DIEGO NEVES DE SOUSA

A COMUNICACAO NA ARTICULACAO AGROINDUSTRIAL
NO MODELO FEDERADO DE COOPERATIVAS

Dissertacdo apresentada & Universidade
Federal de Vigosa, como parte das
exigéncias do Programa de Pos-Graduagao
em Extensdo Rural, para obtenc¢éo do titulo
de Magister Scientiae.

VICOSA
MINAS GERAIS - BRASIL
2011



DIEGO NEVES DE SOUSA

A COMUNICACAO NA ARTICULACAO AGROINDUSTRIAL
NO MODELO FEDERADO DE COOPERATIVAS

Dissertacdo apresentada a Universidade
Federal de Vicosa, como parte das
exigéncias do Programa de Pos-Graduagéao
em Extensdo Rural, para obtengdo do titulo
de Magister Scientiae.

APROVADA: 15 de margo de 2011.

Prof. Geraldo Magela Braga Prof. Marcelo Leles Romarco de
Oliveira
Profé. Nora Beatriz Presno Amodeo Prof. Edson Arlindo Silva
(Co-orientadora) (Co-orientador)

Prof. José Benedito Pinho
(Orientador)



AGRADECIMENTOS

Primeiramente a Deus, por me ajudar a superar meus limites e estar constantemente
me guiando em direcdo a luz do conhecimento, confirmando que “Tudo posso
Naquele que me fortalece” (FI. 4,13).

Ao0s meus pais, Sirlei e Eleudice, pelo carinho, apoio, incentivo e confianca.
A minha irmd, Dayane Rouse, pela amizade e carinho.

A minha amada namorada, Aline Lilian, por me tranquilizar com seu amor
incondicional, atencéo, carinho e incentivos nos momentos de maiores dificuldades,

entendendo sempre minhas atitudes.

A familia Milagres, por me permitirem pertencer a ela. Em especial, ao Cleiton pela
amizade fortalecida no decorrer desses anos. “Amigos sao coisas para se guardar no

lado esquerdo do peito”.

Ao prof. José Ambrésio Ferreira Neto, por toda confianca depositada em mim e,
principalmente, pelas primeiras oportunidades académicas e profissionais que me

permitiram crescer na li¢cdo do saber.

Ao meu orientador prof. José Benedito Pinho que acreditou na minha potencialidade
académica, lapidando e conduzindo na construgéo desta pesquisa.

A prof. Nora Beatriz Presno Amodeo, pelas dicas, atencéo, confianca e esforgcos

conduzidos nessa co-orientacdo.
Ao prof. Edson Arlindo Silva, por ter aceitado ser parceiro deste projeto.

Aos membros da banca de defesa, Magela Braga e Marcelo Leles, pelas

contribuigoes.

Aos colegas de turma do mestrado, por todo o apoio e companhia compartilhados

nesses dois anos, em particular a “diretoria”.

A Pricila Estevéo, que foi como uma irm&, sempre me passando dicas e ajudando na

elaboracdo deste trabalho, além de vibrar com minhas conquistas.

A Eliana Castela, pelos incentivos e por toda alegria e carinho doados. E realmente

me provou que o Acre existe!!!

A Fernanda Nagem pela amizade e carinho.



Ao Alex dos Santos, que trabalhou na equipe deste trabalho e que me auxiliou a

desenvolver a dissertacdo em tempo habil.

Ao Paulo Martins, por todo auxilio, consideracdo e respeito que teve por mim no
decorrer do processo de coleta de dados para a pesquisa.

A Renata Miranda, por me receber em sua casa “uns dias” para a elaboracdo da

pesquisa de campo.

As amigas Marcia, Palloma e Rose, que participaram dessa dissertacdo com

sugestdes e criticas com intuito de melhora-la.

Aos amigos do curso de Gestdo de Cooperativas, em especial, Angela, Poliana,

Renata, Kena, Carla, Nathalia e Micheli.
Aos tios Rubens Rabzuck, Lena, Reinaldo e Tania por toda a motivacgéo e confianca.

Ao DER, minha segunda casa em Vigosa, por toda a infra-estrutura disponibilizada.
E, principalmente, ao apoio dos funcionarios que se tornaram grande amigos

(Tedinha, Cassiane, Anizia, Carminha, Helena, Russo, Oton, Leoni, Elida e Cézar).

A FAPEMIG, por conceder a bolsa de estudos que me permitiu concretizar esta

investigacao.

Aos amigos e familiares que de alguma forma contribuiram para a concretizacdo

dessa obra, 0 meu carinho, reconhecimento e respeito.



BIOGRAFIA

Diego Neves de Sousa nasceu em Santa Rita do Sapucai, localizada no sul de
Minas Gerais, em 05 de outubro de 1984. Filho de Eleudice Rosendo de Sousa e
Sirlei Donizetti Neves, ambos comerciantes, passou sua infancia e adolescéncia na
mesma regido, mais propriamente no municipio de Trés Pontas.

Em 2005, iniciou a graduacdo em Gestdo de Cooperativas pela Universidade
Federal de Vigosa, graduando-se em janeiro de 2009. No mesmo ano, ingressou no
mestrado em Extensdo Rural pela mesma instituicdo. Prestes a concluir o curso, em
mar¢o de 2011, é convocado pela Embrapa Pesca e Aquicultura, localizada em
Palmas — Tocantins, para assumir o cargo de Analista — Comunicacdo para

Transferéncia de Tecnologia.



SUMARIO

LISTADE FIGURAS ...ttt snae e e e e Vi
LISTA DE QUADROS ... ..ottt eenaa e vii
LISTA DE SIGLAS ... oottt aa e nnae s viil
RESUMO ...ttt e et e e naa e e na e nr e e rne s iX
A B ST RA CT ..t nnes X
LINTRODUGAO ..ottt st 1
1.1 Fundamentacao Conceitual do Problema de Pesquisa.........ccccccevevieieeiieseennnnn 5
1.2 Procedimentos MetodolOQICOS. .......coveiieiieeieiiesieesie e 10

2 O PROCESSO DE COMUNICACAOQ .......ooviveiieetecieseeesseeesssesisss s sessanessnes 12
2.1 A comunicagdo NAs OFgaANIZACOES........ccveeeerreerieseesieerreseeseesteseesreeseeeeesraeseens 14
2.1.1 Perspectivas das teorias de comunicacao organizacional......................... 23

2.2 A comunicagdo na gestao COOPEratiVa .........ccccueieeiureieeiieseesieseesieesee e sree e 28

3 AS COOPERATIVAS NO SISTEMA AGROINDUSTRIAL ....cccoovvririieirine 37
3.1 Os desafios das cooperativas e as perspectivas do mercado lacteo.................. 40

4 ANALISE DOS RESULTADOS........oiieeieeeieiieeesieesssesissessesessesiesesses s sensssenons 49
4.1 A Comunicacdo Organizacional no Sistema Itambeé...........ccccceevveiiiiiircnene 50
4.1.1 A comunicacdo na Cooperativa Central ............cccccveveiivericieseese e 51
4.1.2 A comunicagdo nas Cooperativas SINQUIAreS..........cccccoevenereneneninennnns 58

4.2 “As vantagens existem porque existe reciprocidade entre cooperativa e
cooperado”: PercepcOes sobre 0s beneficios da assoCiagao..........cccveververveivnnnnn 69

4.3 “O atual modelo de captacdo de leite € o adequado, mas precisa ainda alguns
reajustes”: Percepcdes sobre a articulacdo agroindustrial entre Central-Singulares-

0100 L1 o] USSR 73
4.4 “Temos que saber que a cooperativa € uma empresa diferente”: Percepcdes
sobre a educagdo COOPEIALIVISIA ........ccveiueeiieiieiicce e 79
4.5 “As solucgbes sdo criadas, cada um tem um problema, ndo da para chegar e
falar é essa”: Percepcdes sobre a Assisténcia TECNICA .......ccccvvvveveereeiieieeiie e 81
5 CONSIDERACOES FINAIS......cooviiieeeeeeereteete e sesissesessas s esses s ssses s s 85
6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS..........coeveiieeeteeieseeeesesesssesissssessesssanessnes 90
T ANEXO | ottt bttt 95



LISTA DE FIGURAS

Figura 1: Localizacdo das Cooperativas Singulares filiadas a Itambé......................... 4
Figura 2 — Composto da Comunicacdo Organizacional Integrada ...........cccccevueeneee. 17
Figura 3 — Hierarquia de riqueza dos canais de COmMUNICaGa0 ...........cccvevereeireennenn, 21
Figura 4 — COMUNICACAO COMO AGAD ......ecveirieirrereeieeteesteeeeseesreeeesseesreeseesreesreeneeans 24
Figura 5 — Comunicagao COMO INTEIACAD .......ccvveeeviverieeiesie e erie e 26
Figura 6 — Comunicagdo COMO TranSAGAD. ........erverurrieeeierie sttt 28
Figura 7 - Dupla natureza COOPEIAtIVA..........cciveieeieiienieeie e 29
Figura 8 — Complexo agroindustrial .............cccocveviiiieiieie e 38

Figura 9 - Quantidade de leite adquirido versus o industrializado pelo

ESLADEIECIMENTO. ... .ot 41
Figura 10 — Modelo Centralizado ...........cecvevuereeieeie e 46
Figura 11 — Modelo Federado (Central-Singular)...........ccoovvvrinineiencic e 47
Figura 12 — Meios de comunicacdo utilizados pelas Cooperativas.............c.cceveenee. 61

Vi



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Elementos e fatores que determinam a qualidade da comunicacao........ 13
Quadro 2 — Principais tipos de comunicagdo nas organizagies..........cccccverververeennns 15

Quadro 3 — Comparacéo dos termos comunicacao e organizacao definida pelos

tedricos ClassiCoS € CONTEMPOIANEOS. ........cviveieririereeeste sttt 16
Quadro 4 — Problemas de COMUNICAGAD .........cveeererierieriesiesieeiee e 20
Quadro 5 — Formas e fluxos de comunicagéo na organizagao ............c.cccererervenene 20
Quadro 6- Canais de comunicacao ascendente e descendente...........ccceeveveeiveieennns 22
Quadro 7 — Relacéo das perspectivas tedricas da COmMuNICagao ............cevvvrrvereennns 23

Quadro 8 — Principais problemas e suas consequéncias na gestao das cooperativas. 30

Quadro 9— Tipos de INtegragao VErtiCal ............ccooviiiiiiiiiieccec s 39
Quadro 10 — Matriz FOFA da cadeia do l8Ite.......c.ccvvveviiiivieiiicciee e 42
Quadro 11 — Modelos estratégicos entre cooperativas leiteiras............cccvvvereiivennne 43
Quadro 12 — Problemas de competitividade das cooperativas de leite brasileiras..... 44
Quadro 13 — Perfil dos INFOrManteS.........ccccvvviieeiie e 50
Quadro 14 — Informacdes sobre acesso a informacdo dos produtores da Itambé....... 52

Quadro 15 — Canais de Comunicacdo de responsabilidade da “assessoria de
relacionamento com o produtor” da Itambe.............ccccvveveiii i 53

Quadro 16 — Opinido dos comunicadores sobre a comunicacao realizada com o
Q100 110} USSR PSS 57

Quadro 17 — Opinido dos informantes sobre os problemas de comunicacgédo no
SISEMA TTAMDE ... e 66

Quadro 18 — Principais vantagens dos associados de se filiar a Cooperativa Singular

Quadro 19 - Instituicdes parceiras das cooperativas, frequéncia da mencéo e
descricdo do 0bjetivo da ParCeria........ccovviiereeieiiese e 72

vii



LISTA DE SIGLAS

EMATER - Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural
EMBRAPA - Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria

IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

OCEMG - Organizacgédo das Cokoperativas do Estado de Minas Gerais
OMS - Organizacdo Mundial da Saude

OQS - Organizagdo do Quadro Social

SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
SESCOOP - Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
TICs - Tecnologias da Informacédo e Comunicacgédo

UFMG - Universidade Federal de Minas Gerais

UFV - Universidade Federal de Vicosa

viii



RESUMO

SOUSA, Diego Neves M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, margo de 2011. A
comunicacdo na articulacao agroindustrial no modelo federado de cooperativas.
Orientador: José Benedito Pinho. Coorientadores: Nora Beatriz Presno Amodeo e
Edson Arlindo Silva.

O modelo federado de cooperativas requer uma forma adequada de estruturar
os fluxos de informacdo, uma vez que a Cooperativa Singular atua no processo de
organizacao da producgéo, enquanto a Cooperativa Central cuida da industrializagéo e
da gestdo dos produtos, das marcas e dos mercados. Desse modo, a comunicagao
cumpre um papel essencial na articulacdo dos diferentes niveis da organizacao para
que atue de forma articulada e ndo concorra por recursos ou se enfrentem
diretamente, tirando a potencialidade competitiva da integracdo vertical cooperativa.
Neste contexto, o objetivo do estudo € analisar a comunicacdo na articulacdo
agroindustrial entre a Itambé e suas Cooperativas Singulares. Metodologicamente, a
pesquisa é exploratdrio-descritiva utilizando-se de um estudo de caso, com 0 apoio
da técnica de entrevista. Entre os resultados obtidos, percebeu-se que ha certas
criticas quanto ao funcionamento do atual modelo federado de cooperativas, porém,
reconhecem as garantias e vantagens. A comunicagdo com o produtor na Itambé
ainda € uma estratégia recente, com perspectivas de crescimento e desafios, pois foca
os trabalhos em canais de baixo nivel de riqueza. O contato face a face (canal rico),
por meio dos técnicos, seria 0 meio de comunicacdo que melhor possibilitaria troca
de informacBes e que precisaria ser mais bem otimizado pela Central. Ja a
comunicacdo nas Cooperativas Singulares é deficientemente desenvolvida. Os dados
revelam que ndo tem sido prioridade das administracbes das cooperativas o
investimento nesta area ou ja teriam instituido o departamento. O canal usualmente
utilizado por parte delas € a Organizacdo do Quadro Social, na qual um melhor
investimento facilitaria o processo de comunicacdo no sistema agroindustrial,
promovendo desta forma maior envolvimento entre os trés niveis encontrados no
modelo federado, eliminando o distanciamento, promovendo a socializacdo dos
cooperados, a melhoria dos servicos de assisténcia técnica, de producdo e
produtividade dos cooperados. Assim, conclui-se que a sobrevivéncia deste modelo
federado dependera de como se faga essa articulagdo por meio da comunicacdo para
se entender cada processo que ocorre no interior do sistema, priorizando o0 modelo de
“comunicacdo como interacdo” que melhor permite a retroalimentacdo da
informacao, visto que a estrutura cooperativa permite uma relagdo mais participativa
e dialdgica entre os participes do processo.



ABSTRACT

SOUSA, Diego Neves M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, march de 2011. The
communication in the agribusiness articulation in the federated model of
cooperatives. Advisor: José Benedito Pinho. Co-Advisors: Nora Beatriz Presno
Amodeo and Edson Arlindo Silva.

The federated model of cooperatives requires an appropriate way to structure
the information flows. The Single Cooperative operates in the process of organizing
production, while the Central Cooperative care of industrialization and management
of the products, brands and markets. Thus, communication plays an essential role in
the articulation of different levels of the organization to act jointly and not competing
for resources or face directly, taking the competitive potential of vertical integration
cooperative. In this context, the objective of the study is to analyze the
communication in the agribusiness articulation between Itambé and its Singles
Cooperatives. Methodologically the research is exploratory-descriptive using a case
study, supported by the interview technique. Among the results, it was noticed that
there are certain criticisms concerning the functioning of the current federated model
of cooperatives, however, recognize the benefits and guarantees. With regard to
communication with the producer in the Itambég is still young, with growth prospects
and challenges as the work focuses on low-level channels of wealth. The face to face
contact (channel rich) through technical, would be the best means of communication
that allow information exchange and would need to be better optimized by the
Central Cooperative. The communication in cooperatives is poorly developed. The
data reveal that there hasn’t been a priority of the administrations of cooperative
investment in this area, or have already established the department. The channel
usually used by them is the Organization's Membership, in which a better investment
would facilitate the communication process in the agro-industrial system, thus
promoting greater involvement between the three levels found in the federated
model, eliminating the gap, promoting the socialization of members, the
improvement of technical services, production and productivity of their members.
Thus, we conclude that the survival of the federated model will depend on how this
is done through joint communication to understand each process that occurs within
the system, prioritizing the model of "communication with interaction” that enables
better feedback of information, because in the cooperative structure allows a more
participatory and dialogue among the participants in the process.



1 INTRODUCAO

As cooperativas sdo formas organizacionais especificas que combinam
objetivos empresariais e sociais articulados conjuntamente. A gestdo cooperativa
deve, entdo, contemplar igualmente esses dois aspectos, atendendo a gestdo social e
empresarial destas organizagdes. No entanto, o enfoque empresarial € geralmente
priorizado em detrimento do social, chegando este ultimo, as vezes, a ficar num
plano secundario. Obviamente é importante a realizagdo da gestdo focada no
empresarial, fundamental para atingir os objetivos econdmicos dos seus sécios,
entretanto, € necessaria sua complementaridade com a gestdo social, a fim de
promover acdes em que a decisdo a ser tomada contemple a realidade, a opinido e 0s
objetivos individuais dagqueles que compdem o seu quadro social e ndo somente de
sua diretoria.

Neste prisma, para que as cooperativas agrarias possam contribuir no
desenvolvimento do espaco rural onde se encontram, torna-se valido estudar as suas
estratégias especificas de gestdo, em especial, a importancia dada a comunicagao
como ferramenta da gestdo cooperativa e como suporte para dinamizar o processo de
cooperagdo em suas cadeias de valor no sistema agroindustrial.

Embora existam diversos estudos que analisam a gestdo empresarial das
organizacOes cooperativas, uma abordagem ainda pouco estudada e que se pretende
aqui enfatizar, é a investigacdo dos elementos que contribuem para o fortalecimento
da gestdo cooperativa por meio das ferramentas comunicacionais.

Nesta direcdo, a organizacdo do quadro social (OQS) apresenta-se como uma
importante estratégia e ferramenta para a gestdo cooperativa, que contempla um
processo sistematico de comunicagdo e integracdo, servindo de ponte de ligagdo —
social e econdémica — entre 0s cooperados e sua organiza¢do. Complementariamente,
uma das tendéncias da comunicacdo no cooperativismo requer a necessidade da
cooperativa se comunicar eficientemente com seus associados, o que inclui os
contatos face a face, para o qual surge a alternativa da organizagédo do quadro social
em comités (geralmente regionais), com sua inclusdo na prépria estrutura
organizacional cooperativa, vinculados ao que se conhece como comité educativo,
que seria um érgdo representativo que completaria essa ligacdo entre os cooperados e

a cooperativa.



Assim, pressupde-se que na estrutura cooperativista exista uma comunicacao
de relagdes simétricas, que proporcione melhor e maior contato e intercdmbio entre
0s integrantes da cooperativa, viabilizando, através da propria estrutura, um
funcionamento mais participativo e de relagdes dialdgicas.

Neste contexto, € importante a contribuicdo da comunicacdo como ferramenta
para alavancar uma eficiente gestdo cooperativa, a qual, por suas caracteristicas
especificas, deve ter uma comunicacdo mais intensa que a dos empreendimentos
empresariais convencionais. Pelo carater democréatico das cooperativas, grande parte
das principais decisdes deve ser tomada em assembleia. Assim, eficientes processos
comunicativos ajudardo a superar a natural assimetria de informacdes entre
dirigentes, gestores e cooperados, bem como promoverdo um adequado
processamento das informagdes.

Esta importancia é dada, como exemplo, num dos modelos de governanca
adotado pelas cooperativas formalizadas por meio da estrutura federada: uma central
que nucleia as Cooperativas Singulares, as quais nucleiam os cooperados. As
cooperativas agrarias em geral, e as de leite em particular, se utilizam muito deste
modelo de governanga para articular cadeias de valor que Ihes permita um melhor
resultado na insercéo do sistema agroindustrial.

Esse modelo de gestdo de cadeia de valor requer uma forma adequada de
estruturar os fluxos de informacgdo, uma vez que a Cooperativa Singular atua no
processo de organizagdo da producdo de leite, enquanto a Central cuida da
industrializacéo e da gestdo dos produtos, das marcas e dos mercados atendidos pelo
grupo no sistema agroindustrial. Desse modo, a comunica¢do no modelo federado
cumpre um papel essencial na articulacdo dos diferentes niveis da organizacdo para
que realmente cooperem de forma eficiente e eficaz. Caso contrério, corre-se 0 risco
de ter concorréncia por recursos ou de se enfrentarem diretamente, tirando a
potencialidade competitiva da integracdo vertical cooperativa.

Para aprofundar-se em tais questdes, a cooperativa de segundo grau (Central)
escolhida para este estudo de caso foi a Cooperativa Central dos Produtores Rurais
de Minas Gerais/Itambé, referéncia no modelo federado de cooperativas de leite no
Brasil.

Na sua origem, a Usina Central de Leite foi criada pelo Governo de Minas
Gerais para resolver o problema de abastecimento de leite em Belo Horizonte. Em

1949 foi transferida aos produtores rurais para ser administrada em regime de
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comodato, pois o Estado ndo conseguia fomentar a producdo, a captacdo e a
industrializacdo do leite. Durante este processo de transi¢do foi fundada, em 10 de
novembro de 1948, a Cooperativa Central dos Produtores de Leite Ltda. (CCPL), a
partir da unido de seis Cooperativas Singulares e cinco produtores independentes.
Mais tarde, em 1956, passou a se chamar Cooperativa Central dos Produtores Rurais
de Minas Gerais Ltda. (CCPR/Itamb¢), atuando como compradora de insumos,
processadora de matéria prima e vendedora de produtos finais. A Itambé € hoje a
maior industria de laticinios de capital nacional, com 31 cooperativas filiadas, nos
Estados de Minas Gerais, Goias e Sdo Paulo, que agrupam mais de oito mil e
quinhentas familias produtoras de leite (AVILA, MARTINS, MOREIRA, 2009).
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) Golina - 60

© Guanhies - MG
€) Pasi de Minas - MG
) sete Lagoas - MG
) Uberlindia - MG

Figura 1: Localizagdo das Cooperativas Singulares filiadas a Itambé
Fonte: AVILA, MARTINS, MOREIRA, 2009.
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o Bauru - 5P

O Belo Horlzonte - HG
© Brasilia - F

© Cuiabi - 1

€ Jaboatio dos Guararapes - PE
O sandinépolis - sP

o Rio de Janeiro - RJ

D sdo Paulo - 5P

€D) Simdies Fitho - BA

@) Agua Bea - MG
Bela Vista - 00

&0 Belo Horzonte - HG
&2 Coluna - NG
) Conselheiro Lafaiete - MG
{3 Corinto - MG
() Cristians Otoni - MG
{) Crominia - 6O
() Divinépolis - MG
) Formosa - GO
‘1 Guanhies - MG
() 3080 Pinheiro - MG
) Loziinia GO
£} Moeda - MG

- Dlivelra - MG

) Pard de Minas - HG
(1) Peganha - MG

.| Piracanjuba - 60
(1) Pires do Rio - G0

/) 5o Jodo Evangelista - MG

) Slivanla - GO

FABRICAS DE RAGOES

Aparecida de Golinis - GO
Contagem - MG

Todos os dias esses cooperados enviam para as 5 fabricas da empresa cerca

de 3,1 milhdes de litros de leite, que sdo transformados em aproximadamente 152

produtos diferentes, agrupados em 13 linhas de produtos lacteos. Faturando em

media 2 bilhdes de reais, a Itambé conta com aproximadamente 3,3 mil
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colaboradores, que ficam distribuidos pelas fabricas de Sete Lagoas, Guanhées, Para
de Minas, Uberlandia e Goiania e em oito centros de distribuicdo localizados em
Minas Gerais, Distrito Federal, Goias, Rio de Janeiro, S&o Paulo, Ceard, Pernambuco
e Bahia. H& ainda operadores logisticos nos estados de Alagoas, Piaui, Maranhdao,
Pard, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul (IDEM).

A partir deste contexto, esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a
comunicacdo na articulacdo agroindustrial entre a Itambé e suas Cooperativas
Singulares. E especificamente objetiva:

- Caracterizar a estrutura, 0s canais e 0s processos de comunicacao utilizados
pela Itambé e pelas Cooperativas Singulares;

- Compreender as estratégias e os contetdos de comunicacdo e educacgdo
cooperativista utilizados na integracdo vertical entre Itambé-Cooperativas
Singulares-produtores.

1.1 Fundamentacgéo Conceitual do Problema de Pesquisa

As cooperativas trazem em si uma grande especificidade na forma de
organizacdo, ja que atuam simultaneamente como empresas e associa¢@es, as quais
devem ser igualmente priorizadas para se conseguir uma gestdo de éxito (AMODEOQO,
2006).

Embora existam diversos estudos que analisam a gestdo empresarial das
organizagGes cooperativas, uma abordagem ainda pouco estudada refere-se a
investigacdo dos elementos que contribuem simultaneamente para o fortalecimento
da gestdo social e empresarial.

