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Governanca Corporativa: Participacdo e Processo Decisorio no Cooperativismo

AREA: Estratégia em organizacdes
TEMA: Governanca Corporativa

RESUMO

Este estudo parte do principio de que a participacdo dos associados nas discussdes e
deliberagdes dos temas estratégicos da cooperativa € uma questdo essencial para a efetivacao
de boas praticas de governanca. Nesse sentido, seu objetivo foi analisar aspectos relacionados
aos mecanismos de governancga instituidos na cooperativa que possibilitam aos associados a
participacdo nas definicdes estratégicas e no monitoramento dos resultados. Foi realizado um
estudo exploratério de natureza qualitativa, envolvendo a triangulacdo de dados a partir das
seguintes fontes: analise documental, entrevistas com conselheiros e observacao. Verificou-se
que a obtencdo de um nivel satisfatério de participacdo dos associados nos espacos de
governanca da cooperativa esta sustentada no principio da gestdo democratica. A pesquisa
contribuiu para elucidar a importancia da participagdo dos associados na formulagdo de
politicas e na tomada de decisdes e evidenciou-se que 0s arranjos institucionais de governanca
incidem diretamente na amplitude da participacdo do quadro social nas questdes estratégicas.
PALAVRAS-CHAVE: Governanga. Participacdo. Cooperativa.

ABSTRACT

This study has the assumption that the participation of the associates in the discussions and
deliberations about strategic issues regarding the cooperative is an essential matter for the
good practices of governance to be effective. In this context, its goal was to analyze aspects
related to governance mechanisms institutionalized in the cooperative that allow the
associates to be part of the strategic definitions and of the results monitoring. A exploratory
study of qualitative nature was performed, involving data triangulation from the following
sources: documental analysis, interviews with counselors and observation. It was verified that
the acquisition of a satisfactory level in the associates’ participation in the governance space
of the cooperative is sustained in the principal of a democratic management. The research
contributed to clarify the importance of the associates’ participation in forming politics and in
the decisions making process and it was highlighted that institutional arrangements of
governance impact directly in the participation enlargement of the membership sphere in
strategic issues.

KEY-WORDS: Governance. Participation. Cooperative.



1. INTRODUCAO

A discussdo académica a respeito das bases tedricas da governanga corporativa em
cooperativas mostra-se oportuna e merece ser analisada a luz das principias elaboracdes
produzidas nas ultimas décadas, considerando-se que nem sempre as percepcles e
interpretacdes dos conceitos sdo uniformes, o0 que, enaltece a importancia do debate, que,
certamente, esta longe de ser concluido.

O estudo parte do principio de que a participacdo dos associados nas discussdes e
deliberagdes dos temas estratégicos da cooperativa é uma questdo essencial para a efetivacéo
de boas praticas de governanca (Fontes Filho, Marucci, & Oliveira, 2008). As principais
doutrinas do cooperativismo enaltecem principios que tem a funcéo de orientar as bases sobre
as quais deverao ser erigidas as politicas de gestdo estratégica. Entre outros, pode-se destacar
dois: o de gestdo democratica e o de participacdo econdmica dos membros (Schmidt & Perius,
2003).

A efetivacdo desses principios requer a instituicdo de mecanismos de participacéo dos
associados nos espacos de governancga corporativa, ndo apenas para conferir legitimidade as
decisdes dos gestores, mas, também, para incidir na gestao a respeito das questdes estratégicas
e de sustentabilidade financeira. Para efetivar o principio da gestdo democratica, requer-se
que as cooperativas sejam dirigidas e controladas pelos socios, que também precisam
participar da formulacdo de suas politicas e da tomada de decisdes coletivas (Fontes Filho,
Ventura, & Oliveira, 2008).

Schneider (2010), Buttenbender, Rotta e Hofler (2010) alertam a respeito da
pertinéncia de refletir a respeito do cooperativismo num contexto histérico marcado por
processos de reestruturacdo produtiva impulsionada pela globalizacdo econémica. Tal
reestruturacdo tem como caracteristicas a concentracao de poder nas empresas multinacionais,
a proximidade dos mercados, a facilidade de circulacdo de mercadorias, a énfase na inovacgéo
e no conhecimento, os novos padrdes tecnolégicos nos processos produtivos, a conectividade
e 0 acesso a informacdo por meio de modernos equipamentos de comunicagdo, sendo que esse
conjunto de mudancas incide diretamente na estratégia organizacional das cooperativas.

1.1 Problema de pesquisa e objetivos do estudo

A complexidade no ambiente de negdcios sucedido pelas mudancas provocadas pelo
fendmeno da globalizacéo e a relevancia do cooperativismo na perspectiva econdémica e social
aumenta a necessidade de refletir a respeito da forma como tais organizacdes séo dirigidas e
monitoradas, especialmente no que diz respeito a participacdo dos associados nos espacos de
governangca instituidos pelas cooperativas (Schneider, 2010).

Se, de um lado, a participacdo é fundamental no processo de governancga, por outro,
diferentes fatores podem contribuir para a baixa participagdo dos associados, como a
deficiéncia de mecanismos facilitadores da participacdo, ao entendimento do associado sobre
a ndo importancia ou a nao necessidade de sua participacdo individualizada (Soares &
Ventura, 2008). E neste contexto que surge o problema deste estudo: como os mecanismos de
governanga instituidos no ambiente das cooperativas possibilitam a participacdo dos
associados nas questdes estratégicas e no monitoramento dos resultados?

Nesse sentido, a pesquisa buscou evidenciar os mecanismos de governanga instituidos
no ambiente das cooperativas e analisar se esses possibilitam a participagcdo dos associados
nas questdes estratégias e no monitoramento dos resultados das cooperativas, sob a ética da
gestdo democrética.

De forma especifica, o estudo objetivou: a) evidenciar e descrever as formas de
relacbes entre associados e gestores instituidos no ambiente das cooperativas visando a
garantia dos principios da governanca; b) analisar os mecanismos de governanca instituidos

2



quanto a sua capacidade de propiciar a participacdo dos associados nas questdes estratégicas;
c) providenciar um desenho da estrutura de governanga que refletisse a sua prética, atentando
para inovacdes dos mecanismos em relacdo aos tradicionais espagos de participagéo, direcdo
estratégica e gestdo.

O estudo justificou-se por considerar-se que as reflexdes sobre governanga corporativa
e a dindmica da participacdo dos associados nas cooperativas ¢ um tema relevante e atual.
Assim, as reflexdes podem contribuir na producdo de novos conhecimentos no espacgo
académico sobre participacdo e processo decisorio e, assim, constituirem um significativo
subsidio para as cooperativas discutirem modelos de governanca, auferindo novas
competéncias no que concerne a participacdo dos associados e a administracdo de interesses
coletivos, objetivando a sustentabilidade organizacional.