Uma gestdo que enfatiza a perspectiva empresarial € importante para atingir
0s objetivos econdmicos dos seus socios, mas também, é de vital importancia sua
complementacdo com uma gestdo social igualmente enfatizada, a fim de promover
uma participacdo efetiva e eficaz dos associados, implementar a gestdo democréatica
da organizacdo, aprimorar os fluxos de comunicacdo, divulgar e vivenciar seus
principios, promovendo, dessa maneira, a realizacdo de uma adequada gestdo
cooperativa.

Entende-se, assim, a gestdo social cooperativa como um campo de
conhecimentos, métodos e praticas que tem como objetivo o desenvolvimento do

relacionamento dos cooperados com a cooperativa; desenvolvimento dos sentimentos



de pertencimento, identidade, fidelidade e confianca entre os associados e a
cooperativa (AMODEO, 2006). Neste contexto, Sousa et al. (2010) mostram que a
gestdo social é o principal gargalo encontrado na gestdo de cooperativas.

Segundo Draheim (1955), um dos fatores que evidenciam a orientacéo social
das cooperativas esta relacionado ao conjunto de relacGes existentes entre agentes
que compBem determinado segmento da sociedade que, por sua vez, tendem a
configurar um enraizamento social. Sendo assim, a rede de cooperacdo existente
entre os diferentes individuos envolvidos na cooperativa, se constitui antes mesmo da
criacdo do empreendimento econdmico e pressupde que, para seu fortalecimento,
haja um eficiente processo de comunicacdo, que permita maior entendimento e
envolvimento entre cooperados e cooperativa, capaz de proporcionar mecanismos de
controle e tomada de decisdo para atuar no mercado.

Com o apoio de uma eficaz comunicacdo entre cooperativa e cooperado, é
possivel articular adequadamente a cadeia de valor promovendo-se melhores
resultados econdémicos. Neste prisma, gestdo social e gestdo empresarial seriam duas
faces da mesma moeda, ou seja, sdo complementares e imprescindiveis para uma
gestdo cooperativa de éxito, como assevera Amodeo (2006). Para que isso se
concretize, a cooperativa necessita estar bem gerida, de tal modo que os dois tipos de
gestdo sejam igualmente promovidos para cumprir com 0s objetivos das
organizagOes cooperativas.

A comunicacdo é uma ferramenta estratégica para viabilizar melhorias na
gestdo cooperativa, 0 que apresenta desafios especificos quanto as técnicas
utilizadas, sobretudo para evitar o surgimento de barreiras que impecam o
desenvolvimento de fluxos de informacdo entre os publicos envolvidos no
empreendimento cooperativo. Assim, por ser considerado um dos maiores problemas
encontrados na gestdo cooperativa, passa a ser — portanto — tarefa da educacéo
cooperativista encontrar instrumentos de comunicagdo mais eficientes e adequados a
realidade do cooperativismo, como forma de promover melhores resultados.

Segundo Frantz (1983), a realizacdo de um trabalho de comunicacéo atrelado
ao de educacdo cooperativista € um significativo instrumento a servico das
cooperativas para a eliminacdo de conflitos, na medida em que oferece aos
associados mais possibilidades de articular seus interesses. Além disso, a educacgdo
cooperativista tem exatamente o papel de atuar simultaneamente na gestdo social e

empresarial das cooperativas, com o objetivo de promover melhorias tanto no que se
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refere a0 aumento da participacdo dos cooperados quanto a profissionalizacdo da
gestdo, a fim de fortalecer a sua especifica estrutura organizacional. Essa
caracteristica do processo comunicativo, por meio da educagdo cooperativista, pode
ser utilizada na capacitacdo dos sdcios, promovendo a participacdo dial6gica e
educativa e a busca de equilibrio entre os interesses dos publicos envolvidos na
organizacao.

No caso das cooperativas agrarias, a informacao direcionada aos produtores
rurais associados tende, muitas vezes, a ser controlada pelos dirigentes, ja que 0s
cooperados ndo se reconhecem como donos do empreendimento econdmico e 0S
dirigentes, por serem o0s representantes legais da organizacdo, tém maiores
possibilidades de controlar as informacGes e alinha-las aos seus proprios interesses.
Esta situacdo aumenta o risco de comportamentos oportunistas, pois os associados se
ndo tiverem informagGes da cooperativa, se ndo a sentem proxima de seus interesses,
ndo reconhecem seu poder de controle e, consequentemente, ndo se comprometerdo
com ela. A fidelizacdo, portanto, depende em parte de como se mantém esta relacao
Nos processos de comunicagao.

Nesta perspectiva, para Benecke (1990), o conflito de interesses entre o gestor
e os associados € explicitado pela forma como é conduzida a gestdo da cooperativa.
Se os associados ndo dao instrucdes corretas ao gestor sobre como gerir 0
empreendimento, poderdo ocorrer problemas como, por exemplo: os associados,
considerados como donos e usuarios da cooperativa, podem atuar segundo o que
consideram favoravel para eles; quanto aos gestores, pela estrutura democratica da
cooperativa, ndo serd permitido perseguir seus proprios interesses, caso sejam
diferentes dos interesses dos associados. Verifica-se, ainda, que a deficiente
realimentacdo de informacfes e de comunicagdo tem dificultado também o fluxo de
informacdes das Cooperativas Singulares com a Central. Além das indmeras
mudancas no mercado, cada vez mais marcado pela competicdo, as cooperativas
estdo sendo pressionadas a se unirem a outras (obedecendo ao principio da
intercooperacao), a fim de manterem e/ou expandirem sua participa¢cdo nos negocios,
formando em conjunto uma organizacdo de segundo grau, denominada Central.
Dessa forma, a busca por maior eficiéncia e eficacia tem provocado a predominancia
de estruturas verticalizadas de produgéo.

Gimenes (2004) salienta que o cenério da atual economia mundial apresenta-

se para as cooperativas sob a forma de uma permanente contradicdo, qual seja, a de
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manter uma empresa competitiva, capaz de enfrentar multinacionais de grande porte
que conquistam seus mercados e, concomitantemente, atender as necessidades dos
seus associados. Entretanto, nem sempre conseguem atuar nestas duas esferas
eficientemente.

Formam-se, assim, estruturas verticalizadas, que permitem eficiéncia de
escala e de escopo, onde as decisGes nas organizacGes superiores (Cooperativa
Central) estdo sustentadas por instancias de decisdo também das bases (Cooperativas
Singulares filiadas a Central e seus associados). Geralmente, os critérios de decisao
das Centrais requerem complexos conhecimentos sobre o funcionamento do sistema
agroindustrial, enquanto o conhecimento das cooperativas e produtores esta focado
nas questdes atinentes a producdo primaria, caracterizando dois raciocinios distintos
que devem ser harmonizados, o global e o local. Ou melhor, o da producéo industrial
e da producdo priméria, para o qual a comunicacao passa a ter papel fundamental.

Desse modo, no caso especifico estudado, a Cooperativa Central precisa gerir
economicamente seus negocios de acordo com a demanda do sistema agroindustrial,
atendendo de forma especial & Instrugdo Normativa 51*, vinculando estrategicamente
as Cooperativas Singulares, bem como viabilizando de forma adequada a gestdo
social, com consulta, participacdo e decisdo junto ao quadro de associadas. O fim
ultimo seria o bem-estar do produtor cooperado, no entanto, observa-se na préatica a
predominancia de interesses econdmicos da Central sobre os dos associados, acerca
da industria e do mercado de seus produtos, como se a Central se convertesse num
fim em si mesma.

Geralmente, a Central gerencia uma agroindustria sofisticada, que concorre
no mercado com as principais multinacionais do segmento, o que demanda ndo so
capital, mas também, planejar estratégias globais, decisGes bem informadas e,
principalmente, de produtores que fornegcam matéria prima de qualidade e nas
condicdes que a Central cooperativa necessita para atender seus clientes, mercado
este cada vez mais exigente e em transformac&o. Porém, os produtores se relacionam
com as Cooperativas Singulares e ndo diretamente com a Central, 0 que exige das
primeiras um papel essencial nesta articulacdo, com especial atencdo ao processo de

transmissdo das mensagens.

! Normativa em vigor desde 2002 que regulamenta as questdes técnicas de producdo, identidade e
qualidade do leite tipo A, tipo B, tipo C, do leite pasteurizado e do cru refrigerado e também os
aspectos técnicos da coleta de leite cru refrigerado e seu transporte a granel (BRASIL, 2002).



Em conformidade com o modelo de gestéo caracteristico das cooperativas, 0
importante é que se busque realizar a decodificacdo da mensagem direcionada entre
administracdo da cooperativa e quadro social organizado — e também no sentido
inverso —, em instancias democraticas de discussdo, no intuito de auxiliar na tomada
de decisdes estratégicas, que atendam, de fato, as reais necessidades dos associados,
bem como as intencBes competitivas da cooperativa. Isto pode ser possivel com
praticas de comunicacdo que assegurem um eficaz caminho de ida e volta da
informacdo, atendendo aos interesses da organizacao e dos publicos, denominadas de
comunicagdo simétrica.

Face aos avangos de novas ferramentas comunicacionais no ambiente
organizacional, impulsionadas pelas Tecnologias da Informacdo e Comunicacao
(TICs), além das exigéncias do modelo de governanca cooperativo, uma forma
adequada de relacionar e gerir o modelo federado de cooperativas precisa ser
pensada, entendendo como se estruturam os fluxos de informacdo na gestdo desse
modelo. Neste sentido, a comunica¢do passa a cumprir um papel essencial na
articulacdo dos diferentes niveis da organizacdo (produtores - Cooperativas
Singulares - Central), para que nessa estrutura federada, atue de forma articulada e
ndo concorra por recursos ou se enfrente diretamente, tirando a potencialidade
competitiva da integracdo vertical cooperativa.

Do exposto, a pergunta problema que orienta este estudo é: quais as
estratégias, contetdos e ferramentas comunicacionais que contribuem para articular
as demandas, interesses e exigéncias da Cooperativa Central e das Cooperativas
Singulares no sistema agroindustrial do leite?

Para que os dados obtidos com a pesquisa possam expor a resposta a pergunta
problema, essa dissertacdo estd estruturada em cinco capitulos. Além desta
introducdo, o segundo capitulo contém uma discussdo conceitual acerca da
comunicacdo organizacional, partindo de uma reflexdo inicial sobre a importancia do
processo de comunicacdo, passando por uma descricdo dos principais aspectos
contidos na comunicacao organizacional e suas perspectivas tedricas e modelos, para
realizar uma discussao sobre o seu adequado papel nas organizacGes cooperativas a
partir de suas especificidades. O terceiro capitulo apresenta questbes referentes a
insercdo das cooperativas no sistema agroindustrial e seus desafios, principalmente
no que diz respeito ao modelo federado, bem como as perspectivas do mercado

lacteo. No quarto capitulo estdo os resultados da pesquisa, por meio da aplicacdo das
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entrevistas semi-estruturadas, que permitiram analisar a comunicagdo na articulacéo
agroindustrial na Itambé e em suas Cooperativas Singulares, sob diferentes oticas.

No ultimo capitulo s&o apresentadas ao leitor as consideracdes finais da dissertacao.

1.2 Procedimentos metodoldgicos

Como mencionado, foi realizado um estudo de caso de um modelo federado
de cooperativas de leite, utilizando-se de fontes primérias, com o apoio da técnica de
entrevistas, além de fontes secundarias. O estudo foi qualitativo de carater
exploratdrio-descritivo.

De acordo com Marconi & Lakatos (2007), o estudo de caso é construido por
meio de um levantamento mais profundo de determinado caso ou grupo humano sob
todos os seus aspectos, além disso, retine 0 maior numero de informacdes detalhadas,
valendo-se de diferentes técnicas de pesquisa com o objetivo de apreender uma
determinada situagéo e descrever a complexidade de um fato.

As fontes primérias foram obtidas por meio de dois grupos de informantes: os
politicos e os comunicadores da Cooperativa Central e das Cooperativas Singulares.

O processo de amostragem das Cooperativas Singulares filiadas a
Cooperativa Central foi de carater intencional atendendo aos seguintes critérios:

a) Selecionaram-se apenas as cooperativas sécias da Central localizadas
no Estado de Minas Gerais (0 universo de 31 cooperativas foi reduzido para 29);

b) Dentre as selecionadas eliminaram-se aquelas que tinham uma
producéo de leite abaixo de 100.000 litros ao dia (de 29 cooperativas, reduziu-se para
10), pois se pressupOs que as maiores teriam uma melhor estrutura departamental,
incluindo a area de comunicacao;

C) A partir do universo de 10 Cooperativas Singulares, selecionadas
segundo os critérios definidos nos itens a e b, obteve-se o tamanho da amostra de 6
cooperativas, considerando a formula estatistica desenvolvida por Martins (2002,
p.45);

n=2z%p.q.N/ z°.p.q
Onde:

N= tamanho da populagédo = 10
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z= nivel de confianca estabelecido® (95%) = 1,96

p= proporcdo que o fenémeno se verifica = 0,50

g= proporc¢éo que o fendmeno ndo se verifica = 0,50

d= erro méaximo permitido = 0,05 (5%)

Como forma de manter sigilo nos dados informados, ndo serdo identificadas
as Cooperativas Singulares selecionadas. Das seis cooperativas sorteadas, s existiam
duas pessoas nos cargos de comunicador, 0s quais somados aos
presidentes/representantes e aos comunicadores da central totalizam dez entrevistas.
No capitulo 4 é explicado com mais detalhes o perfil dos informantes e como foi
realizada a coleta de dados.

Para a coleta de dados, utilizou-se de um roteiro com trezes perguntas abertas
que orientou as entrevistas semi-estruturadas®, realizada na sede das cooperativas. A
escolha desta técnica qualitativa foi devido a maior facilidade de obter dados mais
precisos com a presenca do entrevistador, como argumenta Babbie (1999) ao
explicar que a entrevista reduz a incidéncia de perguntas sem resposta, podendo
evitar confusdes com os itens do roteiro, além de poder observar reacdes dos
entrevistados as perguntas. Antes da aplicagdo deste instrumento de coleta de dados
foi feito um pré-teste com uma amostra piloto, em um seminario onde participavam
representantes das cooperativas na Central. Isso permitiu realizar inclusdes e
alteracdes de perguntas no roteiro semi estruturado.

Ja as fontes secundarias pesquisadas foram as revistas e a home page, ambas
da Cooperativa Central, e os jornais das Cooperativas Singulares, além da literatura

recorrida que deu embasamento ao estudo em questao.

2 0 intervalo de confianca é estabelecido antes de iniciar uma pesquisa. Geralmente, o parametro fica
em torno de 95% de nivel de confianca. Isso quer dizer que se a pesquisa fosse realizada 100 vezes em
95% dela o resultado ficaria dentro da margem de erro (MARTINS, 2002).

% Nas entrevistas semi-estruturadas, no geral, as perguntas sio abertas e podem ser respondidas dentro
de uma conversagéo informal. E uma forma de explorar mais amplamente uma questdo (MARCONI,
2006).
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2 O PROCESSO DE COMUNICACAO

Comunicar significa, como se pode verificar na constru¢cdo do proprio
vocabulo, “tornar comum”, “partilhar”, “repartir”, “associar”, “trocar opinides”,
“conferenciar” as mensagens entre duas ou mais pessoas em estado de interacéo.
Dessa forma, a comunicacdo humana envolve a ideia de partilhar e compartilhar com
alguém certo contetdo de informacdes e utiliza os sistemas simbolicos para articular
este fim. Ao “tornar comum” a transmissdo de mensagens do emissor para O
receptor, por meio de simbolos, chega-se ao circuito da comunica¢do humana
(Barbosa & Rabaga, 2001).

Caracterizado como um ato social, 0 processo de comunicacdo é iniciado
guando o emissor codifica e envia a mensagem, por meio de um canal, a um receptor
que a decodifica e efetua a devida interpretacdo. A comunicagdo é concluida caso
ndo haja auséncia de um desses elementos fundamentais da comunicagao e tampouco
“barreiras™”.

Os fatores que determinam a qualidade da transmissdo de informacGes na
comunicacgéo, segundo Pinho (2006), estdo atrelados a quatro elementos do processo
comunicativo: emissor, receptor, mensagem e canal, como se pode observar no
Quadro 1. S&o esses elementos que va@o propiciar a compreensdo de qualquer

significado.

* Apesar dos cuidados, existem Vvarias barreiras nas comunicacdes interpessoais e intrapessoais que
dificultam a tarefa bésica do comunicador — a de levar ao receptor a mensagem pretendida, de maneira
eficaz. Algumas das barreiras de comunicacdo comumente encontradas nas organizagdes sao:
diferencas nos quadros de referéncia, percepcdo seletiva, filtragem, sinais misturados, sobrecarga de
informacdo, defesa, linguagem, credibilidade do transmissor, medo da comunicacdo e emocOes
(PINHO, 2006).
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Quadro 1 — Elementos e fatores que determinam a qualidade da comunicagao
Elementos do processo de Fatores a serem considerados
comunicagao
Habilidades de comunicacdo (escrita, palavra, leitura,
audicdo, pensamento ou raciocinio), atitudes (atitude para
consigo mesmo, atitude para com o assunto, atitude para

SULEEs com o receptor), nivel de conhecimento (sobre o assunto,
do publico, sobre o processo de comunicagdo) e sistema
sociocultural.

Mensagem Cadigo, contetdo e tratamento.

Canal Selecdo do canal mais adequado.

Receptor Os mesmos que afetam o emissor.

Fonte: Pinho, 2006, p.48.

Neste estudo, realizaram-se varias tentativas para definir o conceito de
comunicagdo. Entretanto, a recorréncia a literatura demonstrou que buscar uma Gnica
e possivel definicdo operacional talvez esteja longe de ser tdo proveitoso quanto
explorar os diversos conceitos subentendidos no termo.

Assim, conforme apresentam Rogers e Shoemaker (1974), a comunicacao é
um processo de transferéncia de mensagens de uma fonte a um receptor e o contrario
ndo existe. Este tipo de comunicacdo é denominado difusdo, uma vez que uma
mensagem € transferida até o ultimo adotante. Quando a mensagem transferida pela
fonte deixa de ser atendida existem os problemas de interacdo social, pois a
comunicagdo é um instrumento importante de mudanca social.

Em outra perspectiva, Freire (1983) nos remete ao fato de que a comunicagao
implica numa reciprocidade que ndo pode ser rompida, pois ndo existe sujeito
passivo na comunicacdo. Ou seja, 0S sujeitos co-intencionados ao objeto do seu
pensar comunicam seu conteldo, ja que a comunicagdo é estritamente dialogo.

Para Bordenave (1993), a comunicacgdo ndo pode ser separada da vida social,
pois ndo ha comunicacdo sem sociedade e vice-versa. Explica mais detalhadamente
que é o canal por onde se transmite a cultura e através dela se aprende a ser membro
da sociedade. Assim, a comunicagdo vai além do uso dos meios de comunicacao
social, confundindo-se com a propria vida, pois € uma necessidade humana.

Na interpretacdo de Matos (2004), 0 mais importante na comunicacao é saber
ouvir, para poder compreender e interpretar com exatiddo o contetdo da mensagem
transmitida e a intencdo de seu emissor, proporcionando o retorno da informagao
que, por sua vez, marca a continuacdo do didlogo, garantindo a qualidade da
comunicacéo no relacionamento humano.
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Verifica-se, entdo, que a comunicacgéo € primordial nas relacBes sociais, pois
€ um processo social basico que torna possivel as relacdes em sociedade sendo,

portanto, fundamental para qualquer tipo de organizacéo.

2.1 A comunicacdo nas organizagoes

As organizagcles, tanto privadas como publicas, funcionam como parte
integrante da sociedade. A forma como elas encontraram para informar e se
relacionar com a sociedade, dando respostas exigidas pelos individuos aos seus
anseios, é a comunicacdo (REGO, 2000). Por isso, as organiza¢cdes necessitam
conhecer uma propria forma de se comunicar com seus publicos de interesse.

O postulado fundamental da comunicacdo elaborado por Pereira (2004) ¢
aplicado para entender na pratica como se ddo as formas de comunicacdo entre
pessoas, seja verbal ou ndo, no contexto das organizagdes. Neste postulado, o autor
exemplifica que duas ou mais pessoas podem se comunicar através das seguintes
formas: expressdo do olhar, mimica facial, postura corporal, gesticulacdo, contato
corporal, sons guturais, palavras faladas e escritas, grafismo em relevo, ilustraces,
produces de ruidos e de sons musicais e emissao de luz.

Com base no numero de interlocutores envolvidos no processo comunicativo
ou na audiéncia coberta por sua emissao, 0s principais tipos de comunica¢do nas
organizacbes sao apresentados por Pinho (2006), quais sejam: intrapessoal,
interpessoal, em pequenos grupos, para grandes grupos e aberta. O Quadro 2

descreve como funciona cada um.

14



Quadro 2 — Principais tipos de comunicac¢édo nas organizagoes
Tipos de comunicagéo Descrigéo

Promovida pela prdpria pessoa por meio do conjunto de recursos
comunicacionais que dispdem ou domina. Tem-se 0 apoio dos meios
como a voz, gesto, corpo, cultura, vivéncia social entre outros ao seu
alcance.

Conhecida como comunicagdo diadica, apresenta como principal
caracteristica o fato dos individuos se comunicarem de modo reciproco,
ou seja, é o modelo de comunicacdo que promove a troca de informacdes
entre duas ou mais pessoas.

As mensagens sdo melhor estruturadas do que na comunicacdo
interpessoal, porém os canais e as oportunidades de feedback sdo os
mesmos.

Limita a participacdo de todas as pessoas. Por isso, as organizacOes
utilizam-se das palestras em programas de treinamento, conferéncias em
Grandes eventos e discursos em solenidades especiais. J& o0s canais da
grupos comunicagdo sdo 0os mesmos da comunicagdo interpessoal e de pequenos
grupos, empregando algumas vezes de recursos e equipamentos
audiovisuais.

Envolve os fluxos internos e externos da organizacdo. Na interna, o
objetivo é de aumentar a eficiéncia das operacdes dentro da organizacéao e
na comunicacdo externa, a organizacdo torna-se mais conhecida e aceita
junto aos seus publicos, promove sua imagem, apresenta a posicdo da
empresa diante das controvérsias e questdes que mobilizem a opinido
publica.

Fonte: Adaptado de Pinho, 2006.

Intrapessoal

Interpessoal

Pequenos
grupos

Aberta

Neste contexto, a comunicacdo organizacional® pode ser percebida como um
alicerce que da forma a organizagdo. O que ndo quer dizer que a comunicacao seja
algo autdnomo, porque ela sera sempre correspondente a forma de ser daquilo que a
engendra, neste caso, a organizacdo em si mesma (CARDOSO, 2006). Isto significa
que a comunicacdo e a organiza¢do constituem um Unico fenémeno onde
comunicagdo é organizacao e organizacao € comunicacao, logo os dois processos sao
isomorficos (PUTNAM, PHILLIPS E CHAPMAN, 2004).

Em virtude da natureza complexa e multidisciplinar do processo
comunicacional, o conceito de comunicacao organizacional é dificil de ser definido
devido aos seus multiplos significados (LITTLEJOHN, 1998). Para confirmar esta
assertiva Putnam, Phillips e Chapman (2004), descrevem as diversas equiparacoes
que, tanto os tedricos classicos quanto os tedricos contemporaneos, remetem aos
termos comunicacdo e organizacdo (Ver Quadro 3). Chegam a conclusdo que o
conceito de comunicacdo é uma espécie de “coringa” porque esta ligado a maioria

dos tdpicos sobre os estudos organizacionais.

> Neste estudo utilizou-se do termo comunicacdo organizacional ao invés de comunicagio
empresarial/institucional por considerar que o referido termo contempla tanto os empreendimentos
publicos quanto os privados, com ou sem fins lucrativos.
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Quadro 3 — Comparacgao dos termos comunicagao e organizacao definida pelos

tedricos classicos e contemporaneos
Teoricos

Teoricos Classicos Comparacéao Contemporaneos Comparacéao
Documentos  escritos e a . Processamento da
Bl (2T autoridade de comando. CellEin (1275 informacé&o.

Fluxo ascendente das mensagens
Taylor (1947) e ao ato de persuadir o0s
trabalhadores.

Rogers e Kincaid (1981);

Tichy e Fombrun (1979) Redes sociais.

Fayol (1949) Fluxo horizontal de informagdo.  Hage (1974) Coordenagéo.

Likert (1967); Miller e
Monge (1986)

Roethlisberger
(1941)

Follet (1941)

Comunicacéo informal e ao ouvir. Participacéo.

Feedback e ao comportamento

circular.
Simon (1957) Premissas de decisdo.
Barnard (1968) Canais formais de comunicacéo.

Fonte: Adaptado de Putnam, Phillips e Chapman; 2004.

Por sua natureza multifacetada, a comunicacdo organizacional, na
interpretacdo de Pinho (2006), oferece a base para se entender cada processo que
ocorre no interior das organizacOes e, além disso, as ferramentas que a compfem
permitem lidar com questbes sobre conflito, persuasdo, regras, cultura, mudanca,
redes e tecnologia, influenciando, desse modo, o clima organizacional.

Entre as diversas definicbes e abordagens referentes & comunicacao
organizacional, Pinho (2006) sintetizou alguns elementos mais comuns que melhor
caracterizam este conceito. Utilizando desse raciocinio, o conceito operacional de

comunicacdo organizacional encontrado para subsidiar o presente estudo é:

A comunicacdo organizacional ocorre dentro de um sistema aberto, o qual
¢ influenciado e influencia o ambiente interno e externo; envolvendo
mensagens e fluxos, propositos, dire¢des e midia; além de pessoas e suas
atitudes, sentimentos, relacionamentos e habilidades (PINHO, 2006, p
29).

Na perspectiva de Kunsch (2008a), a comunicagdo organizacional precisa ser
guiada por uma filosofia e uma politica de comunicacéo integrada que permita levar
em conta as demandas, os interesses e as exigéncias dos publicos estratégicos da
organizagao.

O composto da comunicacgdo integrada, desenvolvido por Kunsch, leva em
consideracao todos os aspectos ligados a complexidade do fendBmeno comunicacional

inerente a natureza das organizacdes, bem como os relacionamentos interpessoais, a
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dimensdo da comunicacdo humana, além das funcdes estratégica e instrumental, o
que permite atuar de forma sinérgica e integrada para a consecucdo dos objetivos
institucionais, corporativos e de negocios organizacionais (IDEM). Conforme se
observa na Figura 2, o composto é formado pelo mix: Comunicacdo Administrativa,

Comunicacéo Interna, Comunicacéo Institucional e Comunicagdo Mercadoldgica.

Comunicagao Organizacional Integrada

Relagies Piblic as
Comunicacéao

Institucional
whketing Social

et R yeaial Comunicagdo
Asnenneris de Impremsn Interna
et ooy Comunicagie Administrativa
Editoragie Multimidia

e Precesse Comunicative

ﬂ .‘Iﬁ nﬂmm Fluxss Inform sth ou

5 Rodes Formais @ Infor mais
nas Organizagdes  Lidis) bieenas
Marketing

Comunicacgéao
Mercadelégica

Publicidade
Promegde de Wendas
Feira & Expasiges
Marketing Direte
Merchandising
Venda Pessanl

Figura 2 — Composto da Comunicacdo Organizacional Integrada
Fonte: Kunsch, 2008b, p.151.

A comunicacdo administrativa é o processo comunicativo que contempla as
atividades da administracdo para o correto funcionamento do sistema organizacional,
utilizando-se do apoio instrumental dos fluxos informativos, das redes formais e
informais e das midias digitais, onde também podem ocorrer barreiras na
comunicacao.

Na comunicacdo interna, diferentemente da administrativa, ha tanto os
colaboradores quanto a prdpria organizacdo em si, ao cumprir o estabelecimento da
confianga, participacdo dos colaboradores, clima favoravel ao ambiente de trabalho e
comprometimento consciente das pessoas. Esta modalidade de comunicagéo

organizacional utiliza as mesmas ferramentas da comunica¢do administrativa.
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A comunicacdo mercadologica tem o objetivo de persuadir o cliente para
adquirir um bem ou servico, estando relacionada com a divulgacdo e promoc¢édo de
produtos e servigos. O mix dessa comunicagdo compreende as seguintes ferramentas:
publicidade, promocdo de vendas, feiras e exposicOes, marketing direto,
merchandising e venda pessoal.

Ainda nesta integracdo, a comunicacdo institucional esta relacionada a
normatizacdo de relagcdes confiantes e reputacdo positiva perante os puablicos com 0s
quais a organizacdo se relaciona. Como ferramentas utilizadas estdo: marketing
social, marketing cultural, jornalismo empresarial, assessoria de imprensa, identidade
corporativa, editoracdo multimidia e publicidade institucional que tem como aspectos
a serem norteados a missdo, a visdo, os valores e 0s principios da organizacao.

A ideia da necessidade de ser cada vez mais aperfeicoada a mediagéo das
relacbes sociais existentes nas organizacGes é também reforcada por Motter (2005),
para que se estabelecam e propaguem no interior de cada uma a cultura e a dinamica
que Ihes sdo proprias.

Entdo, da comunicacgdo organizacional espera-se que cumpra o seu verdadeiro
papel no tecido social que é de envolver o emissor e o receptor num diélogo aberto e
democratico, em que as estratégias de gestdo sejam construidas pautadas por
principios éticos e sociais. Segundo Habermas (2001), para a acdo comunicativa se
concretizar sdo necessarias situacdes isentas de coagdo, em que se torne possivel a
comunicacdo plena, ndo distorcida, onde as aspiracbes de validade possam ser
explicitadas, questionadas, confirmadas e asseguradas consensualmente.

Em relacdo as vigentes praticas comunicacionais nas organizacoes brasileiras,
Kunsch (2008a) classificou-as em quatro realidades distintas.

1. A organizagdo credita a comunicacdo um alto valor estratégico nos
resultados, realizando investimentos e recrutando profissionais competentes na area;

2. A prioridade da comunicacdo é apenas no setor técnico/tatico, ou seja, na
divulgacdo por meio de assessoria de imprensa, de jornais, revistas, boletins etc., mas
sem nenhuma perspectiva quanto as diretrizes estratégicas do planejamento
organizacional;

3. A comunicacao é reativa, improvisada, realizada por qualquer pessoa, sem
valorizar o especialista;

4. E caracterizada pela organizacdo que nio se importa com a area de

comunicacdo. Ela pode existir espontaneamente, mas ndo recebe nenhum tipo de
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tratamento especial. Ocorre para viabilizar os fluxos de entrada, transformacdes e
saidas numa perspectiva sistémica, assumindo uma funcdo mais administrativa e
funcional.

Neste contexto, verifica-se que a comunicagdo exerce papel central nas
organizacOes, pois € inerente a natureza das organizacdes e vice-versa. Atribui-se a
isso 0 aumento das complexas relacBes e dinamicas organizacionais, a necessidade
de incorporar uma maior importancia estratégica a comunicacdo como forma de se
preocupar com o coletivo. Assim sendo, a intensificagdo das préticas
comunicacionais permitem aprimorar os beneficios das diferentes areas e publicos
que compdem a estrutura organizacional.

Contudo, € notdria a percepcdo de que a comunicacdo pode nao estar
suficientemente desenvolvida nas organizacOes por falta de tentativas em exercita-la,
visto que € a responsavel por manter e sustentar os relacionamentos no ambiente
organizacional. Essa decorréncia € explicada por Habermas (2001) quando chega a
conclusdo de que os problemas de comunicacdo surgem numa situacdo de fala
distorcida, em que os interlocutores do ato comunicativo se encontram em posi¢c0es
desiguais de poder e conhecimento de informagdes.

Um estudo elaborado por Fisher (1993) apresenta os principais problemas
originados a partir das falhas no processo de comunicacdo nas organiza¢des. Os mais

abordados sdo: acesso, distor¢do, omissao e sobrecarga de informagdes (Quadro 4).

19



Quadro 4 — Problemas de comunicagéo

Problemas de comunicacao Explicacdo
Estd ligado ao fator tempo e, obviamente, por
Acesso a informacéo falta de informacGes, 0 que ocasiona inexisténcia

de informac&o para a pessoa que necessita.

Refere-se a modificagdo no significado da
mensagem, intencional ou ndo, a medida que

Distorcéo da comunicacéo passa pela organizacdo. A origem se explica pelo
numero de pessoas envolvidas no fluxo com seus
processos interpretativos.

Envolve a eliminagdo de aspectos das mensagens
provocada por lapsos mentais ocasionais, falta de
certeza a respeito das informacgdes necesséarias e a
tentativa de omiti-las.

Ocorre devido ao elevado nimero de informagoes
das mais diversas fontes com que a organizagdo
tem que lidar. E proveniente da capacidade
limitada de processamento de informacgdes do
interlocutor. Entre as consequéncias esta a
omissdo e distorg¢éo.

Omissao

Sobrecarga de informacdes

Fonte: Adaptado de Fisher, 1993.

Em qualquer tipo de organizacao existem diversas formas de se comunicar
em rede permitindo que a comunicacdo flua de maneira mais eficaz, por multiplos
meios adequados a cada realidade e para todas as dire¢des e fluxos. No Quadro 5,
observa-se a relacdo entre as formas de comunicacédo e os diferentes tipos de fluxos

de comunicacéo.

Quadro 5 — Formas e fluxos de comunica¢do na organizacao

Descendente Horizontal Ascendente
Formal Com os subordinados Com os colegas Com os chefes
Informal Com os seguidores Com o0s amigos Com os lideres

Fonte: Marin (apud Pinho, 2006, p.106).

Nas organizagOes, a forma de comunicacdo realizada entre pessoas pode ser
dividida em formal ou informal. Qualquer uma dessas formas pode ser transmitida
seja por meio da visdo, audicdo, paladar e até mesmo através do toque. Além dos
instrumentos de comunicacdo falados e escritos, os canais podem ser o rédio, a
televiséo, o jornal, canais conhecidos como meios de comunicagdo de massa, onde a
informacao é repassada a0 mesmo tempo para inimeras pessoas.

A capacidade de fidelidade de um canal de comunicacdo na reproducdo das
mensagens € analisada por Pinho (2006). O autor esclarece que nenhum canal é
capaz de alcangar absoluta fidelidade porque ha sempre uma perda de significado no
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decorrer da transmissdo da mensagem. Ainda, alguns canais sao mais suscetiveis aos
ruidos e interferéncias, enquanto outros apresentam particularidades na capacidade
de transportar informacdes. Ao escolher o canal mais apropriado para a comunicagéo
organizacional, Robbins (2002) assevera que 0s canais mais valiosos tém a
capacidade de tratar diferentes sinais a0 mesmo tempo, facilitar a retroalimentacao
de informaces e serem pessoais.

O modelo da hierarquia de riqueza dos canais apresentado por Robbins
(2002), apresentado na Figura 3, aponta a conversa face a face como o canal mais
rico, eficaz e rapido de se transmitir as informagdes. Por outro lado, as midias
escritas impessoais, como folhetos, boletins e relatérios em geral sdo os canais mais

pobres.

Riqueza Tipo de Meio de
do canal  mensagem informacao
Mais rico Néo rotineira,
ambigua
A A

- Conversa face a face
-+ Telefone
- E-mails

T Memorandos, cartas

Folhetos, boletins e
relatérios em geral

Mais pobre Rotineira,
clara

Figura 3 — Hierarquia de riqueza dos canais de comunicacao
Fonte: Robbins, 2002, p.287.

Nesse contexto, as mensagens rotineiras devem ter um tratamento
diferenciado em relacdo as mensagens ndo rotineiras quanto ao canal empregado.
Isso é explicado porque as mensagens rotineiras, como 0s registros e estatisticas,
podem ser tratadas por canais de comunicagdo mais pobres, dado que costumam ser
mais diretas e simples, apresentando um minimo de ambiguidade. Ja& as mensagens

ndo rotineiras, como 0s avisos de eventos novos e assuntos ambiguos, tendem a ser
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mais complicadas de transmitir e podem levar ao erro de entendimento. Por isso, a
necessidade de utilizar os canais ricos para serem compensadas ou anuladas as
duvidas e distor¢Bes oferecidas ao receptor (IDEM).

Os canais de comunicacdo informais funcionam fora dos canais autorizados
pela organizagdo e ndo seguem rigidamente uma hierarquia. No caso das conversas
informais, estas podem ser consideradas em alguns casos mais eficazes do que a
propria utilizacdo da midia. Os canais formais de comunicacdo obedecem as cadeias
de comando e responsabilidade internas da organizacao, seguindo a direcdo e fluxos
da comunicacdo em trés tipos: descendentes, ascendentes e horizontais.

A comunicacdo descendente flui dos niveis mais altos para 0s mais baixos,
uma vez que as mensagens sdo transmitidas dos postos de comando aos seus
subordinados com o objetivo de assegurar o correto desempenho de cada papel na
estrutura hierdrquica da organizacdo. Na comunicacdo ascendente o fluxo de
informacao é feito ao contrario, no sentido dos niveis inferiores para 0s superiores
com a finalidade de manter informados os dirigentes acerca das atividades
desenvolvidas pelos subordinados. Assim, para cada tipo de comunicacao,
ascendente ou descendente, o ideal é utilizar especificos canais de comunicagdo para

melhor fidelizacdo da mensagem, como pode ser observado no Quadro 6.

Quadro 6- Canais de comunicacao ascendente e descendente
Instrumentos de comunicagéo Instrumento de comunicagéo
descendente ascendente
Manuais de referéncia, livretos de
instrucdo, diretivas, doutrinacdo sobre  Caixas de sugestdo, sistemas

Tipos de canais

metas, descri¢des de cargos e formais de avaliacdo, pesquisas
Escritos ou impressos  funcdes, boletins informativos, sobre atitudes e opinides dos
memorandos, cartas, circulares, funcionérios, memorandos,

quadro de avisos, panfletos, volantes,  relatérios de desempenho.
relatorios anuais.

Entrevistas de sele¢do, avaliagbes de  Entrevistas de avaliagdo, entrevistas

Encontros e desempenho, treinamento in-house, de desagravo ou de retratacao,
Entrevistas encontros para transmisséo de entrevista no desligamento de um
instrugdes de trabalho. funcionério, tutoria.

Reunides do departamento,
reunides de circulos de qualidade,
grupos de treinamento, sessdes de
treinamento, sessdes informais de
discussdo de problemas.

Orientacdo e treinamento de equipes,
reunies do departamento, reunido de
comités, circulos de qualidade,
pronunciamentos.

Reunides de grupo

Videos, filmes, fax, e-mail, Telefones de reclamagdes,
Midia videoconferéncia, anincios em jornal, videoconferéncias e
radio e televisdo. teleconferéncias, e-mail.

Fonte: Neher (apud Pinho, 2006, p.111).
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Ja a comunicacéo horizontal é aquela praticada entre pares que se encontram
no mesmo nivel hierarquico relacionada principalmente as tarefas e pessoas,

contribuindo para uma execuc¢ao mais articulada das acdes.

2.1.1 Perspectivas das teorias de comunicac¢do organizacional

As teorias da comunicacdo organizacional tentam explicar a importancia do
processo de comunicacdo na sociedade sob diversos angulos, embora sem invalidar
uma a outra. Elas sdo condizentes com as perspectivas das teorias da comunicagédo
organizacional que abordam as diversas relagOes entre fonte e receptor, resultando
em diferentes maneiras de transferir mensagens para uma possivel compreensao e
producéo de significado.

Neher (1997) classifica as teorias da comunicacdo organizacional em cinco
perspectivas (Ver Quadro 7): retorica, de transmissdo, psicoldgica, interacionista e
transacional. Este agrupamento levou em conta as especificidades de cada teoria,

determinado pelos elementos e variaveis considerados importantes para tal estudo.

Quadro 7 — Relacao das perspectivas tedricas da comunicacao

Perspectivas tedricas Enfase dos estudos
Mensagens da organizacdo, estratégias de
Perspectiva retorica persuasdo  empregadas nestas  mensagens,

propositos pretendidos para a comunicagéo.

Redes de comunicagdo, canal, codificacdo e
Perspectiva de transmisséo decodificacdo, direcio  dos  fluxos de
comunicagéo.
Comunicacdo interpessoal; filtros conceituais
individuais, como atitudes, crencas e valores.
Foco na sociedade, eu e mente; desenvolvimento
em grupo do eu, papéis.
Padrdo (sistema) de trocas entre duas pessoas,
relacionamentos diadicos.
Fonte: Adaptado de Neher (apud Pinho, 2006, p.44).

Perspectiva psicoldgica
Perspectiva interacionista

Perspectiva transacional

A primeira teoria sistematizada sobre a comunicagdo foi a retorica,
desenvolvida pelos antigos gregos que aclamavam serem capazes de ensinar a arte do
discurso persuasivo. Aristoteles, precursor dos estudos sobre a comunicacdo humana,
descreveu em sua obra “Arte Retdrica”, a maneira de se exprimir, de fazer discursos
e ser eloquente, porque no passado o discurso publico era 0 meio primordial de
persuasdo e comunicacdo. Assim, toda a teorizacdo daquela época estava voltada

para a fala como um canal de comunicacao (PINHO, 2006).
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Neste contexto, Aristdteles creditava a comunicacao 0s possiveis meios para
concluir a persuaséo. Identificou trés componentes basicos da comunicacdo humana
(a pessoa que fala, o que diz e a pessoa que ouve), propondo um modelo simples a
partir desses elementos no processo de comunicacdo. O modelo de comunicagéo
criado por Shannon e Weaver (1949) procurou garantir que a transmissao da
mensagem de uma fonte para o destinatario fosse reproduzida com alta fidelidade,
em razdo dos possiveis ruidos ou interferéncias no canal usado para a transmissao
(Byers, 1997). Este é o modelo mais basico e conhecido da comunicacao,
denominado Comunicacdo como Acdo, que caracteriza a chamada comunicagédo de
méo Unica, linear e sequencial, ndo existindo feedback, como € ilustrado na Figura

04, a seguir:

Receptor
Codifica a Canal Decodifica a 3

Fonte mensagem mensagem

Simbolos — Sinais

Figura 4 — Comunicacdo como Ac¢éo
Fonte: Byers, 1997, p. 9.

A esse respeito, Berlo (1989) entende que nenhuma pessoa pode se
comunicar sem alguma tentativa de persuadir, pois dificilmente podemos deixar de
nos comunicar, com ou sem proposito desconhecido.

Com o retorno do interesse da persuasao no caso especifico da comunicacao
organizacional, Pinho (2006) afirma que existe um novo interesse pela abordagem
retorica para analisar as mensagens internas e externas das organizacdes, passando a
serem objetos de estudo, 0s andncios, os relatérios anuais, os desenhos animados e 0s
filmes.

Na perspectiva de transmissao, o foco é no fluxo de comunicacéo, através do
movimento da mensagem, utilizando pelo menos um canal. Desse modo, a
comunicacdo ndo estara concluida enquanto o receptor ndo tiver interpretado a
mensagem do fluxo de informagé&o.

Quanto a esta perspectiva sdo enfatizados a fidelidade, a informacdo, a
codificacdo e decodificacdo, a capacidade do canal, o ruido, a redundancia e o

feedback. Este dltimo, também conhecido como retroalimentagdo, é outra ideia
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importante adquirida por esse modelo que permite que as mensagens enviadas
voltem para a fonte, indicando a qualidade da mensagem que transitou no processo
de transmisséo da informacao (IDEM).

A respeito das organizacGes, nesta perspectiva tedrica, Neher (1997) explana

que esta abordagem assume

que a organizacdo pode projetar um sistema ou estrutura (canais de
comunicacdo) para facilitar a fidelidade de sua comunicacgdo. A atengdo é
dirigida para a melhoria da transmissdo de mensagens através dos canais,
sem muita preocupacdo, necessariamente, com o0 conteldo destas
mensagens (NEHER, 1997, p.46).

J& a perspectiva psicoldgica enfatiza as estruturas cognitivas dos individuos
envolvidos no processo de comunicacdo, isto é, utiliza-se da comunicacdo para
analisar os processos interpretativos do receptor. Pinho (2006) esclarece que para
entender como funciona este processo € preciso analisar as atitudes, crencas,
necessidades psicoldgicas, valores e outros constructos mentais dos individuos para a
compreensdo dos efeitos da comunicagéo, tendo em vista que o foco passa a ser mais
no individuo do que nos canais ou no processo de transmissdo propriamente dito.

Por ter se originado na Escola de Relagfes Humanas, a teoria da comunicacéo
sob a perspectiva psicoldgica focaliza seus estudos de comunicagdo organizacional
nos seguintes aspectos:

» O foco é na comunicagdo interpessoal, tal como aquela entre superiores e
subordinados;

» A efetividade de cada comunicacgdo é explicada em termo de diferentes
conjuntos de atitudes, valores, necessidades psicolégicas e assim por diante;

» A motivacdo dos individuos dentro da organizacio depende dos apelos
estabelecidos para estas necessidades psicolégicas; e

» O clima organizacional é descrito em termos das percepcles que 0s
individuos tém de como estas necessidades psicoldgicas sdo preenchidas
dentro da organizacdo (NEHER, 1997, p. 48).

A perspectiva interacionista, ao contrario da psicologica, tem o foco no
grupo, nas redes sociais, na sociedade e na cultura. Com uma orientacdo socioldgica,
esta teoria estabelece que a comunicagdo ocorre nas interagfes sociais com outras

pessoas, ndo existindo uma Unica verdade, pois a partir das interagdes entre grupos €

25



que eles se juntam ou constroem sua prépria realidade e 0 modo de interpreta-la
(PINHO, 2006).

No modelo de Comunicagdo como Interacdo (Ver Figura 5), a comunicagéo
circula entre emissor e receptor, os quais podem adaptar ou ajustar suas mensagens
por meio da retroalimentacdo. Com a inclusdo do feedback, Byers (1997) explica que
0 modelo torna-se de médo dupla, pois a circularidade do processo leva a interacao,
que é mais do que uma simples acdo linear. Embora acredite que o modelo nédo esta
perfeitamente completo, uma vez que a interacdo ndo transforma a natureza estatica

do evento, ou seja, 0 emissor e 0 receptor ndo trocam de papéis.

N B \ Receptor /
- Codifica a Canal Decodifica a » Destinatirio
onte mensagem mensagem i
T .'
Ruido
. Receptor .
_ Destinatario Decodifica a Canal Codifica a
v mensagem mensagem Fonte

Figura 5 — Comunicagdo como Interagéo
Fonte: Byers, 1997, p.11.

Pautada por um carater participativo, onde o objetivo principal é o homem e
suas relagdes com o ambiente, esta corrente surgiu a partir das abordagens da Escola
Funcionalista, criticada por Freire (1983) quando denominou os modelos classicos da
comunicacdo de vertical, por ser antidemocratica e voltada para beneficiar o
iniciador do processo — a fonte. Indo a esse encontro critico, Beltran (1981) esclarece

que as definicdes e os esquemas dos modelos classicos séo

unilaterais e propem a nogdo de comunicacdo como a transmissdo de
informacdes de fontes ativas a receptores passivos. Esses modelos
baseiam-se, além disso, na nogdo errbnea de que a comunicacgdo é um ato,
um fendmeno estatico pelo qual a fonte € privilegiada; comunicagdo é, na
verdade, um processo no qual todos os elementos atuam de forma
dindmica. Os modelos, finalmente, induzem a confusdo entre informacéo,
que pode ser transferida mediante ato unilateral, e comunicacdo, que é
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diferente e mais ampla do que informagdo, uma vez que sua natureza
bilateral envolve necessariamente integracdo que busca comunidade de
significados ou de consciéncia (BELTRAN, 1981, p.17).

A eficacia da abordagem interacionista se completa quando ha dialogo. Ou
seja, quando ha interacdo entre o emissor, a mensagem, o canal e o receptor, a
medida que as pessoas discutem, internalizam e selecionam os contetudos conforme
suas necessidades, objetivos e realidade.

Segundo Pinho (2006), a perspectiva interacionista concebe 0s grupos como
um canal para desenvolver a compreensédo dos processos organizacionais, dos valores
e da realidade. Além disso, favorece o estudo das culturas organizacionais, do seu
desenvolvimento, dos sistemas de valores e das possiveis mudancas.

A JUltima perspectiva apresentada € o modelo de Comunicacdo como
Transacdo, concebido por Dean Barnlund. Diferente das demais abordagens, linear e
circular, o ponto central é que as pessoas sao simultanea e continuamente, emissoras
e receptoras (Ver Figura 6). Byers (1997) explana que o processo de transacdo é
constituido de trés principios:

» Os participantes sdo, continua e simultaneamente, emissores e receptores. Isto
implica que os interlocutores, mesmo quando ndo estdo se expressando oralmente
ou se movendo, estardo, ainda assim, enviando mensagens;

» A comunicagdo tem passado, presente e futuro. Os fatos passados podem
influenciar a forma como os interlocutores codificam ou decodificam a atual
mensagem, da mesma maneira que o futuro;

» Os participantes desempenham papéis que determinam de certa forma a

organizacao e a interpretacdo das mensagens.
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Figura 6 — Comunicacdo como Transagao.
Fonte: Byeres, 1997, p.12.

Assim, verifica-se que os objetivos individuais sdo menos importantes do que
0 estabelecimento de um novo consenso ou compreensdo, cujos padrées de
intercambios comunicativos oferecem uma nova forma de descrever e explicar os
problemas e possiveis rupturas na comunicacéo relacional.

Dessa forma, apresentando as diversas perspectivas conceituais, tentou-se
interpretar e explicar a natureza complexa e abrangente do conceito de comunicacao
organizacional resultando em teorias distintas, cada uma evidenciando um
determinado aspecto em detrimento de outros, mas com suas particularidades (Pinho,
2006). Portanto, essas correntes tedricas comumente tentam explicar suas

particularidades na transmissao de mensagens.

2.2 A comunicacao na gestédo cooperativa

Os estudos organizacionais revelam a existéncia de varias formas de gestéo e
participacdo no ambito das organizacGes. As cooperativas, desde os tempos de
cooperacdo dos Pioneiros de Rochdale, se organizam baseadas na autogestdo, na

autonomia e na democracia participativa, embora isso nem sempre seja plenamente
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exercido por todos os ramos do cooperativismo, devido a interesses e necessidades
especificas.