Nesse sentido, a unidade de analise deste estudo é a Cooperativa Regional de
Eletrificacdo Rural do Alto Uruguai (Creral) localizada na regido Norte do Estado do Rio
Grande do Sul. Com a sede no municipio de Erechim, essa cooperativa abrange 37 municipios
e 6.770 associados. As cooperativas de eletrificacdo rural sdo permissionarias de servico
publico na area de distribuicdo de energia elétrica, sendo reguladas pelo Estado. Contribuem
com o desenvolvimento das comunidades rurais, através da interiorizacdo dos servicos de
energia elétrica, promovendo a melhoria da qualidade de vida das pessoas que residem nestas
comunidades (Prado, 2002). Estudar a organizacdo comunitaria, formas de participacdo
social, gestdo democratica sdo temas de grande relevancia, considerando a filosofia,
principios e singularidade das cooperativas.

O presente artigo foi estruturado em trés outras partes, além da introducdo. A segunda
parte apresenta o referencial teorico, incorporando uma discussdo sobre governanca
corporativa, sociedades cooperativas, participacdo e gestdo democréatica. Na terceira parte, 0
descritivo metodoldgico registrou os procedimentos da coleta e analise de dados. Os
resultados obtidos sdo discutidos a luz da abordagem construida no referencial tedrico,
focando cada objetivo especifico. Por fim, sdo apresentadas consideracdes finais, retomando-
se 0s principais conteudos da participacdo dos associados no ambiente da Creral, bem como
sdo feitas sugestdes para futuras pesquisas.

2. GOVERNANCA CORPORATIVA E COOPERATIVISMO

2.1. Governanca corporativa

O conceito de governanca corporativa esta conquistando espacgos nas discussdes que
versam sobre as melhores praticas de gestdo no ambiente empresarial. Os estudos de Jensen e
Meckling (1976) contribuiram significativamente para proporcionar uma base teodrica
consistente para desenvolver pesquisas nessa area. Esses autores passaram a estudar a
importancia da estrutura de propriedade sobre o valor das empresas e desenvolveram a teoria
da agéncia, defendendo a separagdo entre propriedade e controle para alcangar melhor
eficiéncia nas companhias. A partir da década de 1980 e 1990, essa tematica passou a ser
considerada uma dimensao estratégica no sistema de gestdo. Inicialmente, temas relacionados
a valorizacdo do acionista, a abertura de capital de empresas, ao crescimento dos fundos de
investimentos impulsionaram a adogdo de novas praticas de relacionamento entre sécios,
investidores e gestores (Silva, 2010).

Nos anos subsequentes, em virtude do crescimento das empresas de capital aberto e,
segundo Passaglia e Rocha-Pinto (2014), por conta também dos escandalos contabeis
patrocinados por grandes empresas americanas, um rigor maior dos investidores para
aplicacdo de capital turbinaram os argumentos a favor de um padrdo de gestdo que pudesse
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proporcionar mais seguranga aos acionistas, 0 que gerou, como consequéncia direta, a
valorizacdo das empresas por meio da producdo de melhores resultados e pela transparéncia
nas informacGes as partes interessadas. Ferreira, Santos, Lopes, Nazareth e Fonseca (2013)
destacam que ndo ha outros fatores mais importantes para justificar a adogdo de uma estrutura
de governanca do que demonstrar que transparéncia, equidade, prestacdo de contas e
responsabilidade social tem relagdo positiva com os resultados das empresas.

No Brasil, o primeiro codigo sobre governanca corporativa foi publicado pelo Instituto
Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC) em 1999, o que contribuiu para que as
corporagdes passassem a adotar os valores da boa governanca, como a transparéncia, a
equidade, a accountability e a responsabilidade corporativa (Rossetti & Andrade, 2011). A
governanca corporativa representa um conjunto de normas, métodos e a¢cdes que 0s acionistas
estabelecem para o0s principais gestores da empresa cujo objetivo é aumentar o valor de
mercado da companhia (Silva, 2010).

O IBGC (2009, p.19) na quarta edicdo do codigo das melhores préticas de governanca
corporativa, define que esse

[...] é o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas,
envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, Conselho de Administracéo,
Diretoria e 6rgdos de controle. As boas praticas de Governanga Corporativa
convertem principios em recomendagdes objetivas, alinhando interesses com a
finalidade de preservar e otimizar o valor da organizacéo, facilitando seu acesso a
recursos e contribuindo para sua longevidade.

A teoria sobre governanca evidencia que um dos problemas existentes nas grandes
empresas é a separacdo entre propriedade e controle, que possibilita a geracdo de conflitos
entre as partes interessadas (Lameira & Ness Junior, 2011). As boas praticas de governanca
corporativa protegem os interesses dos investidores, diante de problemas que podem ser
provocados por gestores, como a falta de transparéncia, os abusos de poder, as
irresponsabilidades e a satisfagdo de interesses pessoais conflitantes com os da corporagéo
(Rossetti e Andrade, 2011). Para esses autores, um sistema de governanca precisa contribuir
para o fortalecimento das empresas, reforcar as competéncias para enfrentar novos niveis de
complexidade, além de ampliar as bases de estratégicas de criacao de valor.

Autores e instituicbes que abordam conceitualmente a questdo da governanca
argumentam a favor da instituicdo de uma estrutura de poder corporativo com capacidade de
definir valores, propdsitos, direitos, deveres e responsabilidades dos stakeholders a respeito
de como as empresas devem ser dirigidas e monitoradas, alinhando as estratégias e 0s
interesses para melhorar o desempenho empresarial, além de proteger e ampliar o valor da
corporacdo (Lameira, Ness Junior, Silva, Motta & Kilbétzle, 2010; IBGC, 2009). Estudos
desenvolvidos por Silveira e Barros (2008) revelaram que existe influéncia positiva das
praticas de governanga no grau de alavancagem financeira das empresas, podendo inclusive
ser determinante na estrutura de capital.