Neste sentido, as cooperativas representam um conjunto de atividades
peculiares dentro do sistema econémico-financeiro, com caracteristicas proprias.
Diferenciada por sua “dupla natureza” (DRAHEIM, 1955), a sociedade cooperativa é
sempre desafiada a atingir em sua gestdo, a0 mesmo tempo, objetivos de ordem
econdmica e social, 0 que a torna, a priori, mais complexa e distinta de outras formas
de organizagdo. No caso da gestdo empresarial, a sua finalidade é gerir os interesses
e incentivos econémicos dos associados do empreendimento coletivo, além de se
preocupar com questdes estratégicas da administracdo, tais como 0s aspectos
financeiros, de producdo, marketing, entre outros. Por outra parte, a gestdo social esta
voltada para o relacionamento da cooperativa com os associados, como forma de
promover sua participagdo em processos decisorios, bem como qualifica-los para tal,
além de assegurar espaco nas instancias participativas. Além disso, tendo a
cooperacdo como base de suas praticas, a eficiente gestdo econémica e social é o que
garante & sociedade cooperativa cumprir com 0 seu imperativo democratico, base

pela qual se diferencia das demais organizagdes econémicas.

DUPLA
DIMENSAO DA
COOPERATIVA

COMUNICACAO
INFORMACAO

EMPRESA

ASSOCIACAO INSTRUMENTO

Relagdes Societarias Relacdes Operacionais e
Participacédo Politica Funcionais
Educacéo e Desenvolvimento Participagdo Econdmica
~ CANAIS DO
AGAO DO PODER

PODER

Assembléias,
Conselhos,

ESTRUTURA
DE PODER

Diretoria,
Geréncia, Nucleos
Comunitarios,
Comités de
Cooperados

Planejamento,
Organizagéo,
Diregao, Controle
e Avaliagédo

O Principio da Transparéncia e da Identidade
Cooperativa se Realiza neste Espaco da
Pratica Cooperativa

Figura 7 - Dupla natureza cooperativa
Fonte: Valadares, 2009.
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Orientada a privilegiar a democracia, a organizacao cooperativa é desafiada a
divulgar seus valores e principios junto ao puablico que de alguma forma se relaciona
com ela e, especificamente aos seus associados. Ressalta-se que este tipo de
organizacgdo apresenta caracteristicas diferenciadas e intrinsecas pautadas por valores
e principios, que sdo de natureza propria, mas nao exclusivos delas. Pois,
coincidentemente, a democracia em uma determinada sociedade pode levar a
valorizar mais essa forma organizacional.

Para ilustrar a realidade da gestdo das cooperativas, o estudo de Oliveira
(2006) descreve, no Quadro 8, 0s seus principais problemas e consequéncias. A partir
dos elementos citados, pode-se inferir que esses problemas sdo de ordens diversas,

diferenciados de acordo com tipologia, estrutura e realidade de cada cooperativa.

Quadro 8 — Principais problemas e suas consequéncias na gestdo das
cooperativas

Problema Consequéncia
1. Falta ou esquecimento da educacdo Consolida a ruptura do cooperado com a
cooperativista por parte dos cooperados. cooperativa.
2. N&o apresentacdo de adequados modelos de Falta de aplicagdo de modernos instrumentos
gestéo. administrativos.
3. Falta de cooperacdo entre as cooperativas Prejudica a gestdo e o processo evolutivo das
guanto a suas atividades e seus negdcios. cooperativas.

Consolida uma administracdo presidencialista que
pode levar a problemas administrativos e a
resultados operacionais inadequados.

Extingdo de varias cooperativas que serdo
aniquiladas pelos novos e fortes concorrentes que
estdo se consolidando no mercado.

6. Confusdo entre “propriedade de gestdo” e Derruba qualquer negdcio que seja compartilhado
“propriedade da cooperativa”. ou cooperado entre diferentes pessoas.

Fonte: Adaptado de Oliveira, 2006.

4. Aplicagdo de modelos de gestdo
centralizados.

5. N&o saber trabalhar, adequadamente, com a
concorréncia.

Neste e em outros estudos, a percepcao da falta ou esquecimento da educacao
cooperativista por parte dos cooperados € ressaltado como um dos principais
problemas encontrados nas cooperativas e de todo o sistema cooperativista
(RICCIARDI & JENKINS, 2000; SCHENEIDER, 2003; AMODEO, 2006;
BIALOSKORSKI NETO, 2006; VALADARES, 2009; FERREIRA, 2009, SOUSA
et al, 2010), bem como é confirmado que as cooperativas ndo apresentam modelos
adequados de gestdo e tampouco ha cooperacao entre elas (BIALOSKORSKI NETO,
2000; CHADDAD, 2004; CRUZI0, 2006), como sera melhor detalhado a posteriori.
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De maneira préatica, Oliveira (2006) aponta alternativas para a solucdo dos
problemas do cooperativismo, entre eles, os supracitados, por meio de seis agdes,
aparentemente indispensaveis a gestdo cooperativa. Sao elas:

)] Cadastro dos cooperados;

)] Desenvolvimento de nucleos de cooperados sustentados por agentes;

iii) Desenvolvimento e disponibilizacdo de informacbGes adequadas e
atualizadas para os cooperados;

iv) Desenvolvimento de um plano estratégico com adequados indicadores
de desempenho;

V) Estabelecimento de classes de cooperados com beneficios e restricbes
especificas, de acordo com o nivel de interacdo dos cooperados com a
cooperativa; e, por fim,

vi) Foco das agdes nos jovens e filhos de cooperados.

Para o autor, essas a¢des devem estar melhor estruturadas em uma moderna
gestdo cooperativa, principalmente pela intermediacdo dos meios de comunicacao
que ela deveria utilizar na interacdo com seus diversos publicos.

Para que isso se concretize, a cooperativa necessita estar gerida de tal modo
que os dois tipos de gestdo sejam complementares e igualmente promovidos para
cumprir com 0s seus objetivos. Dessa forma, a educacdo cooperativista tem
exatamente o papel de atuar simultaneamente em ambas as formas de gestdo,
desenvolvendo processos de capacitacdo que sustentem e promovam uma adequada
gestdo cooperativa.

Valadares (2009) entende por educacdo cooperativista 0 processo e 0 método
para formular e executar politicas de educacdo e comunicagdo ligadas a préatica da
cooperacédo. Este conceito ndo se limita, apenas, a pregar a doutrina e a defender os
principios cooperativistas, mas aprofundar-se no que diz respeito a capacitagdo dos
associados para melhorar o nivel de participacdo e de interacdo no dia-a-dia da
cooperativa, de modo a viabiliza-la como empresa, dando-lhes condicGes reais de
competir nos mercados e como associacdo, de forma a promover seu
desenvolvimento.

Por sua vez, Schneider (2003) acredita que a educacdo é fundamentalmente
um problema de comunicacdo. J& Ricciardi & Jenkins (2000) afirmam que as praticas
da educacéo e de comunicacao estdo atreladas uma a outra, pois ndo se pode falar em

educacdo sem se referir a comunicacdo. A comunicacdo e a educacdo ndo sao
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praticas recentes do cooperativismo. Elas estdo entrelagadas no desenvolvimento do
movimento desde sua origem e integram a propria natureza da organizacdo em acdes
cooperativas, 0 que pressupde uma importancia cada vez mais significativa na
efetivacdo da gestdo (FRANTZ, 1983). Dessa forma, o desenvolvimento de uma
cooperativa, segundo Valadares (2009), esta diretamente relacionado ao
desenvolvimento da comunicacdo e da educacdo cooperativista. Detalhadamente

explica que,

a inexisténcia de um bom e eficiente sistema de educacdo e comunicacao
entre associados, dirigentes e funcionarios, voltado aos interesses da
comunidade cooperativa, prejudica o associado na sua funcdo de dono e
usuario da cooperativa, que passa a distanciar-se progressivamente de sua
funcdo primordial, que é a prestagdo de servi¢os aos associados.
Transforma-se numa empresa ineficiente, por ndo conseguir o suficiente
grau de adesdo dos associados, carentes das informagdes necessarias para
se comprometerem mais com sua organizacdo; ou transforma-se numa
empresa eficiente, progressista, mas apenas uma empresa como outra
qualquer, valorizando apenas a dimensdo econémica e relegando a
dimensé&o social a segundo ou terceiro plano (VALADARES, 2009, p.20).

Dentro dessa conformidade, o referido autor especifica que, em especial no
caso de cooperativas agropecuérias, a comunicacdo e a educacdo podem ser
operacionalizadas, sobretudo, por meio da Organizacdo do Quadro Social (OQS). A
OQS envolve a implementacdo de comités educativos, também conhecidos como
nucleos, conselhos representativos ou comissdes locais, ambiente onde os associados
se relinem de forma periddica e sistematica, que tém como objetivo ser uma “ponte
de ligacdo” entre o quadro social e o quadro dirigente da organizacdo cooperativa.
Este trabalho permite que os dirigentes interajam mais com os cooperados discutindo
conjuntamente seus planos e propostas de trabalho, seus objetivos e metas, as
informagdes sobre a realidade econdmico-financeira da cooperativa e dos associados,
as tendéncias dos mercados, para que juntos possam encontrar a solucdo dos
problemas tanto da cooperativa quanto dos cooperados, conseguindo, desta forma,
beneficios para os associados e para a cooperativa. Além disso, a OQS, assim como
representa uma significativa ferramenta de gestdo social, também é locus para o
desenvolvimento de trabalhos de educacdo cooperativista, 0 que permitiria sustentar
uma efetiva comunicacado e capacitacdo, adequadas a realidade de cada cooperativa e

dos seus associados.
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Um dos principais objetivos da OQS, segundo Valadares (1995), é estruturar
um espaco de poder na cooperativa, viabilizando a participacdo democratica do
maior numero possivel de associados na gestdo do empreendimento cooperativo.
Este espaco é concebido da seguinte forma: em primeiro lugar, o estabelecimento de
uma instancia de poder local, na menor unidade territorial da area de acdo da
cooperativa — uma comunidade local de cooperados, formada por ‘vizinhos’. Em
segundo lugar, a aglutinacdo dessas instancias de poder local (denominadas nucleos
ou comunidades associadas), numa instancia superior central, onde cada nucleo
esteja representado por um dos cooperados participantes dessa comunidade,
democraticamente eleito. Neste caso, a nova estrutura criada é denominada, comité
educativo ou conselho de representantes, sendo constituida pelos cooperados-
representantes de todas as coletividades territoriais. Esta estrutura, assim implantada,
se ocupa a discutir as propostas locais e estabelece um relacionamento direto entre a
cUpula dirigente da cooperativa e as unidades locais. O pano de fundo destas a¢fes
de articulacdo seria, portanto, a necessidade de controle politico do espago pelas
diversas instancias de poder (VALADARES, 1995).

Esta nova instancia de participagdo possibilita um maior envolvimento dos
cooperados com a vida institucional das cooperativas, aumentando o seu poder na
mesma, ja que as estruturas formais de participacdo como Assembléia Geral,
Conselho de Administragdo e Conselho Fiscal mostram-se ineficientes ou
inadequadas, dada a formalidade que geralmente se reveste a participagdo, como
assevera Valadares (1995). Este trabalho de OQS gera uma transformacdo nas
correlagdes de forcas antes identificadas, mas, por sua vez, demanda o envolvimento
de todos os cooperados e de profissionais qualificados para lidar com a complexa
gestdo de uma organizacao cooperativa, como concluem Freitas et al. (2010).

Para ilustrar essa discussdo, o estudo conduzido por Macedo, Amodeo e
Sousa (2011) sobre o papel da OQS na articulacdo da relacdo associado-cooperativa
singular-Cooperativa Central ao longo da cadeia produtiva leiteira, aponta que 0s
produtores que participam das reuniées dos comités educativos, em média, possuem
maior produtividade litros/vaca/dia quando comparados aos que ndo participam. 1sso
seria um indicio da vantagem da participacdo dos membros nos nucleos, por
receberem mais informacges técnicas nas reunides, o que teria impacto direto na sua
produtividade, visto que, com mais informagfes e capacitacdo, o planejamento e

execucdo da producdo torna-se mais facil e eficiente. Outro apontamento € que as
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pessoas que participam recebem mais informac@es sobre a cooperativa, as producdes
e 0s mercados, que aqueles que ndo participam. E, atualmente, a informacdo é
considerada um dos mais importantes recursos da organizacdo produtiva, essencial
ativo dos produtores rurais para que eles consigam entender as exigéncias do
mercado e conhecer as novas tecnologias disponiveis e acessiveis para atender sua
demanda, ou seja, € o processo de comunicacdo realizado de forma eficiente e
atrelado a educacdo cooperativista, uma das bases de funcionamento da OQS.
Schneider (1982) vai além ao afirmar que, se a informagéo direcionada aos
cooperados pelos dirigentes for muito limitada, eles tenderdo a ignorar até que ponto
os dirigentes realmente visam ou ndo a sua promog¢do econdmica e social, abrindo os
canais para o receio e a desconfianc¢a, o que acarreta diminui¢do no grau de adesao.
Neste sentido, o desequilibrio no volume de informacges entre as partes € um

dos motivos de conflito em qualquer organizagéo.

As razbes para o surgimento dos problemas de agéncia podem ter origem
ndo apenas nas diferengas de motivacdo e objetivos entre principal e
agente, mas na assimetria de informacdo e preferéncias de risco das
partes, e no horizonte de planejamento. A assimetria de informacgéo se
remete a posse, pelo agente, de um conjunto maior de informagdes sobre
0s requisitos e resultados das atividades desenvolvidas no relacionamento
com o principal. Essa superioridade pode induzir a busca por beneficios
adicionais por parte do agente (FONTES FILHO, 2003, p.6 apud
PADULA & ARAUJO, 2007).

Zylbersztajn (2002) corrobora, ainda, que quando se tratar de organizagdes
cooperativas, a informacéo direcionada aos associados toma ainda mais relevancia,
por ser considerado o ativo mais importante e especifico da organizacdo. Hohlfeldt,
Martino e Franca (2001) salientam que o termo informacdo é definido para designar
0 conteldo de um processo comunicativo, deixando o termo comunica¢do para
expressar a relacdo entre pessoas. “O certo € que ndo temos comunicagdo sem
informacao e, por outro lado, ndo temos informacdo sendo em vista da possibilidade
dela se tornar comunicagédo” (HOHLFELDT, MARTINO e FRANCA, 2001, p.18).
Desse modo, percebe-se que a informacdo gera potencialmente um ato de
comunicacdo. Ou seja, 0 ato de comunicar € realizado no sentido de tornar-se algo

comum a alguém ou a um grupo e isso, por si so, ja é vital para a sobrevivéncia de
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qualquer organizacdo, uma vez que a comunicacdo € que mantém e sustenta 0s
relacionamentos no ambiente organizacional.

Assim, é necessario que as cooperativas desenvolvam processos dinamicos e
interativos de comunicacdo, o qual ndo seria possivel sem a existéncia de instancias,
pessoas e/ou setores especificos na organizacdo que tenham essa responsabilidade
entre suas funcdes dentro da cooperativa. De acordo com Rego (2000), a proposta de
instituir o setor de comunicacdo estd relacionada com a necessidade de assegurar
eficacia aos atos comunicativos na empresa, reduzindo-se, a0 maximo, 0s riscos por
ocasido da implantacdo de sistemas de comunicacao.

Para Schmitiz (2003), as cooperativas necessitam de programas especificos
de comunicacdo que favorecam a articulacdo interna e externa de seus publicos e que
estabelecam uma dimensdo apropriada para divulgar e incorporar os valores e
principios que as perpassam, pois as a¢des organizadas devem fazer parte de um
programa permanente, com iniciativas e objetivos claramente definidos, para
fortalecer as ac6es de educacao cooperativista.

A acdo da gestdo cooperativa exige mecanismos formais de comunicagao,
conforme apresenta Frantz (1983), por se tratar de um procedimento inerente ao
processo de formacao de cooperativas. Sendo assim, a cooperacgdo existente entre 0s
diferentes individuos que compde a cooperativa, desde antes de se constituir,
pressupde um ato de comunicacgéo, pois, dessa forma, permite maior entendimento e
envolvimento entre esses atores. Schneider (2003) entende que é justamente pelo
aumento do fluxo de informacdes e de atividades educativas na perspectiva da ajuda
mutua, que se obtém um bom e eficiente relacionamento entre a cooperativa e 0s
associados ou entre cooperativas.

Dessa forma, percebe-se a necessidade de organizar os fluxos de informacao
numa perspectiva relacional entre dirigentes e associados e, também, outras relacdes
existentes no ambiente cooperativo, como forma de, entdo, proporcionar uma
comunicacdo do tipo simétrica. Na visdo de Pasquali (1973), a comunicacao

auténtica é aquela que

se assenta num esquema de relagdes simétricas, em uma paridade
de condicBes entre emissor e receptor, na possibilidade de ouvir o
outro e ser ouvido, como possibilidade matua de entender-se
(PASQUALLI, 1973, p.104).
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Busca-se, entdo, nas cooperativas uma comunicacdo de relacbes simétricas
que proporcione melhor contato e intercdmbio entre seus publicos, uma vez que esta
organizacao permite em sua estrutura especifica — ambiente de tomada de decisdo
coletiva — uma relagdo mais participativa e dialdgica.

Assim, um eficiente processo de comunicacdo contribuiria para que a gestéo
social fosse economicamente relevante na organizacdo cooperativa. Por isso, Matos
(2009) salienta que as organizagdes que podem se comunicar mais rapidamente numa
rede social tém mais vantagens organizacionais. A autora acrescenta ainda que as
redes sociais e a comunicagdo que articula as conversacdes, face a face ou mediadas,
sdo de suma importancia para que o “empreender juntos” seja possivel. No mesmo
sentido, Valentinov (2004) também considera que quanto maior a eficacia dos
processos de comunicagdo e interacdo maior é o retorno para 0s membros associados.

Isto posto, compreende-se que a gestdo social e a empresarial precisam ser
reforcadas pela educagdo cooperativista, razdo pela qual € necessario priorizar
importantes mecanismos de comunicacdo interna na cooperativa e com 0S
associados, bem como reforcar a gestdo interna do poder para que ocorra o alcance
da aprendizagem conjunta. Busca-se, entdo, nas cooperativas uma comunicagdo de
relacdes simétricas que proporcione melhor contato e intercambio com os publicos
envolvidos, uma vez que esta organizacao requer, em sua estrutura, uma relacdo mais
participativa e dialdgica. Logo, é funcdo da comunicacdo dar suporte aos trabalhos
de educacéo cooperativista.
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3 AS COOPERATIVAS NO SISTEMA AGROINDUSTRIAL

As cooperativas agroindustriais sdo organizacdes tradicionais no espaco rural.
Criadas para dar respostas econdmicas, sdo organizagOes que tém a capacidade de
intervir na realidade social da populacdo ai localizada. Ou seja, sdo intermediarias
das economias de seus cooperados, procurando beneficia-los com melhores
condicdes de negociacdo de precos com a inddstria de insumos e com ganhos na
venda de seus produtos, podendo também se articular para promover a agregacao de
valor. Simultaneamente, as cooperativas tém entre seus objetivos ser um dos atores
locais que cumprem funcdes para promover melhores condi¢cfes de vida para seus
associados.

As cooperativas podem fazer parte de uma Central integrando-se
verticalmente na producdo, ou seja, produtores rurais, Cooperativas Singulares e
Central fazem parte de um Unico sistema, mediante o qual a producdo dos associados
(oferta) sofre processos de agregacédo de valor que Ihe permita atender a demanda de
forma que se obtenham maiores beneficios para os cooperados. Tratam-se de
sistemas de coordenacdo entre dois ou mais estagios sucessivos de producéo,
tecnologicamente separaveis.

O grande desafio das cooperativas neste modelo de coordenacédo é ordenar a
cadeia produtiva de forma eficiente e eficaz, atendendo as necessidades dos
consumidores, captando sua preferéncia, estimulando os produtores associados a
produzir para atender essa demanda e receber melhores precos pela sua producéo.
Logo, para que as cooperativas tragam resultados econémicos, financeiros e sociais
para 0s cooperados seria necessario, em primeira instancia, um trabalho que
permitisse atender as preferéncias dos consumidores e adequar as tecnologias
agroindustriais, transferindo estas informacdes para os demais elos dessa cadeia de
valor, em especial, aos cooperados. Assim, para que haja uma adequacéo da oferta da
matéria prima as especificacdes do produto final, é necessario um “controle do fluxo
de informacdes, para responder agilmente as condi¢cdes impostas pela demanda”.
(AMODEO, 2006, p.160). Paralelamente, é necessario que as caracteristicas e
problematicas da oferta (a realidade e potencialidade da producdo dos cooperados)

sejam especialmente consideradas para se posicionar adequadamente nos mercados.
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Isto exige muito profissionalismo, reducdo de custos e processos de melhoria
constante na qualidade.

Essas cooperativas agroindustriais funcionam, na maioria das vezes, na
interface entre a agricultura e a industria, tanto na inddstria de insumos ou bens
agricolas, quanto na industria que compra a oferta proveniente da agricultura, para
seu processamento, distribuicdo e comercializacdo (AMODEO, 1999). No entanto,
nas ultimas décadas, diante da intensificacdo dos processos de modernizacdo na
agricultura, as cooperativas que sdo parte do Sistema Agroindustrial (SAI) tiveram
que avancar por todos os elos da cadeia produtiva, desde a producgéo de insumos até a
chegada do produto final ao consumidor, com o intuito de gerar melhores resultados
para seus cooperados.

A complexidade do SAI (Ver figura 8) estd ligada a uma composicdo de
inimeras cadeias produtivas e seus subsistemas na producdo agropecuaria € no
agronegocio, englobando o fornecedor de insumos e equipamentos, a propriedade
agricola, as industrias de processamento (agroinddstrias), as empresas de
comercializagdo (comércio atacadista e varejista), até a comercializagdo (CASTRO
et al, 1997).

Propnedades
Agricolas

Processa
mento

Sistema
Produtive :D Agroindistria

1L
10

JOPLUNSUO) OPEMIY

- V]

Comerciahizacio
Atacado
Comercializagio
Vareio

Fornecedor de insumos

Figura 8 — Complexo agroindustrial
Fonte: CASTRO et al, 1997, p.3.

Segundo Bellato (1996) existem duas formas de integracdo produtiva, a
horizontal e a vertical. A integracao horizontal é formada pela unido de duas ou mais
unidades produtivas na mesma hierarquia, constituida sob o controle de uma empresa

ou associacdo de produtores. J& a integracdo vertical sdo estgios ou setores de
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producdo agrupados em hierarquias diferentes no mercado, sob o controle de uma
empresa ou conglomerado. Para o autor, a relacdo entre os agentes do SAI é melhor
definida quando demonstrados os tipos de integracdo vertical, como se nota no
Quadro 9.

Quadro 9- Tipos de integracao vertical

1. Acontece quando o produtor rural adquire os suprimentos de quem deseja e vende a producédo a
quem lhe paga melhor preco, sem que haja vinculagdo hierarquica ou contratos. Portanto, ndo é
reputada como integracdo real.

2. Acontece quando as relagdes de controle sdo localizadas e pontuais entre o produtor e uma
determinada empresa da cadeia agroindustrial, sendo reputada como quase-integragéo.

3. Acontece para atingir o objetivo da maximizagdo da lucratividade e da ampliacdo da
competitividade, a partir de instrumentos de controle dos padrfes de qualidade, do uso adequado de
insumos, principalmente quando a sua utilizagdo demanda conhecimentos tecnolégicos e ha escassez
de capital para aquisi¢do. Contudo, utiliza-se da capacitacdo junto aos produtores para alcancar
padrfes de producdo determinados pela empresa, partindo do pressuposto da inabilidade técnica e
gerencial dos produtores.

4. Acontece quando os produtores estruturam arranjos organizacionais em forma de cooperativa e
associagdes para atuarem em estdgios diferentes da producdo. Neste caso, independe se é uma
Cooperativa Central ou Cooperativa Singular.

Fonte: Adaptado de Bellato, 1996.

Nessa perspectiva, o conhecimento do complexo sistema agroindustrial, no
qual a cadeia produtiva se insere, torna-se de fundamental importancia para a tomada
de decisédo da gestéo cooperativa, definindo as prioridades no processo de insercéo da
cadeia produtiva cooperativa nesse sistema. Deve ser considerado que,
crescentemente, as cadeias produtivas do sistema agroindustrial tém que responder
eficientemente as tendéncias ditadas pelo consumidor.

Este ambiente dindmico exige das cooperativas a gestdo num contexto em que
0 mercado estd cada vez mais acirrado. No entanto, elas ndo necessariamente
poderdo implementar as mesmas estratégias das demais formas de organizagédo
empresarial. As cooperativas tém que encontrar suas proprias estratégias
competitivas, priorizando as necessidades demandadas também por seu quadro
social. As empresas podem escolher, por exemplo, mudar de clientes ou de
fornecedores a qualquer momento para garantir sua competitividade, no entanto, esse
ndo € o caso das cooperativas. Elas devem encontrar alternativas econdémicas para 0s
seus associados (fornecedores), de acordo com as caracteristicas socioecondmicas
destes, ou ainda, promover as mudancas produtivas ou de gestdo que os viabilizem
economicamente, assim como devem dar resposta as necessidades de insumo destes

cooperados (clientes).
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Para Machado Filho, Marino e Conejero (2004), a sobrevivéncia do
cooperativismo em um mundo cada vez mais dindmico esta ligada a sua gestdo no
que se refere a profissionalizacdo, transparéncia e praticidade. Porém, Soto (2008)
alerta sobre a relevancia de adequar as estratégias da gestdo cooperativa aos
principios do cooperativismo. Uma vez que devem ser vistos ndo s6 como uma
pratica de boas intengbes, mas como a traducdo de atos cotidianos concretos que
guiardo a gestdo de maneira eficaz.

Portanto, uma gestdo eficiente e eficaz da cadeia produtiva do
empreendimento cooperativo, articulando a montante desde a producdo nas
propriedades rurais dos associados, permitiria que houvesse uma melhor adequagéo
do sistema de producdo de leite em toda a cadeia cooperativa as exigéncias dos
consumidores, respondendo as necessidades dos produtores associados e
promovendo as mudancas tecnoldgicas adequadas. Assim, a forma de articular a
participacdo do quadro social na gestdo cooperativa influencia, diretamente, a
competitividade empresarial destas organizacdes. Nisto, a comunicacdo tem um
papel de destaque, dado que se deve articular corretamente a gestdo econdmica de
toda a cadeia de valor, considerando o perfil e necessidades dos associados e dos
consumidores finais para poder atender eficientemente os mercados. Para tal, é
fundamental também promover a participacdo e 0 compromisso dos associados que
permitam viabilizar com éxito essa insercao estratégica da cooperativa em mercados

competitivos.

3.1 Os desafios das cooperativas e as perspectivas do mercado lacteo

O mercado lacteo mundial estd passando por grandes transformacdes,
exigindo uma adequada reestruturacdo deste setor. No periodo compreendido entre
2006 e 2008, o setor leiteiro observou uma queda na oferta dos paises exportadores
(Uni&o Européia, Australia, Argentina e Uruguai), aumento no consumo interno e,
portanto, uma elevacéo rapida dos precos ao longo do ano de 2007.

Neste cenario, o Brasil € 0 sexto maior produtor de leite, com uma producao
total estimada em 29,112 bilhdes de litros de leite, em 2009. Porém, o pais adquiriu
mais leite do que produziu ao longo de 2010, de acordo com a recente pesquisa
divulgada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, em setembro de 2010
(IBGE, 2010), como se observa na Figura 09.
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Figura 9 - Quantidade de leite adquirido versus o industrializado pelo
estabelecimento.
Fonte: IBGE, 2010.

Nota-se, analisando a figura anterior, que o pais além de ser exportador é
também um grande importador de produtos lacteos. Tem um mercado em expansao,
gracas aos programas de transferéncia de renda que permitiram 0 aumento no
consumo do leite, principalmente da populagdo localizada nas regides norte e
nordeste que consomem menos leite que o recomendado pela Organizacdo Mundial
da Saude (OMS).

Além disso, é o pais com maior capacidade de resposta na produgdo de
pecuéria de leite no mundo. As razdes que promoveram este despontamento frente
aos outros paises exportadores estdo ligadas ao aumento da fronteira agricola, a
vocacao para 0 agronegocio e a disponibilidade de insumos para a producdo. No
entanto, esse crescimento esta limitado pela baixa produtividade por area e por vaca.

Embora o setor de leite esteja em franco crescimento no pais, Carvalho
(2005) orienta que este setor é passivel de incertezas nas recorrentes desconfiangas
entre fornecedores e compradores, nas caracteristicas culturais nacionais pautadas
pelo comportamento oportunista, da assimetria de informacdes, da imprevisibilidade
dos precos, do elevado custo de transacdo pela pulverizacdo geografica dos
produtores e pelo baixo desempenho produtivo, especificamente dos pequenos

produtores.

41




Para maiores esclarecimentos sobre este setor, Gontijo et al. (2004)
elaboraram uma matriz FOFA (forcas, oportunidades, fraquezas e ameacas)
analisando o ambiente interno e externo da cadeia leiteira, que se apresenta no
Quadro 10, com base no censo das cooperativas agrarias de leite. Este diagnostico
permitiu relacionar politicas para o setor leiteiro brasileiro com o objetivo de

impactar favoravelmente nas cooperativas.

Quadro 10 — Matriz FOFA da cadeia do leite
- Expressivo volume de leite captado;
- Presenca das cooperativas de leite em todo territorio nacional;
Forgas - Captacdo/industrializacdo proxima aos mercados consumidores;
- Estrutura de representacdo eficiente;
- Amplo desejo de interagir;
- Representatividade do quadro.
- Atuacdo isolada no mercado;
- Pequena escala de producéo/captacao/industrializacéo;
- Pouco valor agregado ao leite;
- Direito de propriedade pouco claro;
- Gestdo nao-profissional das cooperativas.

- O incremento da produtividade dos fatores de producdo, aliado ao baixo custo de
Oportunidades oportunidade da terra;

- Perspectivas favoraveis no mercado domeéstico e internacional;

- Apoio Governamental ao cooperativismo.

- Forte concorréncia das multinacionais;
Ameacas - Grande protecionismo internacional;
- Crescente concorréncia de produtos substitutos;
- Fraudes nos produtos lacteos.
Fonte: Adaptado de Gontijo et al., 2004.

Fraquezas

Entre os resultados significativos deste mapeamento, embora ja tenha alguns
anos que foi realizado, estd a baixa participacdo de cooperativas na captacao e
comercializacdo de leite, quando comparada a outros paises com grande producéo na
pecuaria leiteira. A estimativa é que aproximadamente 40% do leite produzido no
mercado formal brasileiro sejam captados por cooperativas (CARVALHO, 2003),
essa porcentagem em outros paises pode chegar até 80-90%. As causas podem estar
na falta de competitividade das cooperativas, em decorréncia da sua atuacao isolada
no mercado, chegando até competir entre si, debilitando as potencialidades do
sistema cooperativo neste setor. Numa estratificacdo por Estados da Federacdo, o
destaque é para as cooperativas de Minas Gerais que captam um volume (36,4%)
equivalente a soma de todas as cooperativas situadas na regido sul do pais. Outro
dado estatistico, é que a participacdo do Estado de Minas Gerais na captacao do leite
no Sistema Cooperativista ¢ ainda maior, estimada em 43,7% (ANUARIO, 2010).
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Quanto as perspectivas dos produtores de leite, Chadadd (2007) aponta a
variavel preco como a que mais influencia os produtores. Isso significa dizer que a
cooperativa tem que ser competitiva no intuito de oferecer ao produtor prego igual ou
superior ao oferecido pela concorréncia. Para isso, além das sobras recebidas no fim
do exercicio social, outra forma utilizada pelas cooperativas para a distribuicdo de
resultados aos cooperados, estimulando simultaneamente modificacdes na oferta de
leite, € sob a forma de prémios, acumulados pela qualidade e volume de leite
entregue ao longo do ano.

Com base no mercado lacteo da Europa e Oceania, Van Bekkun (2001)
elaborou uma tipologia de modelos estratégicos de cooperativas leiteiras. O estudo
ressalta a importancia do alinhamento entre a estrutura e a estratégia adotada pelas
cooperativas para a consecucdo de seus objetivos econdmicos. A seguir, é
apresentada a tipologia de quatro modelos estratégicos adotados pelas cooperativas
de leite.

Quadro 11 — Modelos estratégicos entre cooperativas leiteiras

Modelos Estratégias

A escala de producdo é pequena, mas os custos de producdo sdo relativamente
baixos devido a uma estrutura “enxuta” com baixo gasto administrativo e custos
fixos. Adota uma estrutura tradicional, com quadro de associados aberto, voto
Cooperativa democrético e baixo aporte de capital pelos associados. O grau de diferenciagdo de
Local produtos também é baixo. Muitas vezes a cooperativa somente exerce o papel de
coletar o leite dos associados e barganhar um preco competitivo com a indistria.

Utiliza a estratégia competitiva de lideranca de custos. A escala de produgcéo é alta,
visando operar planta de processamento ao menor custo médio possivel. Também
minimiza os gastos com pesquisa e desenvolvimento, marketing e quadro
gerencial. Sua estrutura é tradicional. O grande volume de leite captado traduz-se

Cooperativa de em poder de barganha na comercializacdo do leite com empresas a jusante na

Comomaodity cadeia produtiva. Entretanto, a demanda crescente por capital de investimento leva
a cooperativa a adotar novos mecanismos de capitalizacdo pelos associados ou
busca capital de risco de terceiros por meio de aliancas estratégicas.

Opera com pequena escala, mas focada em um determinado segmento do mercado.
Cooperativa de A estrutura tende a ser ndo tradicional, pois o capital de risco € necessario para dar
Nicho suporte as estratégias de adi¢do de valor.

Adota estratégia de diferenciacdo através de produtos de alto valor agregado
direcionados ao consumidor com marca propria. A demanda por capital de risco é
Cooperativade  levada neste segmento de mercado, pois Sd0 necessarios investimentos em
Adicdo de Valor desenvolvimento de novos produtos, marca e esforcos de marketing, além de uma
eficiente estrutura de processamento e logistica.

Fonte: Adaptado de VVan Bekkun, 2001.
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Em outro estudo, conduzido por Martins et al. (2004) sobre a insercdo das
cooperativas brasileiras no mercado de lacteos, o pesquisador identificou 0s
principais entraves a serem superados por essas cooperativas Vvisando a
competitividade. Os problemas e suas respectivas explicagdes estdo relacionados no
Quadro 12 a seguir.

Quadro 12 — Problemas de competitividade das cooperativas de leite brasileiras
Problema Motivo

A busca por ganhos de escala é questdo de sobrevivéncia, pois
viabilizaria a redugdo de custos produtivos e investimentos em

Falta de economia de escala marca e novos produtos. Estar vinculado ao mercado é condigdo e
ndo opcao para manterem-se erguidas, competitivas e cumprindo seu
papel social.

As cooperativas brasileiras agem isoladamente, muitas vezes
competindo entre si no mesmo mercado. Na busca de seus interesses

Falta de a¢des coletivas individuais, diante do mercado e do Governo, erram na escolha de
guem realmente sdo o0s seus adversarios, véem seus custos
aumentados e perdem em representatividade.

H& uma intensa movimentacdo dos paises agroexportadores para
Foco no mercado reduzir politicas protecionistas que afetam o mercado de lacteos. E,
internacional contudo, timido o esforco desenvolvido pelas cooperativas
brasileiras na discussao deste assunto que diretamente Ihes interessa.

Escassez de recurso para Por ndo contar com recursos do cooperado, a cooperativa deve
investir buscar recursos de terceiros para capitalizar investimentos.

O direito de propriedade nas cooperativas ndo é algo claro na mente
de seus associados; as cotas-partes ndo tém valor no mercado porque
ndao podem ser negociadas, o poder de decisdo é absolutamente
igualitario e a distribuicdo dos resultados do empreendimento é

Direito de propriedade pouco totalmente claro. A tendéncia geral dos associados é pressionar as

claro cooperativas por precos de leite 0 mais elevado possivel, o que reduz
a disponibilidade de capital de giro da organizagdo e forca a gestdo a
centrar seus esforcos somente no curto prazo. Além do mais, grande
parte dos associados ndo se sente estimulado a participar do dia-a-
dia das cooperativas.

Inexisténcia de indicadores de Falta de um o6rgdo fiscalizador como no caso das Sociedade
eficiéncia Andnimas a CVM - Comissao de Valores Mobiliarios.

Velho modelo para um novo
cenario

Fonte: Adaptado de Martins et al., 2004.

O modelo central-singular é caro para ser operado.

Segundo Bialoskorski Neto (2006), as cooperativas agrarias de leite antes de
se consolidarem no mercado enfrentaram varias dificuldades, principalmente com a
baixa capitalizacdo dos associados, gestdo incipiente e alto grau de endividamento.
Para superar estas limitacdes, rumo a melhores resultados, essas cooperativas
adotaram, entre as medidas cabiveis e comuns as cooperativas de leite dos Estados
Unidos, Europa e Oceania que sdo exemplos de competitividade, a consolidacéo por
meio de fusdes e incorporacdes; a formacdo de aliancas estratégicas; a adogdo de

mecanismos de capitalizacdo e fidelizacdo do cooperado; praticas de governanca € a
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recepcdo direta do leite pela Cooperativa Central. Entretanto, o autor enfatiza que
estas estratégias no ambito das cooperativas brasileiras, l6gicas do ponto de vista
econdmico, acabam por ndo ser tdo frequentes, prevalecendo o crescimento no
sentido interno da organizagdo ao invés de crescerem em rede.

Neste sentido, as alternativas apresentadas séo plausiveis para a reducéo de
custos seja de mercado, de logistica, de aproveitamento de estruturas ociosas e de
custos contratuais de governanca. Além disso, podem obter acesso a novos mercados
através do poder de negociagdo e ganhos de escala e escopo.

A primeira alternativa, fusdo e incorporacdo entre cooperativas,
principalmente as de pequeno porte, resultam em cooperativas maiores e
verticalizadas que operam com produtos diversificados em territorios relativamente
grandes, voltadas até para a exportacdo. O sucesso destas estratégias para melhorias
no desempenho operacional tem forte relacdo com o ganho de escala logistico e pela
criacdo de marcas diferenciadas (BARROSO et al., 2007). Nota-se que nos paises
onde as cooperativas de leite apresentam alta participacdo no mercado € que se
encontra a consolidacéo do setor por meio de fusdes e incorporagoes.

A formacéo de alianca estratégica, segunda alternativa proposta, esta ligada a
maior interdependéncia das atividades das cadeias produtivas no sistema
agroindustrial. Surge quando algumas empresas independentes, que podem estar
competindo no mercado, decidem cooperar entre si para atingir determinado objetivo
em comum. Esta estrutura de governanca é bem mais ampla e abrange varios tipos de
acordos e contratos, até mesmo a formacéo de uma nova empresa (joint venture) com
capital oriundo das empresas cooperantes. Essas estruturas empresariais, segundo
Bialoskorski Neto (2006), podem ser utilizadas sem preconceito na busca de
solucBes aos problemas de organizagdo e de negdcios decorrentes das cooperativas.
Crazio (2006) contribui na discussdo ao afirmar que a construcao de fortes lacos com
outras organizacdes reduz a incerteza e promove adaptacdes, devido ao aumento da
comunicacdo e do estoque de informacgdes, pois quanto maior o numero de
organizagdes vinculadas a rede social e a heterogeneidade de seus integrantes, maior
a eficiéncia frente as mudancas.

A terceira alternativa é a ado¢do de mecanismos de capitalizacéo e fidelizacao
do cooperado. Esta medida é adotada quando os associados oportunistas usam a
cooperativa apenas ao perceberem retornos financeiros melhores do que em outras

empresas. O importante na relacdo comercial entre o associado e a cooperativa €
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adotar politicas de fidelizacdo com vistas a aumentar a utilizacdo dos servicos
prestados pela cooperativa, a participacdo na sua governanca e capitalizacéo.

A quarta alternativa destaca as praticas de governanga corporativa em
estruturas cooperativas, isto €, a separacdo na gestdo entre propriedade e controle.
Chaddad (2004) explica que os dirigentes das cooperativas buscam alocar na
organizacdo os melhores profissionais para a geréncia, além de contar com outros
mecanismos de controle como, por exemplo, a contratacdo de auditorias periodicas
que validam a profissionalizacdo da gestdo. Um entrave é que os associados ndo
participam diretamente das decisdes da gestdo, mas, por meio do voto (cada membro
tem direito a um voto, independentemente do capital investido) e de mecanismos de
representacdo elegem os seus representantes no conselho administrativo. O conselho
por si s6 apenas participa das tomadas de decisGes estratégicas, mas ndo administra
diariamente a cooperativa, ficando a cargo dos gestores contratados para tal
finalidade. Deste modo, a participacdo dos associados em decisdes da sociedade
cooperativa € fundamental para gerar transparéncia de governanga corporativa.
Porém, na literatura, essa discussdo € dicotbmica, pois quanto melhor é o
desempenho econdmico das cooperativas, menor é a participacdo e menos ainda é a
transparéncia do processo de gestdo e governanga, exigindo entdo custos adicionais
de comunicag&o para suplantar essa deficiéncia (BIALOSKORSKI NETO, 2006).

A recepcao do leite pela Cooperativa Central sem a intermediacdo da singular
é a Ultima alternativa das citadas por Bialoskorki Neto para alavancar a participacdo
das cooperativas no mercado do leite. O autor explica que este modelo centralizado
evita o passeio do leite pelas singulares e constitui num novo modelo de gestdo a ser

adotado pelas cooperativas.

Cooperativa Central

Produtores Rurais

Figura 10 — Modelo centralizado
Fonte: Elaboracdo prépria do autor.
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Anteriormente, o sistema focado no modelo federado central-singular (ver
Figura 11) tinha dupla intermediacdo, 0 que aumentava 0s custos e, geralmente,
possuia tanto divergéncia quanto falta de informacgdes em relacdo ao prego do leite e
nas decisbes de investimento, comprometendo a competitividade da cooperativa
(CHADADD, 2007). Isto é, os custos calculados pela central seriam diferentes dos
praticados pelas singulares, por exemplo, os custos do transporte local de
responsabilidade da Cooperativa Singular, geralmente, sdo maiores por quilébmetro
percorrido devido as estradas ruins e por utilizar caminhdes menores, enquanto levar
o leite para a Central exige menores custos de logistica, pois as estradas estdo em

boas condicdes e os caminhdes sdo maiores para a distribuicéo.

Cooperativa Central

Cooperativas Singulares

Produtores Rurais

Figura 11 — Modelo Federado (Central-Singular)
Fonte: Elaboracéo propria do autor.

No entanto, a estrutura federada tem predominado nas cooperativas de leite
brasileiras justificada pela trajetoria histérica das cooperativas para melhor atender
0s mercados, que buscam cada vez mais a eficiéncia e eficacia. Ou seja, a
necessidade das singulares ampliarem escala e escopo para garantir rentabilidade, o
que leva a se unirem em centrais. Assim, a atua¢do da Cooperativa Singular recai nos
processos de organizacdo da producdo de leite, que até a Ultima década também
focava o resfriamento. Enquanto isso, a responsabilidade da Cooperativa Central é
pela industrializacdo e gestdo das marcas e dos produtos que estdo inseridos no
mercado, para o qual uma estrutura centralizada tem maior potencialidade que uma

cooperativa local®.

® para mais esclarecimentos, o modelo aqui estudado ¢ o federado, levando em consideracéo & prépria
configuraco da Itambé enquanto Central e as cooperativas singulares filiadas além, € claro, do quadro
social envolvido neste processo.
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Segundo Chadadd (2007), a transicdo da estrutura federada para a
centralizada pode ser realizada por meio da compra dos ativos das singulares pela
central. Verifica-se ai que as singulares passam a ser entrepostos (ou filiais) da
central e os produtores rurais se associam direto a Central. Outra opcdo é a
transferéncia dos ativos das Cooperativas Singulares para a Central, que continuarao
existindo, mantendo seus orgdos de poder para defender os interesses dos seus
associados. Assim, o autor chega a conclusdo de que a federacdo pura ou o também
chamado modelo central-singular, apresenta alto grau de independéncia da base,
descentralizacdo das decisGes e competicdo entre as singulares, ao contrario do que
acontece na estrutura centralizada em que a Cooperativa Central absorve as suas
singulares e possui decis@es centralizadas.

Neste contexto, os desafios a serem superados pelas cooperativas lacteas sdo
referentes a necessidade de ser mais eficientes que as empresas privadas para
compensar as dificuldades de capitalizacdo. A experiéncia mostra que as
multinacionais geralmente agem no mercado com acdes para desestabilizar as
cooperativas, especificamente, oferecendo pregos irresistiveis aos produtores
associados mais eficientes ou maiores. Assim, 0s desafios em termos de gestdo da
articulacdo da cadeia de valor e de financiamento sdo crescentes para as cooperativas

do setor lacteo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo objetiva apresentar os resultados da analise da pesquisa, bem
como sua correlagdo com o referencial bibliogréfico.

Fizeram-se dez entrevistas semi-estruturadas durante a pesquisa de campo,
em dezembro de 2010, com encarregados da area de comunicacdo da Central e das
cooperativas da amostra e com presidentes ou representantes das mesmas na Central.
Dentre os entrevistados, oito eram homens e duas mulheres. Estas duas informantes
eram funcionérias da area de comunicacdo. Sobressaindo, nesta amostra, a
predominancia masculina no que se refere aos informantes, ja que todos os dirigentes
de cooperativas eram homens.

Todos os informantes possuiam nivel superior completo, seis eram
presidentes de Cooperativas Singulares, trés dos quais atuavam no Conselho
Administrativo ou no Conselho Fiscal da Itambé. Os outros quatro informantes eram
comunicadores, dois trabalhavam na Itambé e dois nas Cooperativas Singulares, as
quais contavam com um departamento de marketing ou assessoria de relacionamento
com o produtor. Ou seja, das seis cooperativas analisadas, apenas duas possuiam uma
area de comunicacdo instituida. Isso explica por que ndo se realizaram entrevistas
com comunicadores nas outras quatro cooperativas.

Para garantir que a identidade dos entrevistados ndo fosse revelada foi feita a
opcao de identificar os presidentes de cooperativas com letras e os comunicadores
com letras das respectivas cooperativas, acrescido de nimeros. Assim, no decorrer
do estudo, se faz referéncias as seis Cooperativas Singulares (A, B, C, D, E, F), da
Cooperativa Central (G), e dos comunicadores (A-1, E-2, G-1 e G-2).
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Quadro 13 - Perfil dos Informantes

Identificacio do A cooperativa trabalha  Observacdes

informante Cargo do informante com ogtros pro_dutos, da _
além do leite cooperativa
Presidente de Cooperativa Singular e sim Realiza
Conselheiro Fiscal da Itambé 0Qs
A-1 Assessor de comunicacao Sim
B Presidente de Cooperativa Singular e NEo Gestdo
Conselheiro Administrativo da Itambé Virtual
C Presidente de Cooperativa Singular Sim Rgaglsza
D Presidente de Cooperativa Singular e Nio Realiza
Conselheiro Administrativo da ltambé 0Qs
E Presidente de Cooperativa Singular Sim
E-1 Gerente de Marketing Sim
F Presidente de Cooperativa Singular Sim
Coordenador da assessoria de
G-1 relacionamento com o produtor da Néo
Itambé
Jornalista da assessoria de
G-2 relacionamento com o produtor da Né&o
Itambé

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

O tempo das entrevistas variou entre vinte minutos a aproximadamente uma
hora de duracdo, de acordo com o interesse e 0 volume de informagGes que cada um
dos informantes apresentou ao responder as treze questbes semi-estruturadas do
roteiro, as quais estavam organizadas em dois blocos (ver Anexo 1). O primeiro bloco
de perguntas buscava caracterizar e analisar a realidade da comunicacdo
organizacional no Sistema Itambé. E o segundo bloco objetivou entender como se da
a articulacdo agroindustrial na integracdo vertical de cooperativas. Para tanto, a
entrevista explorou temas afins como os beneficios da associacdo, facilidades e
dificuldades do modelo federado de cooperativas, educagdo cooperativista e

assisténcia técnica.

4.1 A Comunicagéo Organizacional no Sistema Itambe

Nesta sessdo, 0 objetivo é apresentar uma discussao em torno da comunicacao
organizacional no Sistema Itambé. Para melhor sistematizacdo foi dividida da
seguinte forma: a primeira parte tratara sobre os aspectos da comunicacdo na Central
de Cooperativas dos Produtores Rurais, alcunhada de Itambé; e a segunda parte
acerca das suas Cooperativas Singulares filiadas.
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4.1.1 A comunicagéo na Cooperativa Central

Em 2008, a partir da transicdo da Gltima diretoria da Itambé, houve mudancas
na estrutura de comunicagdo, com a criacdo da assessoria de relacionamento com o
produtor’, objetivando melhorar os fluxos de comunicagdo entre a ltambé, as
Cooperativas Singulares e os produtores rurais cooperados, por meio da comunicagéo
de massa. A equipe desta assessoria foi composta por cinco profissionais: dois
jornalistas, um relacGes publicas, um agrbnomo e um economista, que é o
coordenador da referida assessoria.

Conforme o composto da comunicacdo organizacional integrada elaborado
por Kunsch (2008b), a criacdo de uma assessoria estaria ligada a comunicacéo
institucional, a qual estd relacionada & normatizagdo de relagdes confiantes e
reputacdo positiva com os publicos que se relaciona, especificamente, nesta ocasiao,
0s produtores rurais. Além disso, utilizaria as ferramentas comunicacionais para
divulgar a missao, valores e principios que perpassam a organizacao.

Desta forma, esta assessoria buscou intensificar a comunicacdo, a qual se
avaliava como pulverizada, uma vez que pouca informacdo da Itambé era acessada
pelas Cooperativas Singulares e pelos produtores, ou seja, era o receptor quem ia a
procura da informacdo. N&o existiam informativos, tampouco veiculos de
comunicacdo que atendessem suas demandas, interesses e/ou exigéncias. Os
informantes afirmam que as agdes partiram do pressuposto da valorizagcdo dos
principios que regem as Singulares no processo de transmissédo das informagdes no
Sistema Itambé. Dessa forma, reconhecia-se a importancia das Cooperativas
Singulares neste processo em fungdo de sua proximidade com o produtor e sua
experiéncia de atuar localmente, pontos que facilitariam alcancar e se relacionar com
este publico estratégico.