Para a estruturacdo da governanga corporativa nas organizagdes, a constituicdo do
conselho de administracdo € uma peca essencial, sendo que a composicao e a atuacdo desse
espaco € uma questdo central dos estudos relacionados ao tema (Lameira et. al., 2010). O
conselho de administragdo ¢ um “o 6rgdo deliberativo e estruturado com as finalidades
basicas de proteger o patrimbnio da empresa e de maximizar o retorno dos investimentos dos
acionistas” (Rebougcas, 2011, p.4). Representa os interesses dos proprietarios da empresa e
ocupa uma posicdo intermediaria entre a assembleia geral e a diretoria, sendo o elo entre a



propriedade e a gestdo, com a responsabilidade de estabelecer as bases para o direcionamento
estratégico e 0 monitoramento (Rossetti & Andrade, 2011).

Encontra-se convergéncia nas palavras de Silva (2010), Reboucas (2011), Rossetti e
Andrade (2011), IBGC (2009) a respeito da separacdo de funcGes do presidente do conselho
de administracdo e o presidente da diretoria executiva, pois suas atribuices sdo diferentes e
potencialmente conflitantes. Essa separacdo contribui para que ndo exista concentragdo de
poder e que o colegiado possa realizar o monitoramento adequado do desempenho dos
diretores, especialmente do principal executivo. Outros argumentos a favor da segmentacao
de funcbes é que cabe ao colegiado basico fixar a politica de remuneracao e beneficios dos
executivos, eleger e destituir os diretores, contratar e avaliar o trabalho dos auditores
independentes, encaminhar 0s processos sucessorios, entre outras questdes relevantes.

Mesmo havendo diferentes percepcgdes para a instituicdo de estruturas de governanca
nas empresas e organizagdes, encontram-se consonancias nos autores analisados a respeito da
interacdo de trés ancoras: socios-proprietarios, conselho de administracao e direcao executiva.
Cada um desses subconjuntos tem responsabilidades e demandas, sendo a governanga um
sistema de relacfes que deve absorver, processar e alinhar os multiplos interesses corporativos
para a otimizacgdo dos resultados (Rossetti & Andrade, 2011).

2.2. Sociedades Cooperativas e Participacao

O cooperativismo afirmou-se como uma alternativa de organizacdo de atividades
econbmicas e sociais em nivel mundial (Buttenbender, Rotta, & Hofler, 2010). As
cooperativas sdo organizacfes constituidas legalmente que tém como principal atribuicdo
oferecer produtos e servi¢os ao quadro de associados. O objetivo das cooperativas, diferente
das empresas, ndo é lucro, mas melhorar as condicfes de vida de seus socios. Pode-se afirmar
que as sociedades cooperativas sdo formas de organizacdo, pautadas pelos valores da
democracia, da igualdade, da ajuda muatua, da solidariedade, da autonomia, da equidade e da
responsabilidade, que envolvem atividades socioecondmicas e que tém como missdo atender
as necessidades de seus associados (Schmidt & Perius, 2003).

De outra parte, segundo a lei 5.764/71, sdo os préprios cooperados que se
comprometem a contribuir com bens ou servicos, sendo que a cooperativa exerce atividade
econbmica, sem objetivo de lucro, partilhando entre seus membros os resultados. A
distribuicdo dos resultados ou sobras liquidas esta atrelada a transacdo econdmica realizada
pelo sécio e ndo tem relacdo direta com a participacdo no capital social. 1sso €, quanto maior
for sua movimentacdo financeira a partir da utilizacdo de servigos, tanto maior sera sua parte
no resultado. Com esse critério de distribuicdo das sobras, na Otica de Schmidt e Perius
(2003), premia-se o trabalho, ja que o fator preponderante é a producéo coletiva.

A referida lei das sociedades cooperativas dispde também sobre a inacessibilidade das
quotas-partes do capital a terceiros, estranhos a sociedade, e reconhece a natureza juridica de
sociedade de pessoas, distinguindo-a das empresas de capital. Schmidt e Perius (2003)
propdem uma distingdo, afirmando que a empresa de capital trabalha com uma concepcéo
individualista em que a principal funcdo € a remuneracdo do capital, enquanto que nas
cooperativas a orientacdo € de que a prestacdo de servigcos deve gerar beneficios para os
associados e o capital ndo deve influenciar nas decisoes.

A Alianca Cooperativa Internacional — ACI (1995) definiu no seu Congresso em
Manchester — Inglaterra sete principios que deveriam orientar as acdes dos cooperativistas.
Entre esses, o segundo principio trata do controle democratico dos membros, ou seja, as
cooperativas sdo organizagdes democréticas, controladas pelos seus membros, que participam



ativamente no estabelecimento de suas politicas e na tomada de decisdes. Homens e mulheres,
eleitos como representantes, sdo responsaveis perante a sociedade.

Na mesma perspectiva, a lei 5764/71 determina que cada associado deve ter igualdade
de direitos e deveres, qualquer que seja 0 nimero de suas quotas-partes. Os socios tém
igualdade de votacdo (um socio, um voto), elemento que fortalece a democracia cooperativa,
a medida que todos exercem o direito de participacdo nas assembleias gerais para estabelecer
as estratégias, bem como definir os mecanismos de controle e de avaliacdo de resultados e
eleger seus representantes para os colegiados de gestdo (Schmidt & Perius, 2003). Os eleitos
serdo os representantes dos demais sOcios e serdo 0s responsaveis pela gestao da cooperativa.

Nas sociedades cooperativas, cada associado deve ser um efetivo protagonista na
construcdo do bem-estar individual e coletivo (Schneider, 2010). Para o autor, participar
significa fazer parte de um projeto, contribuir com a tomada de decisdes e com a fiscalizagdo
sobre a execucdo de decisbes tomadas. E, por isso, que a cooperativa ¢ uma associacio de
pessoas com interesses comuns, organizada de forma democratica, com a participacdo de
todos os que tém idénticas necessidades.

De acordo com Aradjo, Siqueira, Binotto e Simioni (2007) pelo fato de as
cooperativas estarem fundamentadas na solidariedade e na igualdade de oportunidades, a
democracia deveria ser um dos maiores valores desse modelo organizacional, pois o foco esta
no homem e ndo no capital. Enquanto, nas empresas de capital, o poder estd vinculado ao
poder econdmico, estando o poder de decisdo interligado ao nimero de a¢des sob o poder do
acionista, nas sociedades cooperativas, o poder de decisdo independe desse numero, uma vez
que o principio esta no associado e ndo em seu volume de capital. As cooperativas dispdem de
mecanismos que regulam sua vida e seu processo decisério para assegurar a participacdo
democrética de seus membros (Schmidt & Perius, 2003). A partir do Estatuto Social, sdo
reguladas as formas de decisdes, de delegacao de poderes e fungdes.