A dificuldade de desenvolvimento da area de comunicacdo € manifestada
pelo grande nimero de produtores que entregam leite a Itambé ja que, segundo um
dos informantes, o sistema Itambé possui aproximadamente 8.000 produtores de
leite. Esse numero é maior que o total de produtores em alguns paises exportadores

de leite, como o Uruguai, por exemplo, que tem trés vezes menos produtores.

" Nesta pesquisa, ndo foi levantada informagdes acerca da comunicag&o com o produtor realizada em
outros setores da Itambé, como é caso do departamento de marketing, restringindo-se apenas na
assessoria de relacionamento com o produtor.
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O primeiro passo, antes de iniciar o planejamento estratégico da assessoria de
relacionamento com o produtor, foi dado em 2008, quando a Itambé encomendou a
realizacdo de uma pesquisa para conhecer as caracteristicas de seus produtores e,
partir dos resultados, poder utilizar adequadamente os diferentes meios de
comunicacdo, massivos e dirigidos, que lhes possibilitassem difundir as suas
propostas e realizacdes.

A amostragem da pesquisa foi de 5.000 pesquisados, perfazendo 62,5% do
total de produtores vinculados a Itambé. Os entrevistados afirmam que esta foi
considerada uma das maiores pesquisas realizadas com produtores rurais no pais.
Parte desses dados foi disponibilizada, como mostra o0 Quadro 14 a seguir.

Quadro 14 — InformacGes sobre acesso a informacado dos produtores da Itambé

Informagcso Sim N&o
Habito de leitura 56% 44%
Possui computador na 30% 70%
propriedade
Acesso da internet na 8% 92%
propriedade

Fonte: Dados da Itambé, 2008.

O primeiro dado revela que quase a metade dos produtores ndo tem o habito
da leitura. Esse fato poderia estar atrelado ao nivel de formac&o, onde se verificou
que aproximadamente 50% sdo analfabetos ou apenas possuem curso primario.
Dessa forma, na maioria das vezes, para serem informados é preciso do auxilio da
esposa e/ou filhos para ler os informativos da cooperativa e repassar as informagdes
ao produtor, ou seja, a primeira estratégia foi focar na familia e ndo somente no
produtor isoladamente. O baixo percentual de computadores na propriedade também
estaria atrelado a mesma razao, o baixo nivel de formacéo, além de possivelmente os
produtores terem pouca habilidade para utilizar o computador somado ao
desinteresse de usar esta ferramenta de comunicagdo. Consequentemente, para a
Itambé poder se utilizar de computadores como ferramenta de comunicacao, seria
necessario investimentos neste ambito para facilitar o acesso dos produtores de leite
as TICs, com capacitacdo e financiamentos, a fim de Ihes propiciar uma expansao e
melhor aproveitamento dessas tecnologias, como esta sendo investido no Totem de
Transferéncia de Tecnologia que estard disponivel nas sedes das cooperativas para

acesso a internet, melhor explicado mais adiante.
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Os poucos produtores que tém acesso a internet na propriedade rural séo
aqueles considerados profissionais e que manifestaram precisar estar conectados com
as noticias do mercado. Ressalta-se que este dado sobre o acesso a internet, restringe
0 uso aquele na propriedade, ndo considerando que pode ser possivel o acesso dos
usuarios na casa de outra pessoa, num centro publico de acesso gratuito, numa lan
house etc.

Como as ferramentas a serem utilizadas na comunicacdo precisam ser
pensadas para atender as especificidades dos publicos, vemos uma primeira
caracteristica que devera ser considerada pelos profissionais da assessoria de
relacionamento com o produtor, ao escolher os meios de comunicacdo a utilizar.

Para tanto, a proposta dos profissionais foi incentivar a leitura com temas
ludicos, pouco texto, muita cor e fotos para poder despertar 0 interesse.
Parafraseando Morin (2000), a cooperativa ndo pode conhecer seus cooperados se
ndo conhecer suas particularidades e ndo pode conhecer suas particularidades se néo
conhecé-los no todo. Assim sendo, alguns questionamentos emergem: os tipos de
canais utilizados pelo Sistema Itambé condizem com a realidade dos associados? Na
elaboracdo do material informativo destinado a esse publico, estdo sendo
consideradas as suas especificidades? A resposta para tais questionamentos sera
desenvolvida ao longo desta sessdo de analises.

A sintese dos canais de comunicacdo utilizada pela assessoria de
relacionamento com o produtor encontra-se especificado no Quadro 15. A
importancia da utilizacdo de especificos e diferentes meios de comunicacdo se da

para melhor fidelizacdo da mensagem.

Quadro 15 — Canais de Comunicacdo de responsabilidade da “assessoria de

relacionamento com o produtor” da Itambé
Produtos de comunicacéo da “assessoria de relacionamento com o
produtor”

Revista Produtor Itambé, Radar Técnico ltambé, Matérias no Caderno
Agropecuario do Jornal Estado de Minas, Circulares.

Encontros e entrevistas Programa Nossa Fabrica, Semindrio Itambé de Comunicag&o.
Reunides de grupo Reunido com os presidentes das Cooperativas Singulares.

Midia Boletim Produtor Itambé on line, Totem de tecnologias da Embrapa,
Videos do Agrotube, Portal Produtor Itambé.
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Tipos de canais

Escritos ou impressos

Como podem ser notados no Quadro 15, os principais meios utilizados séo os

escritos/impressos e os de midia, do tipo descendente. Faz-se necessario lembrar que
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uma parcela dos associados ndo tem o habito de leitura e nem tdo pouco acesso a
midia disponibilizada on line. No entanto, estes produtos® sdo  coerentes  pelos
investimentos que esta assessoria obtém da central, principalmente no que se refere
ao numero de contratacdo de profissionais.

O primeiro meio de comunicagdo editado foi o encarte Produtor Itambé,
distribuido junto & revista Balde Branco®, que também é entregue gratuitamente pela
Central. Segundo o informante G-1, diante de tal “sucesso de credibilidade” e
motivado pelo produto ser de fécil entendimento e com a “cara do produtor”, este
encarte tornou-se revista em 2010 e continuou a ser entregue ao produtor em parceria
com a Balde Branco. As revistas sdo distribuidas através da Cooperativa Singular
que deixa amostras na sede e também pode organizar a entrega desse material na
propriedade do produtor.

Outro passo dado foi ter a edicdo on line de Produtor Itambé, enviada
mensalmente via email aos produtores cadastrados no site ou em eventos da Itambé.
Na mesma linha, foi criado o Boletim Produtor Itambé on line, uma newsletter
publicada todas as sextas-feiras por meio de drops, notas de um a dois paragrafos,
sobre assuntos referentes a Itambé e as Cooperativas Singulares. Nesse sentido, um
dos participantes da pesquisa assegurou que esses meios de comunicacao
mencionados sdo 0s mais comumente utilizados também para ter acesso as
informacdes do dia a dia provenientes das Cooperativas Singulares. Observe o relato
que segue:

E aqui que temos maior fluxo de informagdes das cooperativas, que nos
mandam noticias sobre cursos, algum evento que promoveram,
investimento em estrutura (Relato do comunicador G-2).

Nesse sentido, a inclusdo desses produtos de comunicagdo on line foi
explicada pelo baixo custo de producéo e distribuicdo e, mesmo verificando o baixo
numero de produtores rurais que acessam a internet, os entrevistados percebem o
crescimento no ndmero de usudrios no meio rural, evidenciando um canal de
comunicacdo em potencial. Embora, como mencionado, seja também necessario

atentar para o fato de que, segundo a pesquisa realizada pela prépria Itambe, 92% da

8 Vale lembrar que a expressdo produtos equivale aos canais de comunicagdo. No decorrer deste
topico, em varios momentos, estard assim mencionado.
% Revista de maior circulagéo do setor lacteo, segundo o informante G-1.
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amostra ndo tivesse acesso a internet e ndo dominasse parte dessa tecnologia.
Entendem, por outro lado, que os técnicos que trabalham diretamente com esses
produtores podem se transformar em divulgadores das informagdes contidas nesses
canais on line de comunicagéo.

Numa perspectiva de carater técnico, foi lancado o “Radar Técnico Itambé”,
sem periodicidade fixa, no qual os temas publicados sdo aqueles relevantes no
momento. Tem como publico os diretores, técnicos de todas as areas e 0s produtores
com alto nivel de qualificacdo. Além disso, a Itambé publica uma materia de duas
paginas no Caderno Agropecuario do Jornal Estado de Minas, toda segunda-feira ou
terca-feira do més, que também ¢é distribuido aos produtores. Eventualmente, quando
se detecta a necessidade, sdo distribuidas circulares elaboradas pela diretoria, em
especial, com abordagens sobre o demonstrativo de quanto o produtor recebeu de
sobras e das atualizagdes do preco do leite no mercado.

A estratégia de distribuicdo dos produtos de comunicacdo escritos e
impressos, como 0s supracitados, estd baseada na sua entrega junto com a Folha do
Leite'®, a qual o produtor recebe mensalmente na sede da cooperativa.

Aprofundando em direcdo as novas Tecnologias da Informagdo e
Comunicacdo, a Itambé estd implantando, em parceria com a Embrapa Gado de
Leite, um sistema de terminais de computadores com o objetivo de organizar e
disseminar informagfes técnicas ao produtor de leite, o qual é conhecido como
“Totem de Tecnologias da Embrapa”, parecido com os terminais de check-in de
aeroporto. Estes terminais ficardo na sede das cooperativas e com este instrumento o
produtor podera pesquisar artigos das mais variadas informacdes, ter acesso ao Portal
da Itambé, da Embrapa, entre outros sites, além de poder imprimir artigos de
interesse e o extrato da Folha do Leite.

A Itambé estabeleceu também uma parceria com a Agrotube, empresa similar
ao Youtube, porém com um servigo diferencial voltado para atender a empresas e
instituicdes vinculadas ao agronegdcio, que cria videos institucionais e os colocam
em site proprio. Assim, estdo sendo desenvolvidos 31 videos institucionais que
retratam a histéria das Cooperativas Singulares filiadas, os quais serdo

disponibilizados na internet.

9 Folha de pagamentos dos produtores fornecedores de leite.
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Destaca-se também o “Portal Produtor Itambé” que direciona informacdes de
interesse para os produtores, acrescido de hiperlinks dos contetdos contidos nos
produtos de comunicacdo supracitados. Observou-se que esta sessdo de comunicagéo
com o produtor foi separada do site institucional da Itambé, avaliando-se que esta
decisdo deve-se a nova assessoria de relacionamento com o produtor, que vem
ganhando espaco na gestdo da Itambe.

Além desses veiculos, implementou-se o programa de encontros "Nossa
Fabrica", realizado mensalmente com uma Cooperativa Singular sorteada, no qual os
produtores visitam a fabrica da Itambé, sem nenhum custo, para conhecer 0 processo
desde a chegada do leite até a industrializacdo. O encontro se inicia com a recep¢ao
do presidente, depois 0s convidados assistem a um filme institucional da Itambé para
melhor entender a estrutura gerencial e industrial. Neste caso, tratam-se de interagdes
face a face, nas quais o nivel de formacdo dos produtores ndo seria limitante para o
acesso a informagcéo.

Outra forma de comunicacdo se implementa por meio de seminarios como,
por exemplo, o “Seminéario Itambé de Comunicagdo” com 0s representantes da
comunicacdo e jornalistas das cooperativas que tem ou estdo em fase de
implementacao de uma politica comunicacional. O objetivo € tratar sobre os produtos
informativos que foram implantados e os que serdo criados pela Itambé, bem como a
organizacdo de palestras para maiores esclarecimentos sobre temas relevantes da
area. A ideia foi criar um espaco de interatividade com este publico de interesse a
fim de promover sugestdes e criticas que possam servir para fortalecer o crescimento
da rede de comunicacao Itambé.

A Itambé estabeleceu uma assessoria de relacionamento com o produtor, a
qual implementou uma série de ferramentas e canais de comunicacdao tendentes a
fazé-la mais eficiente. Contudo, a ligacdo entre as Cooperativas Singulares e seus
produtores associados, pela proximidade, lhes possibilitaria melhor atendimento as
suas necessidades. Assim, embora se reconheca o potencial das agdes desenvolvidas
pela Itambé, os informantes enfatizam que as Cooperativas Singulares tém maiores
possibilidades de se comunicar com os cooperados e lhes informar sobre questdes do
seu interesse. Os relatos apresentados pelos informantes G-1 e G-2 caminham nessa

direcdo, como pode ser visualizado no Quadro 16 que segue.
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Quadro 16 — Opinido dos comunicadores sobre a comunicagdo realizada com o

produtor
Informante Opiniéo

Acredita que quem cumpre melhor a comunicacdo com o produtor continua a ser a
Cooperativa Singular que esta presente no dia a dia, que tem conversas com
mais frequéncia e que tem o seu proprio jornal para relatar e difundir as
informacdes da localidade. Por outro lado, acredita na potencialidade da
comunicacdo realizada pela Itambé, que ainda recente percebe que qualquer
informacdo interna que chega a eles, é repassada para o0s coordenadores de programas

G-1 de assisténcia técnica e esses se comunicam diretamente com os produtores de
diferentes maneiras. “Se espirrou aqui, a informacdo esta 1&”. Explica que esta
facilidade de comunicar esta atrelada a capacidade de multiplicacdo da informacéo
gue a ltambé tem, uma vez que possui 0 maior sistema de assisténcia técnica privada
do pais com 60 técnicos contratados que ficam a servigo no campo, além de outros
funcionarios que ficam a cargo do Programa Educampo. Isto permite maior
capilaridade para a informagédo chegar ao destinatario.

A avaliacdo que possui é informal, feita face a face com o produtor, para melhor
saber sobre o andamento dos seus trabalhos. Percebe que os produtores ficam
G-2 surpresos em participar da revista e até mesmo ser capa, pois 0os modelos da
revista sdo os proprios produtores. Outro indicio positivo é que as pessoas ligam
na ltambé para receber as revistas e as newsletters que sdo gratuitas, prova de que
estdo gostando do trabalho feito até 0 momento.
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Pode ser ressaltado como um ponto forte na politica de comunicacdo da
Itambé, os seus técnicos (agrébnomos, zootecnistas, veterinarios) como importantes
canais de comunicagdo. A Itambé possui 0 maior sistema privado de prestacdo de
assisténcia técnica do pais, com mais de 60 técnicos, cobrindo a maior parte de sua
area de influéncia, embora com relatos de certas criticas de que alguns passam maior
tempo no escritério que no campo, justificado pelo motivo de que ficam mais
focados na area de compra e venda da cooperativa. No entanto, seria preciso
estabelecer uma politica mais clara para potencializar estes importantes meios de
comunicacdo, sobretudo pela proximidade que mantém com o produtor rural,
podendo apresentar maior interacdo e uma comunicacao mais simétrica que qualquer
sistema de comunicagao baseado em tecnologias de massas.

Destaca-se também a ilustracdo que os produtores estdo tendo dos produtos
de comunicacdo da Itambé, como na revista Produtor Itambe, que pressupde
confianca nas informacdes 1a contidas, pelos produtores e, consequentemente, atrai o
interesse do leitor. Por tudo isso, percebe-se o esforco da equipe da assessoria em
elaborar materiais informativos com contetdos coerentes na linguagem do produtor
rural. O desafio desta assessoria é em relacdo ao trabalho que realizam ao focar os
canais de baixo nivel de riqueza (Robbins, 2002), pois se limitam a tratar

simultaneamente diferentes sinais, de realizar feedback e de serem pessoais.
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Ap0s essa explanacao a respeito dos instrumentos de comunicacéo utilizados
pela Itambé e de acordo com a avaliacdo relatada pelos entrevistados, conclui-se que
0 contato face a face, por meio dos especialistas da assisténcia técnica, € 0 meio de
comunicacdo que melhor possibilitaria troca de informagdes e que precisaria ser
melhor otimizado. Por sua vez, a revista, o jornal e as midias escritas impessoais sdo
considerados veiculos complementares para fazer chegar as informacdes ao produtor.

Este resultado é condizente com o estudo de Robbins (2002) sobre os canais
mais apropriados para utilizar-se na comunicacdo das organizagfes. O autor aponta
que a conversa face a face é o canal mais rico, eficaz e rapido para se transmitir as
informacdes, porque tem a capacidade de tratar diferentes sinais ao mesmo tempo,
facilitar a retroalimentacdo de informacdes (feedback) e ser pessoal. Além disso, a
informagdo é enriquecida com a entonagdo da voz, as posturas, 0s gestos, as
expressbes faciais e um feedback imediato. Enquanto isso, as midias escritas
impessoais, como 0s boletins, sdo consideradas canais pobres, pois sdo sistemas de
comunicacdo num sO sentido, de comunicacdo unilateral, mais diretas e simples.
Sendo assim, as mensagens rotineiras da Itambé sobre o mercado de lacteos, por
exemplo, pode utilizar dos canais pobres para se comunicar, enquanto as mensagens
ndo rotineiras, sobre a possivel fusdo da Itambé a outras Centrais Cooperativas, por
exemplo, precisam ser tratadas por canais ricos, uma vez que tendem a ser mais
complicadas de transmitir e podem haver ambiguidades no processo de transmisséo.
Em suma, o canal de comunicacdo eficiente é aquele que tiver melhor significado
para o receptor.

No proximo topico serd apresentado como as Cooperativas Singulares
trabalham a comunicacdo junto aos cooperados, e principalmente como se da a
interagdo entre elas e a Itambé.

4.1.2 A comunicagdo nas Cooperativas Singulares

A comunicacdo nas Cooperativas Singulares ainda € deficientemente
desenvolvida. Prova disso é que apenas duas entre seis das maiores remetentes de
leite da Itambé™* possufam alguma 4rea de comunicacao estruturada, seja sob a forma
de departamento de marketing ou de relacionamento com o produtor, dado que
teoricamente teriam mais recursos para investir na area que outras de menor tamanho

econbmico.

11 Captagao superior a 100.000 litros de leite ao dia, segundo dados da Itambé.
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E pertinente destacar que a cooperativa virtual*?

ndo implementa nenhum tipo
de comunicacdo propria, a que utiliza advém dos produtos de comunicacdo da
Itambé. J& as outras trés cooperativas que ndo tem &rea de comunicagdo
implementada, apenas tém jornal, sendo que os jornalistas séo terceirizados. Pode-se
questionar, desta forma, o porqué da falta de interesse dessas cooperativas em
implementar um proprio departamento de comunicacdo. Neste sentido, segundo
classificacdo de Kunsch (2008b), existem quatro praticas comunicacionais vigentes
nas organizagOes brasileiras. Dessas, duas seriam aplicaveis ao caso das cooperativas
agrarias pesquisadas neste estudo, quais sejam:

» A organizagdo ndo se importa com a area de comunicagdo. Pode existir, mas sem
nenhum tratamento especial. A comunicacdo é sO para viabilizar os fluxos de
informacao administrativa e funcional,

» A organizagdo prioriza a comunicagdo apenas no setor técnico/tatico por meio da
divulgacdo em jornais, revistas, boletins, assessoria de imprensa, etc., mas sem

nenhuma relacdo com as diretrizes estratégicas do planejamento da organizacao.

Os dados levantados no presente estudo indicam que dentre as seis cooperativas
pesquisadas, quatro ndo priorizam acdes na area de comunicacdo, ndao destinando
nenhum investimento para tal. J& nas outras duas cooperativas ha prioridade da
comunicacdo, mas somente vinculado ao setor técnico, como mencionado por
Kunsch.

No geral, os presidentes das Cooperativas Singulares ndo manifestam
resisténcia para formalizar uma area de comunicagdo. Todavia, ponderam que ha
necessidade de um estudo de viabilidade, como pode ser observado na fala de um

informante.

E preciso ter uma proposta. Se for viavel vai ser uma grande ferramenta
de articulacdo (Relato do informante C).

No entanto, fica claro que ndo tem sido uma prioridade das administracfes
das cooperativas ou ja teriam estruturado essa “ferramenta de articulagdo”. Segundo

2 Modelo onde as despesas sdo reduzidas por ndo terem funcionérios registrados, todos sdo
terceirizados, ndo tem sede e tampouco nenhum capital mobilizado; apenas utiliza da estrutura
oferecida pela Itambé, tais como os profissionais de assisténcia técnica, a coleta de leite, 0
supermercado agro-veterindrio e os programas e acdes das areas gerenciais.
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0s entrevistados, ndo existem programas ou projetos de comunicacdo implantados
pelas Cooperativas Singulares com o intuito de favorecer a cadeia do leite. O que
existem sdo acOes pontuais, em que se utilizam esporadicamente da assisténcia
técnica, dos nucleos cooperativistas, de matérias em jornais e revistas ou de
programas de radio para abordar o assunto. Para superar esta situacéo e, sobretudo, o
baixo acesso a internet por parte dos produtores, algumas cooperativas estdo
planejando disponibilizar o acesso a internet na sede e, posteriormente, subsidiar a
implantacdo da rede no meio rural, haja vista sua potencialidade como forma de
informar o produtor.

A internet e o telefone fixo e movel sdo 0s meios estratégicos e de
informacdes imediatos que as cooperativas estdo utilizando ou que tem interesse de
melhorar sua utilizagéo para aproximar o produtor. Os informantes percebem que a
cooperativa esta evoluindo muito por utilizar softwares e suporte da informatica para
permanecer competitiva no mercado, embora muitos produtores ainda nao estejam
acessando, seja por nao ter condicbes ou nao valorizar estes novos meios de
comunicacdo da sociedade da informacdo. Tais tecnologias poderiam facilitar
também o trabalho de gestdo, reduzindo o tempo das atividades, gerando dados e
informacdes simultaneas para gerentes e dirigentes.

Entre as cooperativas que ja contam com 0 seu proprio site, um servigco que
esta comegando a ser disponibilizado é a emissdo do extrato mensal de crédito e do
consumo do produtor, que € similar & “Folha do Leite” e funciona como um extrato
bancario. Além da utilizacdo da telefonia movel ou fixa para fazer convites para as

reunides, assembleias, dias de campo e outros eventos.

Hoje, toda fazenda tem pelo menos um celular. Facilita para gente e também
para eles, quando tem algum problema eles nos acham mais facil para ajudar
a resolver (Relato do informante D).

N&o vivemos sem ela. E uma ferramenta que ndo tem volta, é s6 aperfeigoa-
la com o tempo (Relato do informante C).

Assim, a informacdo em tempo real pode ser cada vez mais importante para a
tomada de decisdo na atividade leiteira e as TICs poderiam influenciar sobremaneira
na gestao cooperativa.

Outro dado relevante desse estudo diz respeito ao levantamento dos meios de

comunicacdo comumente utilizados pelas Cooperativas Singulares na transmisséo de
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informacdes, seja produto delas mesmo ou da Itambé. Neste sentido, a Figura 12

permite visualizar essas informacoes.

3,509
25.00% + aa

20,00% -

17,50% 17,50% 17,50%

15,00%

10,00%
5,00%

0,00%

Figura 12 — Meios de comunicacdo utilizados pelas Cooperativas
para comunicar com o produtor.
Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Segundo os dados coletados, os jornais produzidos pelas Cooperativas
Singulares sdo 0 meio de comunicac¢do mais utilizado para informar o produtor rural,
sendo que quatro das seis cooperativas pesquisadas tem o seu proprio jornal. Este
veiculo impresso tem o papel de informar sobre os assuntos que retratam o “mundo”
da cooperativa no ambito local, tais como: mercado; cadeia produtiva do leite; preco
e qualidade do leite; dicas de assisténcia técnica e satde animal; questdes referentes a
Itambé; divulgacdo de telefones Uteis, dos fornecedores que mais entregaram leite e
os melhores na qualidade; datas de cursos e reunides, aniversariantes e outros temas
do momento. Nas cooperativas que tém jornal, mas ndo departamento de
comunicacdo, o produto é terceirizado. H& casos em que um jornalista é contratado
para produzir releases jornalisticos, outros sdo contratados para serem editores e
assinar as matérias do jornal, recebendo em contrapartida a publicidade, nédo
implicando custos para a cooperativa.

No segundo lugar em frequéncia, trés cooperativas indicaram que utilizam
como canal de comunicacdo a Revista Produtor Itambé, as circulares e o Boletim on
line. A Revista Produtor Itambé é produzida pela equipe de assessoria de

relacionamento com o cooperado e é entregue mensalmente. As circulares séo
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utilizadas para divulgar os eventos promovidos tanto pela Itambé quanto pelas
Cooperativas Singulares, como é o caso da realizacdo de palestras técnicas e dias de
campo. E, o Boletim on line, no formato de newsletter, é enviado sob a forma de
comunicado via e-mail.

Em terceiro lugar, com duas mencOes, estdo 0s nucleos cooperativistas,
estruturas da Organizacdo do Quadro Social, mencionadas anteriormente, que sao
instdncias de comunicacdo especificas das cooperativas. Eles possuem
particularidades demogréficas e culturais, de acordo com as comunidades
representativas das cooperativas. Como supracitado, estas instancias de participagéo
sd0 meios importantes, dado que estdo positivamente relacionadas com maior
produtividade das unidades produtivas e maior nivel de informacéo do quadro social,
bem como facilitam o acesso a informacdo pelos produtores, obtendo melhores
condigdes para planejar sua producdo. Assim, a Cooperativa Singular passa as
informacdes que considera relevantes nas reunides de nucleos, entre as quais, por
exemplo, o preco do leite. Neste caso, o produtor pode planejar um aumento ou
diminuicdo da quantidade de ragdo para as vacas leiteiras para minimizar possiveis
prejuizos e/ou maximizar renda. Desse modo, a OQS permite um processo que
flexibiliza, concomitantemente, os fluxos ascendentes e descendentes.