2.4. Governanca corporativa nas sociedades cooperativas

A governanca das sociedades cooperativas € o sistema de relagcdes que o quadro de
associados institui para a gestdo dos interesses dos cooperados visando a satisfacdo, a
transparéncia e a producdo de resultados. As reflexdes a respeito das formas de governanca
corporativa nas sociedades cooperativas precisam considerar a ideia de que a participacdo dos
associados no direcionamento estratégico € um elemento essencial para a instituicdo de boas
praticas de governanca nessas organizagdes (Fontes Filho, Marucci, et al., 2008).

O resultado positivo da adocéo de boas praticas de governanca no mundo empresarial
ampliou o grau de interesse por parte de outras organiza¢bes que tambeém poderiam se
beneficiar do referencial construido (Fontes Filho, Marucci, et al., 2008). Esses autores
alertam, ainda, que os problemas tratados na governanca corporativa guardam similaridades
entre diferentes organizacGes, independente de sua natureza juridica. As similaridades podem
ser encontradas na necessidade de estabelecer relacionamentos de alto nivel entre socios e
gestores, na premissa de instituir mecanismos de controle e de monitoramento para ampliar o
grau de transparéncia, de exigéncias na produgdo de resultados financeiros para a
sustentabilidade econémica das organizacGes. Conto (2014, p.24) salienta que as praticas de
governanga podem contribuir na estruturacdo da gestdo das sociedades cooperativas,
“especialmente no que tange a estruturagao de seus 6rgdos de administragdo, de fiscalizagao,
bem como aos procedimentos de auditoria interna e externa”.

A construcdo de um adequado ambiente de governanca pode contribuir para
consolidar o sistema de gestdo estratégica das cooperativas. Boas préticas de governanca ao
disciplinar os procedimentos de decisdo coletiva podem promover a atuacao eficiente dos
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gestores e maior confianga para os associados, o que pode melhorar 0 ambiente de negdcio
em virtude da diminuicdo de problemas relacionados a assimetria de informagdo, a maior
seguranca e a garantia de direitos aos associados (Trindade & Bialoskorski Neto, 2012). A
gestdo cooperativa eficiente € fundamental para o bom desempenho organizacional, isto €, 0
fortalecimento dos mecanismos de governanca pode contribuir com a profissionalizacdo da
gestdo (Schmidt & Perius, 2003).

Nas sociedades cooperativas a governanga ganha relevancia a medida que cresce a
exigéncia dos socios de garantias por parte dos administradores de que 0s interesses coletivos
da organizacao sejam considerados proeminentes frente a eventuais interesses individuais dos
gestores e/ou dos associados. Em determinadas circunstancias, os associados podem ndo ter
0S mesmos objetivos e interesses e, assim, cria-se a segmentacdo entre os que conduzem 0s
negdcios e os demais associados. A melhor maneira de diminuir ou coibir esses conflitos da-
se por meio da construcao de processos de gestdo e de governanca para harmonizar interesses
e inibir oportunismos, apostando na democratizagdo dos relacionamentos para compartilhar
decisbes e informacdes entre associados, conselheiros e gestores, de forma aliada a um
sistema de controle e de monitoramento das ac¢des e dos resultados (Soares & Ventura, 2008).

Reboucas (2012) evidencia que um bom sistema de governanca proporciona a
otimizagdo das interagdes entre associados, conselho e diretoria, 0 que pode proporcionar a
adequada sustentacdo, aumentar o valor da cooperativa, reduzir o nivel de risco e melhorar a
efetividade ao longo do tempo. Além disso, deve exprimir a forma como se d&o as relacfes no
ambiente interno da cooperativa, isto é, 0s mecanismos que governam a relacdo cooperados-
gestores e 0 processo de tomada de decisdo (Machado Filho, Marino, & Conejero, 2004).

A participacdo requer espacos de manifestacdo das vontades dos associados e o
estabelecimento de mecanismos de controle para assegurar a efetivacdo das acOes deliberadas.
Soares e Ventura (2008) alertam que a baixa participacdo € um problema para a governanca e
observam que esse tipo de comportamento pode estar relacionado ao sentimento de
pertencimento dos associados, que se manifesta quando as pessoas sentem que sua
contribuicdo individual representa pouco para o todo ou avaliam que ndo lhe permite capturar
beneficios individuais. Bialoskorski Neto (2007, p.135) evidencia que as cooperativas devem
apresentar “beneficios e servigos perceptiveis ao cooperado para que esse tenha incentivo
econdmico para transacionar com a cooperativa e participar”, ou seja, o acesso a informagé&o,
a vantagens econémicas pode ser um incentivo para a participacao dos associados.

Outro problema de governanca que pode surgir nas cooperativas € o fato de que um
grande numero de associados pode ter lagcos com os dirigentes, ampliando o clima de
confianga entre 0s sOcios e 0s gestores, sentimento, alids, desejavel na cultura associativista.
No entanto, essa mesma confianga pode fazer surgir uma “percepcao de menor necessidade de
acompanhamento e fiscalizagdo por parte dos associados, fragilizando um dos principais
mecanismos de controle da organizacdo” (Soares & Ventura, 2008, p.14), bem como conduzir
a uma prética de concentracdo de poder dos principais gestores, reduzindo a capacidade de
atuacdo dos membros do conselho de administracéo.

O principio da participacéo e da transparéncia requer, nas praticas de governancga, 0
interesse dos gestores em garantir aos associados 0 acesso as informacdes e aos resultados, de
forma a que esses possam construir uma opinido a respeito das questdes estratégicas. Os
gestores das cooperativas precisam estruturar espacos de poder para que 0s associados
manifestem suas necessidades, e assim, fortalecer o valor da democracia, até porque a propria
doutrina cooperativista sentencia em seu conceito de gestdo que devem ser controladas pelos
seus membros, isto &, pelos cooperados (Fontes Filho, Marucci, et al., 2008).



3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

De acordo com Gil (2008), para relacionar a revisdo tedrica com as informacdes da
realidade, torna-se necessario estabelecer um modelo conceitual operativo, ou seja, 0
delineamento da pesquisa. A abordagem metodoldgica utilizada para o estudo classifica-se
como de natureza exploratéria, balizada por uma pesquisa qualitativa. Esse método permite
compreender a situacdo-problema e ndo requer a elaboracéo de hipoteses, “restringindo-se a
definir objetivos e buscar mais informagdes sobre determinado assunto de estudo. Tais
estudos tém por objetivo familiarizar-se com o fenémeno ou obter uma nova percepgéo dele e
descobrir novas ideias” (Cervo, Bervian, & Silva, 2007, p.63).

Em relacdo aos dados secundarios, buscaram-se informacdes de fontes documentais da
cooperativa, como o Estatuto Social, atas das assembleias gerais, atas das reunides do
conselho de administracéo e do conselho fiscal dos anos de 2012-2014, relatdrios de prestacédo
de contas e informativos diversos. O objetivo da fonte secundéaria foi de constituir uma base
de dados que pudesse contribuir para as analises e as interpretacdes das informacdes,
procurando alcancar as respostas dos problemas suscitados na pesquisa.

A coleta dos dados primarios foi realizada por meio de entrevistas semidiretivas e pela
observacao. Marconi e Lakatos (2010, p.178) observam que a entrevista “¢ um procedimento
utilizado na investigacao social, para a coleta de dados ou para ajudar no diagnostico ou no
tratamento de um problema social”. Foram realizadas trés entrevistas com conselheiros da
cooperativa, as quais foram gravadas e tiveram seu contetdo transcrito na integra para que
fosse feita a analise. Essas transcri¢des contribuiram com a busca de informagfes para
conhecer as percepcdes dos conselheiros a respeito da consisténcia da participacdo dos
associados nos espacos de governanca. A aplicagdo das entrevistas foi individual em que se
seguiu um roteiro de questdes preestabelecidas acerca dos temas: importancia da participacdo
dos associados; sistema de governanga; canais de comunica¢do; funcionamento dos 6rgaos de
fiscalizacdo e controle; canais para receber reclamacées. Ainda na fase de coleta de dados foi
utilizada a técnica da observacdo, sendo empregada em reunido do conselho ampliado e
permitiu analisar a relacdo dos sujeitos com o espaco coletivo para melhor compreensdo das
préticas de governanca.

A analise de dados, segundo Marconi e Lakatos (2010), é a tentativa de destacar as
relacOes existentes entre 0 fendmeno analisado e outros fatores. J& a interpretacdo € o esforgo
intelectual que procura estabelecer significados mais amplos as respostas, vinculando-as a
outros conhecimentos, com a transcri¢do dos resultados.

No plano de analise do estudo empirico foi utilizada a triangulacdo de dados, buscando
a articulacdo das informacdes oriundas da analise documental, entrevistas e da observacéo
para obter uma visdo mais aprofundada e detalhada dos objetivos deste estudo. Na parte
documental foram analisados 0s mecanismos de governanga presentes nos estatutos sociais, as
pautas e deliberacGes das assembleias gerais, assiduidade, pautas e funcionamento do
conselho administracdo e do conselho fiscal, diretrizes e acdes descritas no planejamento
estratégico (2014-2018). As entrevistas apds a leitura de cada uma na forma vertical foram
organizadas de maneira horizontal tendo como referéncia as questdes preestabelecidas,
classificando as manifestacGes por proximidade de contetido. As percepgfes da observagdo
foram registradas em formulario proprio, em que constam as impressdes obtidas na atividade.

4. ANALISE DE RESULTADOS

4.1 Relag6es dos associados com 0s espacos de governanca



A participacdo do quadro social da cooperativa ocorre por meio de diferentes espacos,
como reunides comunitarias, conselhos de lideres, conselho ampliado, assembleia geral,
reunides do conselho de administracéo e do conselho fiscal. Na manifestacéo dos conselheiros
entrevistados, a participacdo dos associados é considerada uma questdo estratégica para que a
administracdo possa estar direcionada para atender aos interesses de seus membros. Esses
salientam que para a participagdo tornar-se efetiva, 0 associado precisa ter acesso as
informacBes em quantidade e qualidade suficientes para proporcionar conhecimentos a
respeito da situacdo da cooperativa e, assim, criar condi¢fes para formar juizos a respeito dos
caminhos a serem seguidos visando a perenidade da organizacao.

Na visdo de um conselheiro, o conhecimento é condigdo para que 0s mecanismos de
participacdo possam funcionar adequadamente. Segundo ele, o papel principal do associado é
definir politicas na assembleia e, para isso, ele precisa ter acesso a informacdo e
conhecimento do que a cooperativa esta fazendo. Ele, ainda, conclui: “a participagdo com
conhecimento permite aos associados exercer o papel de deciséo na cooperativa e permite aos
dirigentes buscar o apoio dos associados”.

A motivacdo para a participacdo dos associados é maior quando existem demandas
objetivas a serem atendidas por parte da cooperativa no que concerne a qualidade de energia
elétrica. Esta ideia fica muito clara nas palavras de um entrevistado quando esse afirma que o
“periodo atual ¢ de uma maior acomodacao” e de que a cooperativa teve em “outros anos
momentos de intensa participacdo, efetiva, porque tinha demandas mais consistentes,
necessidades maiores que se apresentaram”. Ou seja, a participacdo dos associados seria mais
intensa quando motivada por beneficios diretos.

Os lideres comunitarios cumprem um papel estratégico dentro do arranjo institucional
adotado pela direcdo para propiciar maior grau de participacdo dos associados nas decisoes
coletivas. A esses € atribuido um grau de responsabilidade pela mobilizacdo do quadro social
no processo de participacdo. Ao que foi assinalado, eles tem um papel para além da
representacdo, podendo também contribuir para a execucdo dos objetivos definidos pela
organizacéo, assumindo a condigéo de ser um agente de ligacdo entre as instancias diretivas e
os associados. Na abordagem dos entrevistados o papel dos lideres € levar as informacGes
para os associados e encaminhar as reivindicagdes — ser um elo — do associado com a direcao.

A participacdo pode ser entendida como a engrenagem institucional que sustenta a
relagdo dos associados com a cooperativa e se as diretrizes de governanca foram bem
desenvolvidas podem contribuir para melhorar o relacionamento entre os associados e
gestores, aumentando a seguranca e representatividade (Fontes Filho, Ventura, et al., 2008).
Nas entrevistas realizadas os conselheiros convergiram na atribuicdo de importancia para a
participacao, porém foram evidenciadas algumas dificuldades nesse processo, especialmente a
respeito da diminuigdo da participacdo dos associados nas reuniées comunitarias.

Na abordagem dos entrevistados, a motivacdo dos associados na participacdo pode
variar de acordo com os beneficios que ela propicia e guarda relagdo com o ambiente externo.
Entre os fatores que diminuem o interesse na participacdo foram citados o atendimento das
demandas e qualidade de energia oferecida pela cooperativa, bem como foi frisado que as
discussbes a respeito da energia elétrica apresentariam poucas novidades de um ano para
outro e de que os custos de energia representam uma baixa participa¢do nas despesas totais do
més. Em relacdo ao ambiente externo foram destacadas como inibidores da participacéo as
mudangas no sistema produtivo da agricultura familiar, especialmente na cadeia do leite, pois
requereria das familias o0 envolvimento de boa parte do tempo para dar conta das tarefas
produtivas, fator que diminuiria o tempo disponivel para participacdo em reunides e o éxodo
rural com baixa permanéncia de jovens no campo e o envelhecimento da populacéo rural.