Os ndcleos sdo também onde os cooperados e delegados sdo informados dos
temas a serem tratados nas assembleias, transformando-se em espacos de discussao
pré-assembleias. Assim, 0s associados que participam de nlcleos estardo em
melhores condicGes para participar, estando mais presentes e conscientes do dia a dia
da cooperativa. Uma das cooperativas esta criando nucleos mais especificos, um de
mulheres e outro de jovens. A ideia é informar e capacitar a mulher ou o filho do
produtor para que influenciem nas decisfes da propriedade rural, utilizando-se das
informacdes tanto do ndcleo quanto das revistas e jornais lidos. Esta estratégia nao so
pode produzir aumentos de producdo nas propriedades, mas também podem afetar as
estruturas internas de decisdo e, até a permanéncia dos jovens na sucessdo da
producédo leiteira. A vantagem deste tipo de comunicacdo nas organizacfes, em
pequenos grupos, conforme pondera Pinho (2006), é que as mensagens sdo melhor
estruturadas do que na comunicacdo interpessoal (diadica), embora 0s canais e as
oportunidades de feedback sejam os mesmos.

Em dltimo lugar entre os meios citados estdo as reunibes e o Totem de

transferéncia de tecnologia. As reunifes sdo todas aquelas realizadas com o0s
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presidentes para repasse de informacGes e/ou para tomada de decisdo, que neste caso
é um instrumento de comunicacdo descendente. E o Totem, ja mencionado, é um
terminal de auto-atendimento para que produtores tenham acesso a informagdes
técnicas do dia a dia na propriedade, implementado em acordo com a Embrapa Gado
de Leite e a Itambé, que da condi¢cbes ao produtor de acessar pela internet, na sede da
cooperativa, qualquer informacao de seu interesse.

No geral, Pinho (2006) explica que nenhum canal de comunicacéo € capaz de
alcancar absoluta fidelidade na reproducdo da mensagem, sendo que alguns sdo mais
suscetiveis aos ruidos e interferéncias do que outros. Assim, se possivel, é
interessante que as Cooperativas Singulares utilizem mais de um canal, ndo somente
0 midiatico e o impresso, mas também o face a face que permite maior contato e
interagdo, pois cada contexto ira exigir tratamento diferenciado.

Ao serem indagados a respeito de quais tematicas atraem a atencdo dos
associados em reunides e assembleias da Cooperativa Singular, os presidentes
explanaram que o preco do leite e da racdo, a situacdo e tendéncias do mercado de
lacteos, a prestagdo de contas e o salério da diretoria sdo os temas que costumam ser
bastante polémicos, ao contrario do que acontece com as distribuigdes de sobras que
ndo causam grandes discussdes. Nota-se que as tematicas de interesse dos associados
estdo ligadas a tomada de decisdes sobre recursos econdmicos, ao contrario do que
acontece com a distribuicdo das sobras, que mesmo sendo de interesse econémico
ndo permite grandes mudancas uma vez que a distribuicdo é proporcional a
quantidade de leite j& entregue a Itambé.

Dentre as demandas dos associados, foi verificado que a principal esta
relacionada ao preco do leite e da racdo, pois o produtor estd sempre querendo
melhorar seu retorno financeiro e precisando de insumos de boa qualidade para
comprar. Nos relatos dos entrevistados, percebe-se a dificuldade por parte da Itambé
em repassar essas informacgdes, que ocasiona o problema de acesso a informacao,

como explicam os informantes.

A informacdo do preco é horrivel, porque as vezes sabemos primeiro por
meio do caminhoneiro do que pela propria diretoria da Itambé (Relato do
informante C).

O prego hoje é tdo complicado (...). Se a Itambé solta que vai aumentar
R$0,04; a gente divulga, quando o cara pergunta, nés informamos aos
nossos encarregados, gerentes. A gente nem coloca no quadro, porque a
concorréncia judia com a Itambé, se esclarecer demais a concorréncia pega
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isso e usa contra nés. Se divulgarmos com antecedéncia, 0s concorrentes
arrebentam com noés. Isso tem que ser resolvido, apesar da Itambé esta
certa, os produtores continuam perdidos (Relato do informante E).

Ainda mais que na regido temos concorrentes fortes, temos que negociar
muito o pre¢co do leite, conversar bastante com os produtores para que
continuem entregando para a Iltambé (Relato do informante D).

Para Fisher (1993), a explicacdo para esta falha de acesso a informacéo esta
ligada ao fator tempo, dado que a desinformacdo prejudica a retroalimentagéo,
atrasando a tomada de decis&o.

A demanda por informacao sobre o preco do leite é natural, pois todo dono
necessita dessas informacGes de carater estratégico, principalmente diante do fato
que este setor é o Unico no qual o dono do empreendimento é também quem entrega
a matéria prima e, € até por isso que os cooperados sao chamados de “fornecedores”
pelas cooperativas. E possivel observar a manifestacio dessa demanda de modo
formal em reunides e visitas técnicas e, também, de modo informal, por meio de
telefonemas, nas conversas e até mesmo com o caminhoneiro que tem uma relagéo
frequente com o produtor, face a face, onde essa obtencéo de informacdo nao requer
dominio da leitura, porém € insuficientemente utilizado pelas cooperativas. Assim,
esses canais informais dependendo da instancia podem ser mais eficazes que a
prépria utilizacdo dos canais formais.

Os presidentes de cooperativas explicam que quando tem algum conselheiro
na Itambé, as informag6es chegam com mais rapidez aos produtores. Mesmo assim
“ficam perdidos” quanto a politica de formacdo de preco. Esse fato pode ser
observado na fala do Informante C, ao enfatizar a dificuldade de se trabalhar a area

de comunicagéo.

Precisa melhorar, ter um caminho menos sinuoso, mais direto, esti
fazendo curvas até chegar a nés. Entdo, deixa a gente, presidente da
cooperativa, ter maior participacdo nas decis@es (Relato do informante C).

O informante E, gostaria que a formacao do prego fosse igual ao que acontece
na Australia e Nova Zelandia, onde se projeta o prego do leite com seis meses de
antecedéncia. “Se o produtor ficar sabendo que abaixou 0 pre¢o nos préximos
meses, a producdo é diminuida”. Ja o presidente A, ficaria satisfeito se os produtores

se preocupassem com o sistema de producdo, independente da variavel prego. “O
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produtor precisa ser profissional e ndo ficar tdo preocupado com pre¢o, pensar mais
no seu custo de producdo. Isso envolve muita assisténcia técnica”. Disso tudo, fica
clara a importancia crucial da Itambé manter eficientes sistemas de agregacdo de
valor que lhes permita gerar resultados no mercado, pagando um preco que satisfaca
0 produtor. Com isso, 0 produtor se vé gratificado e reforga seu reconhecimento
como dono-usuario da cooperativa e se identifica como membro do Sistema Itambe.
Cabe ressaltar, considerando a opinido de um dos entrevistados, que ao invés
do produtor reclamar que néo lhe chega informacdo sobre o preco do leite, deveria
buscar informagdo com o0s gerentes ou diretores na cooperativa, abandonando um
papel passivo, tornando-se mais profissional como produtor. Assim, conclui que isso
ndo é culpa somente do Sistema Cooperativista, mas também do proprio produtor
que quer ser receptor numa comunicacdo unilateral. Outras criticas também séo
retratadas sobre as dificuldades de comunicacdo com os produtores, como se percebe
nas falas a seguir. Os argumentos recaem sobre a falta de interesse em participar nas
tomadas de decisdo na cooperativa e se informar sobre o que acontece com ela e
como isso lhe afeta, prevalecendo assim o modelo de “comunicagdo como agéo”, em

que as partes ndo interagem entre si, é apenas contato linear.

Cooperado nosso é muito mal informado porque ele ndo quer ser
informado. A preocupacéo dele é com o pre¢o do leite e da ragdo. Ele ndo
quer saber se a cooperativa estd bem, se ela esta quebrando, se ela esta
dando assisténcia (Relato do informante F).

O problema nosso é o cooperado, ele ndo tem muito interesse em saber das
coisas. A participacdo nas reunides e assembleias é muito baixa.
Mandamos convite junto com a Folha do Leite, e nada de participarem
(Relato do informante B).

Ligamos para o produtor para avisar sobre algum evento. VVoltamos a ligar
para ele, ele nos xinga, pede para ndo ligar mais e continuamos mesmo
assim tentando (Relato do informante C).

Para Habermas (2001), a maioria dos problemas de comunicacéo esta atrelada
as diferentes posices de desigualdade de poder e conhecimento de informacgdes
entre os interlocutores, como é observado numa avaliacdo sobre os problemas de
comunica¢do no Sistema Itambé, em que alguns presidentes e comunicadores
apontaram suas criticas e também sugestdes para melhorias dessas fontes de ruidos.
No quadro 17, pode ser mais bem visualizada a avaliagdo, por parte dos

entrevistados, sobre o sistema de comunicacdo desenvolvido pela Itambe.
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Quadro 17 — Opinido dos informantes sobre os problemas de comunicagéo no

Sistema Itambé

Tipo de
problema

Acesso
informacéo

(Ligada ao fator
tempo e por falta
de informac6es)

Omissao
(Eliminacdo
aspectos
mensagens
provocada

de
das

por

falta de certeza a

respeito
informacdes

das

necessarias e a

tentativa
omiti-las)

de

O problema

Sente dificuldades na comunicacdo entre
Singular e Central, ndo s6 em nivel de
direcdo. Além disso, as informacgdes que
chegam ao produtor sdo demoradas.
Exemplifica relatando que habitualmente
0 presidente sai de seu municipio pars
Belo Horizonte onde acontece a reuniac
da Itambé, depois de dois dias retorna ac
municipio e é ai que repassa para C
responsavel da comunicagdo que marcaré
nos proximos quinze a vinte dias pare
encontrar com 0s produtores. Relembra
que quando a cooperativa ndo era filiada &
Central as informacdes eram imediatas,
sem burocracias, difundidas no inicio dc
més (Relato do informante A-1).

A comunicacdo proveniente da Itambé
para a sua Cooperativa Singular é muito
fraca e ndo tem muita acdo. Percebe que
normalmente a comunicagéo ndo chega a
eles e que precisa ser melhorada em
todos os niveis. O defeito disso tudo esta
na cadeia que vai desde o produtor até a
Itambé”. Sente que a Itambé esta
querendo melhorar a comunicagéo com a
criagdo de um departamento para
estreitar o contato com o produtor. “Isso
€ mais recente, antes ndo tinha”(Relato
do informante E)

“A comunicacao que chega a Singular é
de forma faltosa”. Quando se busca a
informacdo na Central até que ¢é
respondido, mas tem que ir atrés.
Ressalta que nem sempre a revista e 0s
comunicados ajudam a  entender
informacdes sobre o mercado e a
formagdo de preco. “A Itambé precisa
perder amor a essas informacles e
deixar que elas sejam acessiveis para
nos. Ndo sdo informagoes s6 simples e
técnica, nao! Sdo  informages
comerciais, de peso maior, de
musculatura, porque na verdade o
associado que é dono da Itambé quer
que chegue as informacdes a ele””(Relato
do informante C)

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Sugestao

Para a cooperativa, o ideal é que a
informacdo chegue até a primeira
quinzena do més, quando acontecem
as reunides dos nucleos
cooperativistas. Aconselha que o0s
técnicos da Itambé que moram no
municipio da cooperativa deveriam
participar mais das reunides, ao invés
de ficarem no escritdrio, para que
tenham maior contato com 0s
produtores e que estes sintam que a
Itambé esta presente para esclarecer
seus anseios (Relato do informante
A-1).

A Itambé deveria ter maior
participacdo e preocupagdo com a
vida das cooperativas, fazer o mesmo
que as Cooperativas Centrais de
Crédito  praticam com  suas
Singulares, por exemplo, quando
diagnosticado debilidade econémico-
financeira de alguma cooperativa
sugerir que faca um processo de
aglutinacdo ou algo do tipo. Outra
sugestdo é que o produtor também
poderia  fazer alguma  coisa,
juntamente com a Cooperativa
Singular e a Itambé para melhorar a
comunicacdo do sistema (Relato do
informante E).

A sugestdio é que haja maior
frequéncia nas reuniGes da Itambé
com suas Cooperativas filiadas, ja
que ndo flui tanta informacéo para o
cooperado. Hoje sdo realizadas
quatro reunides ao ano que discutem
a vida da Itambé o resultado
financeiro, o prego do leite, o0s
problemas nas fabricas entre outros
temas. “Precisamos participar mais,
entender melhor o sistema. Vindo
aqui poucas vezes e ficando no
maximo quatro horas, isso € muito
pouco comparado a grandeza da
Itambé.  Estamos  distantes e
gueremos uma maior aproximacao”
(Relato do informante C).
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Assim, baseado nos dados desse estudo pode-se dizer que seria aconselhavel
uma avaliacdo por parte dos articuladores da area de comunicacdo das ferramentas
que estdo sendo utilizadas. Existe uma defasagem entre os avancos tecnoldgicos da
area comunicacional e as possibilidades de acesso as mesmas por parte do publico
que se quer atingir, seja por falta de capacitacdo (problemas de leitura, por exemplo)
ou por falta de acesso aos canais que o possibilitem acessar tais informacoes (falta de
computador e/ou de acesso internet). Excetuando-se o caso das reunides e/ou
pequenos grupos, em especial a OQS, privilegiam-se modelos onde existem
emissores que disponibilizam mensagens e receptores de informacao, que ndo sé tém
pouca possibilidade de retroalimentar processos de comunicagdo, mas que nao tem
acesso aos canais escolhidos.

Outro resultado notério é a baixa participacdo e a falta de interesse dos
cooperados, quer seja um fator que limita a comunicagdo quer seja considerando o
uso dos canais da Cooperativa Central ou das Singulares. Este dado reflete, segundo
Zylberstajn (1994), o distanciamento em cooperativas estruturadas verticalmente,
ocorrendo exatamente porque os produtores se posicionam cada vez mais distantes
do processo de tomada de decisdo dos negocios.

Além disso, os canais e as ferramentas utilizados sdo questionados por alguns
informantes, j& que nem sempre atingem o receptor, neste caso o produtor rural. Uma
possivel solugdo seria o investimento na Organizagdo do Quadro Social (OQS), por
meio de ndcleos, pois facilitaria o processo de comunicacdo no Sistema
Agroindustrial, promovendo desta forma maior envolvimento entre os produtores, a
Cooperativa Singular e a Cooperativa Central, eliminando o distanciamento,
promovendo a socializagdo dos cooperados, a melhoria dos servigos de assisténcia
técnica, de producdo e produtividade dos cooperados. A premissa € de que 0s
associados que participam de nucleos vao muito melhor informados, por exemplo
para a assembleia, do que aqueles que nédo participam.

Neste contexto apresentado, chega-se a conclusdo de que o modelo de
comunicagdo, segundo classificacdo de Byers (1997), que mais se aproxima da
realidade nas Cooperativas Singulares e da Cooperativa Central pesquisadas é o
“modelo como ac¢do”, que opera numa perspectiva mecanicista, ou seja, comunicagao
de médo Unica. Entretanto, notam-se indicios de avancos, com a criacdo de uma
assessoria de relacionamento com o produtor na Central que tem a intencdo de

diminuir este distanciamento e ao investir e estimular o trabalho de OQS nas
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prioridades estratégicas das Cooperativas Singulares, mesmo que este instrumento
seja prioridade em apenas trés delas, pois tem como objetivo maximizar
simultaneamente os fluxos no sentido ascendente e descendente. Assim, o modelo
que mais se adequaria a estrutura especifica das cooperativas, o qual possibilitaria
desenvolver relagdes “cooperado-cooperativa” mais participativas e dialdgicas, € o
da “comunicacdo como interacdo”, em que se propde percorrer um caminho circular
entre emissor e receptor, 0os quais podem adaptar ou ajustar suas mensagens (e
consequentemente suas ag0es) por meio da retroalimentacdo. Ou seja, trata-se de um
modelo de médo dupla, que promove a transformagdo permanente do receptor em
transmissor e vice-versa, permitindo um reajuste permanente da comunicacao.
Obviamente, neste modelo, o emissor deixa de controlar as mensagens que serdo
emitidas, exigindo um compromisso maior na disponibilizagdo das informagdes
necessarias por parte de quem as possua.

Tais apontamentos demonstram a dificuldade em articular os interesses da
producdo primaria de grande nimero de produtores e das Cooperativas Singulares,
juntamente com o0s interesses agroindustriais da Central. Encontrando-se nesta
articulacdo diferentes processos de comunicacdo, alguns mais simples (Itambeé-
produtor, Itambe-singular, singular-produtor), por envolver menos puablicos no
processo e outros mais complexos (Itambé-singular-produtores), que precisam
harmonizar os interesses na escolha de canais, de mensagens e até mesmo no
controle da informagdo. Ou melhor, existem na realidade varios processos de
comunicacdo simultaneos e relacionados, os quais formam a comunicagéo do sistema
Itambé. Assim, ha mensagens bem diferentes a serem transmitidas. Como por
exemplo, existem informacgfes sobre a Itambé que sdo importantes para as singulares
poderem participar da gestdo da Central, mas ndo seriam relevantes de serem
socializadas com os produtores, pois perderiam competitividade se chegar aos
ouvidos dos concorrentes. Outras informacgdes (mensagens) sdo de interesse somente
dos produtores, como as de carater técnico, no caso de conseguir melhorar a
qualidade do leite, por exemplo. Mas que s&o de importancia residual para a singular,
que sO se interessa na medida em que permite articular os discursos de seus técnicos
e viabilizar os insumos necessarios. Outras sdo de interesse de todos, como 0 prego
do leite. Cada uma tem seus canais adequados (OQS, reunides, material impresso,
internet de acesso aberto, intranet, caminhoneiro, réadio, etc.), assim como seus

receptores que ndo sao sempre 0s mesmos. Ou seja, na Cooperativa Singular pode ter
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mensagens SO para os presidentes, que ndo devem ser socializadas, enquanto outras
sdo importantes que cheguem a todos na cooperativa (dirigentes, funcionarios e
produtores), outras so para funcionarios, etc.

Dai a necessidade da comunicacéo, para se entender cada processo que ocorre
na complexa articulacdo do modelo federado de cooperativas. Isto é, a importancia
de entender como se articulam os interesses, exigéncias e demandas dos diversos e
distintos atores que compdem a cadeia agroindustrial do leite, bem como o adequado

uso dos meios de comunicagao.

4.2 *“As vantagens existem porque existe reciprocidade entre cooperativa e
cooperado”: Percepcdes sobre 0s beneficios da associacéo

Entende-se que as cooperativas agrarias podem ser um instrumento de
organizacdo social para que o produtor rural melhore suas condi¢bes
socioecondmicas e a qualidade de vida de suas familias. Entre as possiveis
vantagens da cooperativa estaria a venda de insumos a pregos mais acessiveis e
permitir um melhor preco na venda da producdo dos associados, podendo
implementar sistemas de agregacdo de valor aos produtos fornecidos por eles. 1sso
pode ser realizado na prépria cooperativa ou conjuntamente com outras ao unir-se
numa Central cooperativa.

Neste sentido, inquiriu-se sobre a opinido dos entrevistados sobre as
vantagens que as cooperativas em estudo oferecem aos produtores rurais. Suas

respostas estdo agrupadas e listadas a seguir:

Quadro 18 — Principais vantagens dos associados de se filiar a Cooperativa
Singular

Servico de assisténcia técnica gratuita ou em parte financiada;

Convénios técnicos;

Acesso a produtos agro-veterindrios em armazéns e supermercados da cooperativa;
Abastecimento em postos de gasolina da cooperativa; e

Convénios com clinicas médicas.

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.
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Estes servicos sdo descontados na Folha do Leite, pagos mensalmente todo
dia quinze pela cooperativa. Segundo a percepc¢do do informante D, ““a partir dai, ele
[produtor] j& teria alguns beneficios para ter pregos competitivos, pois assim temos
[cooperativa] mais condigcdes de balizar o preco no mercado™. Afirmam que essas
vantagens ndo sdo oferecidas pelos concorrentes, em geral empresas mercantis. Por
exemplo, no caso dos produtores que precisam de assisténcia técnica e nao
pertencem ao sistema Itambé, eles proprios tém que arcar com o valor integral do
Servico.

O informante F entende que se o produtor que tem a pretensdo de fornecer
leite a0 mercado, torna-se praticamente uma imposicdo legal filiar-se a uma
cooperativa, j& que os estatutos impedem a compra de leite de ndo cooperados.
Assim, salienta que em alguns casos, a adesdo do produtor a cooperativa ocorre mais
por imposicdo do que por voluntariedade, como se fosse uma regra para entrar no
mercado, contrariando o primeiro principio cooperativista: “adesdo voluntaria e
livre”.

Num segundo momento, quando indagados sobre as vantagens das
Cooperativas Singulares se filiarem a Itambe, a principal razdo salientada foi a
protecdo que se obtém no mercado, por pertencerem a consolidada marca Itambé.
Hoje, essa marca esta presente em todos os estados do Brasil e em alguns paises da
Africa, Asia, América e Europa. A justificativa a esse respeito, de um lado, é
explicada pela condicdo do espaco que a Central alcancou no mercado de lacteos,
pois quando nao se tem uma marca reconhecida pode-se enfrentar dificuldades para
competir nas géndolas das redes de supermercado, passando despercebidas pelo
consumidor e sé conseguindo competir se apresentar pre¢cos menores e produtos de
qualidade. Quando se trata de uma cooperativa maior, com marca reconhecida no
mercado, pode alcancar abrangéncia regional maior e consegue crescer ganhando
outros espacos em segmentos de maior valor. Nesta perspectiva, quem ganharia no
final seria o cooperado. A maior abrangéncia de mercados e a possibilidade de obter
maior valor final dos produtos deixam a Itambé — teoricamente — em condicdes de
pagar mais aos associados pelo leite, sobretudo por contar com um alto nivel de
tecnologia agroindustrial e um ampliado portfdlio de produtos.

O modelo federado de cooperativas aparentemente brinda grande satisfacéo
as Cooperativas Singulares, pois estes manifestam que se precisassem industrializar

ou comercializar o leite captado dos seus produtores, 0s seus custos seriam maiores e
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a concorréncia com grandes multinacionais representaria um grande empecilho,
como ressalta o informante A: “‘sempre tivemos em mente que se féssemos
industrializar em pequena escala, seriamos uma preza facil para o mercado™.

Outras argumentacOes recaem sobre a seguranca e a comodidade no
escoamento do leite feito diretamente pela Central. Pois, anteriormente, quem
realizava a intermediacdo do leite entre produtor e a Central eram as Cooperativas
Singulares que tinham elevado custo na transacdo, sendo que elas retiravam parte da
receita proveniente da comercializacdo do leite para cobrir 0s custos de resfriamento,
armazenagem, transporte, comercializacdo e de pessoal. Agora com a eliminagéo
desses custos ndo e descontada mais nenhuma taxa ao produtor (cerca de 15% do
preco da venda do leite anteriormente). Assim, o produtor recebe um valor maior
pelo seu produto diante da economia gerada na logistica da coleta, resfriamento e na
industrializacdo dos produtos lacteos pela Central com alto indice de valor agregado.

Para alavancar a competitividade das Cooperativas Singulares,
estabeleceram-se parcerias. Quando perguntados sobre seus parceiros, as respostas
mais frequentes se concentram num total de oito organizagdes, as que atuam em

diferentes segmentos, como sintetizado no Quadro 19.
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Quadro 19 - InstituicOes parceiras das cooperativas, frequéncia da mencao e
descricéo do objetivo da parceria

Instituicdo Frequéncia Como € a parceria

Através do Programa Educampo que realiza assisténcia
gerencial e técnica a grupos de produtores rurais,
desenvolvendo aspectos de gestdo da propriedade, tornando-0s
mais eficientes e competitivos.

Parcerias com diversas unidades da Embrapa para a realizacéo
de pesquisas, como de irrigacdo; transferéncia de tecnologias e
de cursos de capacitagcdo. Também, o Programa Balde Cheio

Embrapa 30% da Embrapa, financiado pela Itambé, tem como foco a
transferéncia de tecnologia na busca de melhorias econémicas
e utilizacdo dos recursos disponiveis na propriedade dos
produtores rurais.

Destacam-se as do ramo de crédito, para atender as
necessidades de capitalizacéo das proprias cooperativas
agropecuérias, com linhas especificas de crédito tanto para a

Cooperativas 20% cooperativa quanto para os associados. Também, as do ramo de
salide oferecendo planos coletivos de salide aos associados e
familiares. E, finalmente, as do ramo agropecudrio para a
compra de insumos em conjunto.

Sistema Ocemg/ 10% Cursos de capacitacdo e formacéo, além do Programa de
Sescoop-MG Organizacdo do Quadro Social.