Registra-se que a cooperativa desenvolveu, no dltimo periodo, um processo de
comunicacgéo direta com os associados e instituiu canais para receber reclamacdes e sugestdes.
Conforme relataram 0s entrevistados, se insere neste contexto 0s programas de radio
transmitidos em diferentes emissoras da regido; boletim impresso que, em 2014, alcangou 0
XXI ano, com 107 edigdes; conversas informais com dirigentes, técnicos e colaboradores
também sdo considerados espacos de comunicacdo dos associados com a cooperativa.
Igualmente, destaca-se que as reclamacdes dos associados podem ser realizadas por telefone
ao Centro de Operacdo da Distribuicdo — COD — ou entdo encaminhadas aos lideres e/ou aos
conselheiros que tém a atribuicao de conduzir adequadamente os pedidos dos associados.

Assinala-se que a Creral desenvolve acbes para atender ao principio da gestdo
democratica, por meio de um modelo de governanga que propicia a participacdo direta dos
associados, 0 que atende a um dos pilares basicos de governanca das cooperativas, Visto
atender de maneira satisfatoria aos interesses e as necessidades de seus membros, podendo ser
um elemento essencial para o fortalecimento dos ideais cooperativistas, conforme fora
destacado na abordagem de Fontes Filho, Marucci, et al. (2008).

4.2 A participacao nos mecanismos de governanca

A anélise das fontes documentais (Atas das reunides do Conselho de Administragdo —
2012-2014; Atas das reunides do Conselho de Fiscal — 2012-2014; Atas das Assembleias
Gerais — 2012-2014; Estatuto Social; Planejamento Estratégico — 2014-2018; Documento:
conheca a Creral) indicaram que a estrutura de governanca e a sua regulamentacdo estdo de
acordo com as determinag0es previstas na legislagcdo que rege a organizagédo das cooperativas
de eletrificacdo rural e inovam ao propor a organizacao dos conselhos de lideres e do conselho
ampliado, como se verad mais adiante.

Segundo o Estatuto Social, assembleia geral ¢ o érgdo supremo da cooperativa, que
dentro dos limites da lei e do estatuto, tem poderes para deliberar a respeito dos negdcios da
sociedade, de modo que suas deliberacdes sdo vinculadas a todos, ausentes ou discordantes.
Em conformidade com lei 5764/71, nesse espaco, cada sdcio tem igual poder, de forma que
cada associado tem direito a um voto, independente do nimero de cotas subscritas no capital
social, o que fortalece a participagdo e democracia.

Segundo os entrevistados, para estimular a participacdo dos cooperados na assembleia
geral, a Creral desenvolve um processo preparatorio que inclui reuniées nas comunidades,
reunides dos conselhos de lideres e do conselho ampliado. O modelo adotado, geralmente, é a
participacao direta dos associados na assembleia geral, ou em algumas ocasifes nas quais se
segue 0 modelo de representacdo por delegados, destacando-se que o Ultimo, em geral, ndo
atende as expectativas dos participantes. A analise dos dados indicou que nas reunifes
preparatdrias sdo apresentadas informacGes financeiras, relatérios de gestdo, sugestdo de
indice para correcdo monetaria das quotas-partes, discussdes a respeito da destinacdo das
sobras, bem como é realizada uma oitiva das demandas dos associados.

A andlise de atas das assembleias gerais assinala que as pautas compreendem a
apresentacdo e apreciacdo das contas do exercicio anterior; a destinacdo das sobras; a
remuneracao das quotas-partes; a eleicdo e a posse dos membros do conselho fiscal e, quando
for o caso, do conselho de administracdo; a politica de remuneragdo dos conselheiros e
diretores; a deliberacdo sobre o plano de trabalho e investimentos.

As manifestacdes dos entrevistados evidenciaram situagdes contributivas do processo
de preparacdo junto aos associados no andamento das assembleias gerais: a) as pautas
apresentadas nas assembleias gerais, geralmente, sdo aprovadas na integra pelos associados;
b) apesar do estatuto social permitir a inclusdo de pontos de pauta por parte dos associados,
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isso ndo é um pratica recorrente; ¢) os associados recebem antecipadamente as pautas com
informagdes por escrito dos temas em discuss&o.

O processo preparatorio com reunides nas comunidades e nos diversos conselhos, a
disponibilizagdo de informagdes por escrito, a votagdo de temas relevantes nas assembleias
gerais sdo elementos que, conforme foi descrito por Soares e Ventura (2008) fortalecem o
principio da participacgdo e indicam na direcdo das boas préaticas de governanga, pois 0 acesso
as informacbes e aos resultados sdo questBes essenciais para 0S associados construir
argumentos e opinides sobre os temas em discuss&o.

A andlise dos dados indicou que o conselho de administracdo € considerado um espaco
de direcdo estratégica da cooperativa. De acordo com a analise documental, compete a este
espaco de governanca delinear o caminho a ser percorrido pela cooperativa, com a definicdo
de objetivos e a delimitacdo das areas de atuagdo — negdcios. Cabe ainda, a definicdo das
linhas mestras para o planejamento estratégico e o monitoramento do desempenho dos
administradores. O conselho é formado por sete membros titulares e quatro suplentes, com
periodo de mandato de quatro anos. Delibera validamente com a presenca da maioria de seus
membros, sendo a decisdo tomada pela maior parte dos presentes.

A analise das atas das reunides do conselho de administracdo apontou que as reunides
sdo mensais com elevada assiduidade dos conselheiros e que as pautas seguem um roteiro pré-
definido, que tem entre outras questbes: analise do balanco contabil do més anterior;
apresentacdo do fluxo de caixa; projecdes financeiras; monitoramento das acoes realizadas
pelo departamento técnico e pelo comercial; analise do plano de investimentos; apreciacdo
dos pedidos de admisséo de associados. Na manifestacdo dos entrevistados, 0s membros do
conselho de administracdo tém acesso irrestrito aos documentos e as informacdes disponiveis
na cooperativa.

Na abordagem dos entrevistados uma das principais func¢des do conselho de
administracdo seria a protecdo do patrimdnio da cooperativa, por isso, a importancia da
analise mensal dos dados contébeis e financeiros. Também é perceptivel a preocupacdo com a
valorizacdo e o retorno dos investimentos ao destacarem que esse € um espago para as
deliberacdes estratégicas, para 0 monitoramento da execucao do plano de investimentos e para
0 acompanhamento dos resultados. Segundo um dos entrevistados, o “respeito e valorizagao
das instancias diretivas sdo elementos importantes na gestdo da cooperativa”, o que
“credencia e fortalece os lagos de confianca e credibilidade dos gestores com os associados”.

Outro elemento destacado pelos entrevistados é que os conselheiros, além de
participar das reunides, teriam um papel de representacdo da cooperativa na sua regiao,
estabelecendo relagGes e dialogos com os associados, especialmente no encaminhamento de
demandas para direcdo e departamentos em relacdo a melhorias na qualidade de energia.

A diretoria executiva é considerada o 0rgdo de gestdo e administracdo, responsavel
pela producdo de resultados, mantendo equilibrio social e financeiro dos negdcios e na
utilizacdo de instrumentos de planejamento, organizacgdo e controles. Esse 6rgéo € constituido
pelo Presidente, Vice-presidente e Secretario do conselho de administragéo, cujas principais
atribuicOes sdo executar os projetos e acdes aprovados pelo conselho de administracéo e de
elaboracdo dos planos de trabalho, orcamentos, relatorios, balancos contébeis, prestacdo de
contas e zelar pela eficiéncia, pela boa aplicacdo dos recursos e pela defesa do patriménio da
cooperativa.

Os documentos da cooperativa preconizam que o conselho fiscal é o principal 6rgao
de controle da cooperativa, ao qual compete a fiscalizacdo da gestdo orcamentéria, financeira
e patrimonial. E o 06rgdo responsavel por acompanhar o desempenho da cooperativa,
especialmente dos diretores e administradores, a fim de verificar o cumprimento dos deveres
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legais e estatutarios, cabendo-lhe a adocdo de medidas para garantir o cumprimento das
atribuicbes desses diretores. E constituido por trés membros efetivos e trés suplentes,
apresentando uma periodicidade mensal de reunibes ordinarias. As deliberacdes sdo por
maioria simples, sendo necesséria a participacao de pelo menos trés membros para legitimar a
reuniao.

Segundo um dos entrevistados, o trabalho do conselho fiscal é analisar os dados
financeiros e contabeis e emitir um parecer por escrito sobre as contas do més anterior, bem
como elaborar o parecer a respeito da prestacdo de contas a ser apreciado na assembleia. A
eleicdo dos membros ocorre em chapa prépria com renovacdo de 1/3 a cada ano. Um
entrevistado afirmou que a documentacdo para analise é recebida no inicio das reunides, de
forma que, os membros do conselho fiscal contam com o apoio logistico e informacional dos
diretores e gerentes para desenvolver o trabalho e ndo encontram obsticulos para ter acesso
aos documentos e as informacgdes. Também enfatizou que sdo realizadas acdes de fiscalizacao
in loco, tanto em situagdes de visitas a departamentos, como em casos de verificacdo de obras
previstas no plano de investimentos.

Como parte do sistema de fiscalizacdo e controle, sdo realizadas duas auditorias anuais
com auditores independentes para a verificacdo da situacdo patrimonial da cooperativa, de
acordo com o manual indicado pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel), a fim de
que se elabore o Relatério de Controle Patrimonial. Contudo, o trabalho de auditoria ndo esta
integrado ao processo de fiscalizagéo do conselho fiscal. Nesse aspecto, indo ao encontro das
ideias defendidas por Conto (2014), hd um espaco consideravel para o desenvolvimento das
funcdes de fiscalizagdo e de controle, mantendo a independéncia de cada 6rgdo, ainda que o
trabalho seja desenvolvido de forma integrada, ultrapassando inclusive os instrumentos
formais de controle para elaboracdo de recomendacbes preventivas e apresentagdo aos
associados das informacdes cada vez mais precisas, primando pela qualidade.

Considerando as teorias de governanga cooperativa descritas na revisdo teérica a
respeito do funcionamento das estruturas de governanca e relacionando-as com os resultados
alcancados na andlise dos dados pode-se evidenciar que existe por parte da cooperativa uma
preocupacdo em proteger os interesses dos associados (Rossetti e Andrade, 2011); que o
conselho de administracdo é compreendido como um espaco de direcionamento estratégico
(Silva, 2010); os mecanismos de monitoramento e controle visam a aferir transparéncia para a
organizacdo (Fontes Filho, Ventura, et al., 2008). Um limite que pode ser sinalizado a partir
da analise da governanca da cooperativa é de que os membros da diretoria executiva integram
o conselho de administracdo, sendo a presidéncia das duas instancias ocupada pelo mesmo
dirigente. Esta pratica estd em desacordo com o que refletem os textos de Silva (2010),
Reboucas (2011), Rossetti e Andrade (2011), IBGC (2009), Soares e Ventura (2008).

4.3 Participacao e inovagdes no sistema de governanca

Uma das estratégias desenvolvidas pela Creral para ampliar a participagdo dos
associados esta relacionada ao sistema de organizacdo comunitaria que origina a constituicdo
dos conselhos de lideres. A cooperativa realiza reunides em 108 comunidades para ouvir as
demandas dos associados, discutir problemas relacionados a qualidade da energia elétrica,
apresentar informacdes financeiras e eleger dois membros para integrar os conselhos de
lideres nas quatro microrregides de atuacao, tendo como referéncia os municipios de Erechim,
Campinas do Sul, Getulio Vargas e Sananduva (Prado, 2002).

De acordo com as manifestaces dos entrevistados, os conselhos de lideres das quatro
regides reunem-se duas vezes por ano, tendo a atribuicdo de discutir e sistematizar as
propostas emanadas das reunifes comunitarias, bem como elaborar sugestdes de melhorias,
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propor acdes para fundamentar o plano de investimentos, escolher os lideres para compor o
conselho ampliado, mobilizar os associados para participar da assembleia geral, estabelecer
relacBes com os associados, encaminhar demandas as devidas instancias.

O conselho ampliado é um érgdo colegiado que discute e encaminha questdes politicas
e organizativas da cooperativa, de acordo com um entrevistado. Participam desse espaco em
torno de cinquenta associados, entre 0s quais estdo conselheiros de administracéo,
conselheiros fiscais e associados eleitos nos conselhos de lideres. As reuniGes ocorrem trés
vezes por ano, e constituem um ambiente para a discussdo de questbes estratégicas da
cooperativa, de preparacdo das pautas para a assembleia geral e para a escolha de associados
para participar de instancias diretivas. Na visdo dos entrevistados, o conselho ampliado né&o
substituiu o papel do conselho de administracéo, pois sua funcédo é de natureza organizativa,
enquanto o segundo tem responsabilidade direta sobre a gestéo.

Ainda segundo os entrevistados, os conselhos de lideres e o conselho ampliado sdo
espacgos que apresentam boa funcionalidade para realizar discussdes relevantes. S&o instancias
gue permitem estreitar as relacbes com os associados e proporcionam uma participacdo mais
intensa de um conjunto maior de membros em temas de interesse coletivo, uma vez que, em
virtude da distancia geografica entre os municipios de base de atuacéo e do grande nimero de
cooperados ndo se torna possivel consulta-los diretamente diversas vezes por ano.

Modelo esquematico da participacdo dos associados na Creral
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Fonte: elaborado pelos autores do artigo.
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O processo eleitoral é considerado um mecanismo estratégico para proporcionar a
participacdo dos associados no exercicio do poder nas cooperativas (Fontes Filho, Marucci, et
al., 2008). No caso da Creral, o Estatuto Social estabelece as diretrizes desse processo ao
afirmar que as chapas concorrentes a eleicdo para 0s cargos aos conselhos de administracao e
fiscal deverdo ser registradas perante a diretoria executiva com uma antecedéncia minima de
dez dias a realizacdo da respectiva assembleia geral e, ainda que o mandato dos membros do
conselho de administracdo € de quatro anos.

O atual grupo dirigente, para além das disposicOes legais e estatutarias, desenvolveu
uma metodologia com critérios para a escolha dos associados para compor a chapa para
concorrer ao conselho de administragdo e ao conselho fiscal. Um dos entrevistados ilustrou
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que existem dois critérios basicos: a participacdo do associado no conselho ampliado e a
representatividade regional, considerando as quatro microrregides. Segundo o conselheiro,
esses critérios ndo impedem que outras chapas possam ser apresentadas por outros grupos de
associados, valendo-se de critérios diferentes, desde que sejam atendidos os requisitos
juridicos para concorrer nas eleicoes.

A metodologia adotada assinala que as chapas originarem-se dos lideres que
participam do conselho ampliado, o0 que em principio amplia a organicidade dos associados,
em virtude do sistema organizativo adotado pela cooperativa. Por outro modo, apresenta
também limites relacionados a renovacdo de liderangcas para participar das instancias
diretivas, conforme foi observado por um dos entrevistados. A representatividade das
diferentes regides no conselho evidencia a preocupacdo em incluir na direcdo estratégica
sensibilidades distintas, uma vez que, o0s interesses e as necessidades das microrregifes
podem ndo ser iguais, além de ser um elo na relacdo com os associados. Ideia similar é
desenvolvida por Soares e Ventura (2008), quando asseveram que o conselho de
administracdo tem um papel de coordenacao de participacdo de grupos de interesses presentes
na organizagao.

CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo desta pesquisa foi analisar se 0s mecanismos de governanca instituidos na
cooperativa possibilitam aos associados a participacdo nas definicdes estratégicas e no
monitoramento de resultados. Quanto aos espagos de governanga observou-se que a
descentralizacdo da gestdo com a criacdo dos conselhos de lideres e do conselho ampliado
propicia um nivel maior de participacdo dos associados nas discussdes de natureza estratégica.
O processo de preparacdo dos associados para participar das assembleias gerais, 0
funcionamento sistematico e o bom nivel de participacdo dos conselheiros nas reunides do
conselho de administracdo e do conselho fiscal sdo indicadores de que a cooperativa apresenta
um modelo de gestdo com participagcdo ativa dos associados nas deliberacbes e no
monitoramento de resultados.

O funcionamento dos 6rgdos de direcdo estratégica indicou que pode existir uma
relacdo positiva entre a participacdo dos associados e a qualidade dos 6rgdos de governanca
corporativa, ja que a proximidade dos cooperados e dos conselheiros parece ser um elemento
essencial na forma de administracdo adotada pela cooperativa. Foi possivel observar, ainda,
com a analise das entrevistas e das fontes documentais, que a cooperativa tem um bom nivel
de participacdo dos associados nos espagos de governanca e atende boa parte das
recomendacdes tedricas a respeito das melhores praticas de governanga corporativa conforme
descrito na parte inicial deste artigo.

Contudo, a investigacdo encontrou questfes que podem ser limitadores da participacéo
dos associados e, se eventualmente resolvidas, poderiam fortalecer essa pratica, ndo so
necessaria, como desejavel para o cooperativismo. A respeito pode-se considerar que: i) a
diminuicdo da participacdo nas reunides comunitarias, além das razbes explicitadas neste
artigo, pode indicar um esgotamento da metodologia adotada para obter a participacdo dos
associados. Repensar a metodologia de trabalho de base pode ser uma boa medida para
encontrar mecanismos para intensificar a participacdo dos associados nesse espaco; ii)
avancar nas elaboracfes tedricas para a compreensdo e resolucdo da eventual dicotomia
apresentada pelos entrevistados de que o atendimento das demandas de melhoria e o
oferecimento de energia de qualidade tende a diminuir a participacdo dos associados.
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As principais limitagdes do estudo realizado dizem respeito a auséncia de analise de
dados quantitativos para examinar a participacdo dos associados nos espagos de governanga
da cooperativa. Também nao foi realizada uma averiguacdo ampla envolvendo o conjunto dos
associados para analisar se esses tém a mesma percepcdo dos conselheiros sobre a
participacdo nos espagcos de governanca. Recomenda-se, para futuros estudos, um
aperfeicoamento da pesquisa, com analises comparativas sobre participacdo e governanga
entre cooperativas de eletrificacdo rural com outros ramos do cooperativismo, bem como
realizar uma pesquisa quantitativa para evidenciar com dados estatisticos a importancia da
participacdo atribuida pelo conjunto dos associados da Creral.

Por fim, pode-se ressaltar que a analise do caso contribui para elucidar a importancia
da participacdo dos associados nos espacos de governanca das cooperativas e que essa € uma
condicdo para dar efetividade ao principio da gestdo democratica. Evidenciou-se que 0s
arranjos institucionais de governanca incidem diretamente na amplitude da participacdo do
quadro social nas questdes estratégicas, possibilitando a manifestacdo de interesses comuns e
a capacidade de coordenacdo das diferentes vontades, visando atender as necessidades
econdmicas e sociais dos cooperados e, tambem, a sustentabilidade da organizagéo.
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