Vinculos fortes com a UFMG em projetos voltados para a
qualidade do leite e capacitagdo de técnicos e produtores, e
com a UFV para treinamentos a recém graduados que
trabalham na atividade leiteira.

Sebrae 30%

Universidades 10%

Fonte: Dados da pesquisa, 2011.

Como pode ser observado nos dados apresentados, as organizacGes parceiras
atuam diretamente apoiando os produtores associados das singulares, através de
capacitacGes na aréa técnico produtiva e gerencial, que passou a ter um papel de
destaque nos estabelecimentos de produgéo leiteira.

Nota-se um baixo indice de parcerias entre cooperativas, foram citadas 20%
das quais implementam o principio da “intercooperagdo” — cooperacdo entre
cooperativas. A explicacdo oferecida é da proximidade entre cooperativas do mesmo
tipo, fato que acarreta concorréncia entre elas, até mesmo entre aquelas inseridas no
Sistema Itambé. Um dos presidentes aponta que ja tentou fechar parceria com
cooperativas vizinhas, mas nao obteve sucesso.

Por outro lado, os entrevistados manifestaram sua critica ao modelo de
integracdo vertical. Avaliam que as Cooperativas Singulares nada ganharam com
essa mudanca na captacdo de leite, embora os produtores rurais tenham se
favorecido. Alertam, ainda, para o perigo que existe, quando as Centrais ficam muito
grandes, de se distanciarem do produtor, 0 que acarretaria outros problemas de

gestdo. Neste sentido, afirmam que alguns produtores ndo visualizam a Itambé como
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uma cooperativa, mas como uma empresa mercantil, devido ao distanciamento que

ha no relacionamento entre as partes, 0 que esta expresso nas falas seguintes:

Falta o trabalho da Itambé de se mostrar como cooperativa, todos sabemos
gue j& vem melhorando, mas ainda ha algo a ser feito (Relato do
informante D).

A ltambé age mais como um brago industrial da Cooperativa Singular do
gue como uma cooperativa propriamente dita. Ndo ha uma acdo de
cooperacdo entre a Central e a Singular (Relato do informante A-1).

Conclui-se pelas falas dos entrevistados que a adesdao do produtor a uma
cooperativa lhe traz garantia na compra de insumos e na venda do leite por um preco
adequado de mercado, permite melhor acesso a financiamentos, servigos de
assisténcia técnica e convénios. Ou seja, a cooperativa é uma organizacao estratégica
para potencializar o poder de barganha dos produtores, melhorar a qualidade e
produtividade do leite produzido e ter acesso a servigos. Ja as vantagens das
Cooperativas Singulares em se filiarem a uma Central como a Itambé, estdo
relacionadas a seguranca e a comodidade no escoamento do leite e por lhes permitir
estarem amparadas por uma marca consolidada no mercado. Outra contribuicdo para
garantir a presenca das cooperativas no mercado sdo as parcerias supracitadas que

ajudam a potencializar as relacdes, embora sem intercooperacao.

4.3 “0O atual modelo de captacdo de leite é o adequado, mas precisa ainda alguns
reajustes”: Percepgdes sobre a articulacdo agroindustrial entre Central-
Singulares-produtor

Diante das mudancas ocorridas na ultima década, na coleta do leite, a
Cooperativa Singular ndo mais responde pelo mercado de leite no modelo federado
de cooperativas. Neste momento é de responsabilidade da Itambé tanto coletar o leite
nas propriedades quanto fixar o seu preco.

Sobre o preco do leite, é importante que ndo haja grande disparidade dos
valores praticados pela cooperativa no mercado em relagéo aos seus concorrentes. O
produtor rural demanda sempre esta informagéo, pois quer fazer comparagdo com as
demais empresas de laticinios do mercado, para verificar se esta se beneficiando com
a entrega do seu leite a Itambé. Segundo o informante E, quando o produtor percebe
que o preco do leite estd abaixo do estipulado pelo mercado, ndo manifesta

descontentamento diretamente com a Cooperativa Singular, mas salienta que a
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cooperativa se encontra numa situacdo pior, ap6s a filiacdo a Itambé. Tal
desapontamento do presidente diz respeito a perda de poder da cooperativa, ao deixar
de ser intermediaria no processo, ficando a margem das decisdes criticas.

A opinido dos informantes sobre o papel da Cooperativa Singular na
articulacdo produtor-singulares-central é que as Cooperativas Singulares, devido a
sua proximidade com seus associados, lhes fornecem informacdes, assisténcia
técnica, lhes facilitam o acesso a insumos a precos diferenciados e Ihes assessoram

na resolucgéo de seus problemas.

No6s somos 0 mensageiro [Cooperativa Singular], a instituicdo que orienta,
que norteia o produtor a partir do momento que a gente recebe as
informacgdes dos produtos, sobre as tendéncias. Estamos 14 no meio do
caminho entre o produtor e a central para levar essas informac6es. No
caminho inverso, a gente ta trazendo as reivindicages dos produtores até a
Itambé que enriquece a relagdo no sistema (Relato do informante C).

A cooperativa local precisa existir para o produtor, pois estd mais proxima
dele, mas ndo precisa ter tantas cooperativas de pequeno porte soltas numa
mesma regido (Relato do informante A).

E preciso que as cooperativas se agrupem estrategicamente, de forma que o
produtor esteja mais préximo, ficando amparado por uma organizacdo forte, em
especial, no momento em que houver algum problema na gestdo. Em outras palavras,
se a Central esta distante e ndo houver uma organizacdo mais proxima a qual o
produtor possa recorrer para solucionar algum problema que porventura ocorra,
provavelmente, este ficara insatisfeito com o sistema cooperativo. No entanto, ndo se
justificaria a existéncia de tantas Cooperativas Singulares, pois acarretariam maiores
custos para si e para o proprio sistema. Deve-se mencionar aqui que as melhorias na
infra-estrutura e meios de transporte, assim como nas comunicagfes, encurtaram
distancias e superaram o isolamento de muitos lugares.

A titulo de exemplo, uma das cooperativas pesquisadas adota o0 modelo de
gestdo virtual, que lhe permite ter custos enxutos que, por sua vez, ndo sdo uma carga
para o produtor e contribuem para a potencializar a verticalizagdo produtiva. Um
ponto negativo deste formato organizacional é que os associados talvez tenham
menores possibilidades de participar nas instancias da cooperativa, por maiores
dificuldades de se identificar com a mesma e desenvolver seu senso de

pertencimento, até pela auséncia fisica de sede e pessoas com as quais interagir.
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Deste modo, coloca-se em discussdo se o modelo federado seria 0 mais
adequado. Foi unanime a opinido dos entrevistados da predominancia na Central da
gestdo empresarial sobre a gestdo social, o que contraria a dupla natureza
cooperativa. Essa dificuldade também é sentida pelo comunicador A-1 ao explicar
que “a grande dificuldade na gestdo cooperativa é conseguir realizar ao mesmo
tempo uma boa gestdo empresarial com uma excelente gestdo social”. Para mais
esclarecimentos Sousa et al. (2010) explicam que uma gestdo que enfatiza a
perspectiva empresarial € importante para atingir 0s objetivos econémicos dos seus
socios, mas também é de vital importancia sua complementaridade com a gestdo
social, a fim de promover uma participacdo efetiva e eficaz dos associados,
implementar os valores organizacionais, divulgar e vivenciar seus principios,
realizando, assim, a adequada gestao cooperativa.

Em se tratando do relacionamento da Central com os produtores, na
percepcao dos informantes A e B, pode ser observada uma consideravel evolucéo,
principalmente com a nova gestdo da Itambé que implantou o setor de comunicagéo
direcionado de forma consistente ao produtor, possibilitando o envolvimento e maior
fluxo de informac@es entre dirigentes e cooperados. “Isso é que deve ser feito para
que o produtor se sinta dono do sistema, mas nao é uma tarefa facil”, diz o
informante A.

Os informantes, quando questionados em relacdo as estratégias adotadas para
que o produtor entenda as exigéncias do mercado, como forma de fornecer leite de
padrdo adequado, explicaram que o principal ponto de discussdo nas capacitacdes
realizadas por meio dos técnicos durante o servico de assisténcia técnica nas
propriedades rurais € a respeito da qualidade do leite. Entretanto, os presidentes
ponderam que realizam este trabalho apenas com os produtores que querem entrar
neste nicho de diferenciacdo do produto, deixando de lado os que ndo tém interesse
nessa orientacdo. Na concep¢do do informante G-1, o consumidor educa a cadeia
produtiva porque “da os sinais”, a Itambé interpreta-os e junto as Singulares trabalha
o perfil produtivo do cooperado. O trabalho é embasado nos dados obtidos por meio
de levantamento de diferentes mecanismos, como pesquisa de satisfacdo do
consumidor, junto a supermercados e da atencdo dispensada as tendéncias do
mercado, na qual os técnicos realizam visitas internacionais a fabricas agroindustriais

para conhecer novos processos e produtos.
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Além disso, reconhecem que tanto a Central quanto a Singular tem muito
que investir na area de comunicacdo para transferéncia de tecnologia, vista a
dificuldade de acesso e aceitacdo de novos conhecimentos técnicos pelos produtores
rurais. Segundo os relatos, os produtores ndo acreditam que o seu investimento em
melhores tecnologias possa ser compensado no futuro.

No caso das cooperativas A, D e F, que implementam programas de
Organizacdo do Quadro Social, pode se constatar a evolu¢do gracas aos mesmos. A
percepcdo € de que a informagdo é transmitida mais rapidamente, atraves das
reunides nas comunidades, contando com a participagdo de algum extensionista da
cooperativa. 1sso permite que o técnico esteja mais proximo e sinta as necessidades
das comunidades, assim como permite a troca de saberes entre o técnico e 0s
produtores rurais nesse processo de intervencao para o desenvolvimento.

Dos presidentes das Cooperativas Singulares entrevistados, trés criticaram de
algum modo o atual modelo federado de cooperativas, seja pelo seu sentimento de
exclusdo do processo de captacdo de leite, pela perda de vinculo com o produtor ou
pelo custo de manutencdo do modelo. A primeira critica estd ligada & excluséo da
Cooperativa Singular na captacdo de leite. Conforme salienta o informante C, a

Itambé tirou autonomia e participacao na coleta de leite.

Ficamos s6 com a parte ruim do negocio. Nesta hora eu me rebelo porque se
o caminh@o ndo vai buscar o leite do produtor, ele liga para gente, como
presidente, e ndo para o técnico da captacao da central (Informante C).

Outra opinido a este respeito, manifesta também a preocupacdo quanto a
recente estrutura de captacdo do leite. O entrevistado revela que esta mudanca
aponta para resultados negativos para a Cooperativa Singular, devido a perda do
vinculo com o produtor, sendo agora uma relacdo quase que meramente comercial.
Também ndo vé diferencas impactantes no ganho do produtor antes e depois da
mudanca, somente a Cooperativa Singular perdeu por ndo ser mais intermediaria do
processo. Apesar das criticas de parte dos presidentes, estes manifestam que o atual
modelo esta adequado, porém precisa efetuar alguns ajustes no sentido de introduzir
maior harmonia e equilibrio nas rela¢cdes entre produtores, Cooperativas Singulares e

a Central.
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Ja a Gltima critica refere-se as maiores despesas do que resultado, a partir de
sua filiacdo e entrega de leite a Itambé. E relatado por um dos entrevistados o caso do
gasto de energia. O valor que a cooperativa F recebe pelo leite, entre R$14.000,00 e
R$15.000,00, ndo seria suficiente para pagar a conta de energia elétrica da estrutura
utilizada pela cooperativa no més. Acrescenta ainda que eles tém duas funcionarias
dedicadas a atender e resolver assuntos ligados a Itambé. Ele questiona o valor
recebido pela singular por realizar essas tarefas. Afirma que o retorno é muito
pequeno para a cooperativa, ainda mais considerando que 40% a 50% do seu tempo é
destinado para resolver os problemas oriundos da Itambe.

E o produtor ligando e reclamando que a fazenda esta sem luz, que o
carreteiro ndo foi buscar o leite, que o tanque dele estragou e que temos
gue mandar um caminhdo para buscar a producdo dele (Relato do
informante F).

Neste sentido, 0 mesmo presidente admite que as Cooperativas Singulares
teriam que ser melhor remuneradas pelo trabalho que desempenham. Relata que
existem cooperativas que nao recebe nem R$2.000,00 ao més por todo o trabalho de

articulacdo com a Central.

Isto tem que ser mudado, tem que se estudar uma forma das cooperativas
serem remuneradas por isto, tanto é que se vocé fizer uma analise hoje
dos balancos das cooperativas, talvez 50% das cooperativas estdo com
problemas e que mais cedo ou mais tarde vao fechar (Relato do
informante F).

Esses apontamentos, de fato, podem acabar distanciando a Cooperativa
Central dos cooperados. Assim, geram-se algumas consequéncias, como 0 nh&o
sentimento de pertencimento e o reconhecimento da Central por parte dos
cooperados como sendo sua. Ou seja, eles ndo se sentem donos da Central e, a partir
disto, pode ocorrer infidelidade no processo cooperativo, enviando sua producdo a
outra agroindustria que ndo seja da Central. Segundo relato do informante A-1 “é um
perigo quando as centrais ficam muito grandes e, estdo muito distante do produtor”.
A Central deve ter orientacdo para o mercado, visando satisfazer seus consumidores,
mas sem perder de vista o ativo mais importante da cooperativa — 0s seus associados

— através de esfor¢os de comunicacao e fidelizagdo (CHADDAD, 2006).
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Alguns presidentes chegam ao consenso de que a cooperativa s6 podera
sobreviver quando tiver como suporte o laticinio, a fabrica de racdo e o posto de
gasolina, ou seja, é necessario ter rendas extras. O informante D acredita que o leite
ndo representa muito para a cooperativa, pois disponibilizam assisténcia técnica para
que os produtores aumentem a qualidade e produtividade do seu leite, mas que
diretamente isto ndo os favorece economicamente, somente a Itambé e aos
produtores rurais, dado o investimento realizado e a falta de retorno, por parte da
singular. Ele ameniza seu relato ao se posicionar a favor das vantagens da Itambé
coletar o leite. Afirma que, no caso de sua cooperativa, que continua industrializando
parte do leite, se fosse iniciar agora a captacdo, iria escolher os produtores que
apresentassem determinados requisitos, isto €, seriam selecionadas as propriedades
de acordo com o volume e qualidade da producéo e da localizagdo geogréfica. Deste
modo, caso isso ocorresse, a cooperativa estaria indo contra os principios e valores
cooperativos que as qualificam e as diferenciam das demais organizacOes, pois
estaria diferenciando os associados e, até excluindo os de pequeno porte.

Em sintese, o modelo federado de cooperativas é considerado pelos
entrevistados 0 mais adequado para 0 momento, mas seriam precisos ajustes. Nesta
direcdo, o primeiro ponto diagnosticado foi o distanciamento entre Central e
produtores. A solucdo proposta foi criar uma assessoria na Itambé para tratar a
comunicagdo com o produtor. O segundo ponto foi entender o que o consumidor de
lacteos deseja, para entdo articular esses interesses com os envolvidos no processo. A
solucdo proposta foi capacitar os produtores para que desenvolva a matéria prima
(leite) segundo o que consideram o0 mais adequado para 0 mercado.

Portanto, a Itambé teria a dificil tarefa de articular os interesses do complexo
agroindustrial do leite, juntamente com os interesses das Cooperativas Singulares e
dos produtores quanto a producdo in natura do leite. Isto €, as decisfes da Itambé
devem levar em consideracdo antes de tudo as decisdes da base e as suas efetivas
demandas. Devido a este fator, a Iltambé precisa trabalhar junto aos seus produtores e
suas cooperativas associadas, sobre o papel que cada um tem no processo todo, uma
vez que eles também sdo donos e fornecedores, a0 mesmo tempo, por isso a
importancia de participar ativamente dos negocios da Cooperativa Singular e na

propria Central, o que trara consequentemente beneficios para todo o sistema.

78



4.4 “Temos que saber que a cooperativa ¢ uma empresa diferente”: Percepcdes
sobre a educacéo cooperativista

A educacdo cooperativista requer, cada vez mais, eficientes instrumentos de
comunicacdo adequados a realidade das organiza¢6es, como forma de impulsionar e
assessorar uma eficiente e equilibrada gestdo cooperativa, focada nos interesses dos
associados e na conquista de melhores resultados, até porque o seu modelo
democratico esta sendo desafiado a promover solugdes e desenvolver alternativas
para manter sua competitividade no mercado. Prova desta necessidade foi destacado
pelo informante D, ao salientar que a sociedade cooperativa é uma empresa diferente
e precisa ser gerida de modo particular em relagdo as demais empresas.

Entre os meios que as singulares entrevistadas utilizam para divulgar o
cooperativismo estdo o radio e o jornal, além de palestras técnicas e de capacitacao
nas comunidades do entorno da cooperativa. No entanto, é sabido que a educacgéo
cooperativista vai além das meras préaticas de divulgacgdo da filosofia cooperativista.

Ainda se observou que trés das cooperativas utilizam a Organizacdo do
Quadro Social como estratégia para aumentar a participacdo e fidelizacdo dos
associados, bem como uma importante oportunidade de esclarecer davidas, informa-
los do que acontece na Cooperativa Singular e na Central. Estes nucleos se
configuram em importantes espacgos, em que, por um lado os cooperados podem
fazer sugestdes ao sistema de um modo geral e, por outro apresentar as reclamacdes e
descontentamentos, perfazendo direcGes diferentes de fluxos. No entanto, € opinido
generalizada que a Central deveria utilizar mais destes espacos enviando seus
técnicos, ja que a maioria dos frequentadores sdo seus fornecedores.

A Organizacgéo do Quadro Social, através dos nucleos e do comité educativo,
foi introduzida no intuito de eliminar a distancia entre produtor e cooperativa,
principalmente depois que a Cooperativa Singular deixou de administrar a coleta do
leite. Foi uma forma encontrada de aproxima-los e de implementar um meio efetivo
de comunicacdo de relagbes simétricas. Explica o informante A que “tem momentos
em que a gente ndo tem preco do leite e nem dos insumos bons e a gente explica
para eles. Entendem e compreendem a cooperativa nas reunides de nacleo”. No
entanto, Valadares (1995) afirma que os comités promovem o aprimoramento das
condicdes tecnologicas da producdo pecuaria, mas ndo necessariamente preparam o

associado para participar politicamente da gestdo do empreendimento cooperativo.
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As reunifes acontecem periodicamente nas comunidades, apds esta etapa 0s
coordenadores de ndcleo se relinem com os dirigentes nos comités onde discutem as
demandas locais e sdo informados das noticias da cooperativa, da Central, dos
mercados etc. Em geral, os técnicos responsaveis por essa mediacdo entre
cooperativa e cooperado, possuem formacdes profissionais diversas: veterinario,
agronomo, psicologo, gestor de cooperativas, administrador e economista,
predominando as profissdes de carater técnico e 0s gestores de cooperativas que tém
como fungédo, neste caso, trabalhar a educagdo cooperativista e promover 0
desenvolvimento e a participacdo na cooperativa

Nesse sentido, a Ocemg/Sescoop-MG tem um programa com o objetivo de
instituir os comités educativos nas cooperativas, trabalho que é desenvolvido em
parceria com o curso de Gestdo de Cooperativas da Universidade Federal de Vigosa.
Todo ano sdo enviados estagidrios nas cooperativas agrarias do Estado de Minas
Gerais para organizar o quadro social da cooperativa, implementando os nucleos
locais e os comités, com financiamento compartilhado entre a cooperativa e o
Sescoop-MG.

Outras atividades de educag@o cooperativista citadas foram os encontros de
jovens, mulheres, funcionarios e do Conselho Fiscal promovidos pelo
Ocemg/Sescoop. Tratam-se de agBes e programas que pretendem formar novas
liderancas, capacitar e aprofundar sobre a realidade do cooperativismo.

No entanto, a educacgdo cooperativista ndo € ainda suficientemente praticada
nas cooperativas agrarias, havendo uma falta de planejamento, por falta ou
esquecimento dos dirigentes e gestores, onde se visualizam lacunas e dificuldades no
direcionamento das atividades, dado que apenas trés das cooperativas ndo realizam
nenhum tipo de atividade, citando as assembleias como Unico espacgo de discussao.
Enquanto isso, as outras trés afirmam que tém trabalhos de educagdo cooperativista
que sdo operacionalizados unicamente pela OQS. Esta explicagdo é também a
concluséo que chegaram os estudos de Ferreira (2009) e Sousa et al. (2010).

As entrevistas permitem diagnosticar que quem realiza as atividades de
educacdo cooperativista sdo as Cooperativas Singulares, deixando a Central a
articulacdo dos temas econdmicos e administrativos. Portanto, a capilaridade da
Itambé é proveniente das Cooperativas Singulares que tém um papel voltado mais
para a gestdo social cooperativa. Observou-se também que a Itambé participa muito

pouco das acBes dos nucleos e dos comités educativos, embora sejam ambitos de
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comunicacdo potencialmente importantes, j& que a maioria dos produtores que
participam destas instancias entrega o leite para a Central. Se fosse bem
implementada, a participacdo da Itambé poderia ser um espaco de comunica¢do mais
eficiente, ja que além de poder informar melhor os produtores (face a face e ndo por
meios massivos de comunicacao) sobre as tendéncias do mercado, noticias da propria
Itambé, capacitar sobre como produzir a qualidade do leite necessaria, entre outros
temas de interesse, poderia ter a retroalimentacdo dos produtores sobre suas
condigdes e dificuldades, a fim de ajustar a producdo industrial e/ou poder
estabelecer melhor as politicas e estratégias necessarias para solucionar os gargalos
detectados. Dessa forma, com a informacéo chegando mais rapida e em tempo real,
os cooperados teriam maiores condi¢cdes de planejar da melhor forma possivel a
producdo de leite e a Central de ajustar suas estratégias produtivas de
industrializag&o.

Ha evidéncias que o papel exercido pela educacdo cooperativista é o de
viabilizar a dimensdo social, fomentar a participacdo dos produtores nas decisdes da
cooperativa, promovendo os valores cooperativos e capacita-los para uma gestao
empresarial cooperativa cada vez mais eficiente, assim como promover melhorias na
parte técnico produtiva das propriedades rurais. Para isso, € de suma importancia que
tanto a Central quanto as Singulares se utilizem do processo comunicacional, em
especial dos nucleos e comités, para atingir seus objetivos junto aos seus associados,
transmitindo mensagens eficientes e recebendo-as, permitindo um feedback
necessario para o desenvolvimento da comunicacao.

Embora se perceba que o trabalho de OQS potencializa as atividades
agroindustriais, se as organizacGes do sistema estdo bem articuladas, ao mesmo
tempo revela-se que falta um melhor planejamento das atividades de educacdo
cooperativista. Portanto, essa pesquisa postula que a educacdo cooperativista e a
comunicacdo devam andar juntas, como praticas indissocidveis do processo de gestao

cooperativa.

4.5 “As solucdes sdo criadas, cada um tem um problema, ndo da para chegar e
falar é essa”: Percepgdes sobre a Assisténcia Técnica

O funcionamento e a responsabilidade pela Assisténcia Técnica nas

cooperativas sdo diferentes nas organizacdes entrevistadas. Algumas (2) s6 utilizam
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0 servico prestado ou dos funcionérios contratados pela Itambeé. Outras (2) usufruem
dos préprios funcionarios ou terceirizados e o restante (2) utilizam tanto de técnicos
da Itambé quanto os que sdo contratados pela Cooperativa Singular. Ressalta-se que,
segundo 0s casos, essas orientacOes técnicas sdo gratuitas ou parcialmente
financiadas pela Cooperativa Singular e/ou pela Central.

Com visitas programadas de assisténcia preventiva, o corpo de técnicos atua
nas areas de analise do solo, recomendacao de plantio, dietas em animais de lactacéo,
vacinas de aftosas, brucelose e tuberculose. Atualmente, as vacinas séo cedidas a
todos os produtores de forma gratuita.

Quando ndo ha profissionais de determinada formacdo, as cooperativas
disponibilizam convénios, como com engenheiro agrimensor, agronomo, topdgrafo,
veterindrio e zootecnista. Caso o cooperado ndo tenha condi¢Ges de arcar no
momento com o valor do servigo, o qual obedece a uma tabela de unidade de servico
padronizado pela Itambé, ele encaminha a nota fiscal para a cooperativa que realiza o

pagamento e depois desconta na Folha do Leite. No entanto,

muita das vezes a Folha do Leite do produtor ndo da para pagar suas contas
contraidas no més e com isso a Cooperativa tem que arcar com o restante.
Logo, temos que ter um capital de giro para estas eventualidades, como
consequéncia destas operagdes ficamos no vermelho (Relato do informante
F).

A Itambé e as Cooperativas Singulares financiam também o Programa
Educampo que auxilia o produtor a estimar os custos da producdo leiteira. O
entrevistado A, sugere que a Itambé precisa fazer um levantamento comparativo de
como e quem esta neste projeto, relacionando a qualidade do leite do produtor, saber
se melhorou em relagdo aqueles que ndo participam. Complementa dizendo que uma
maior atencdo da Itambé seria interessante para avaliar 0 programa e também para
incentivar os demais produtores a ter acesso ao mesmo.

Alguns entrevistados salientaram os problemas na assisténcia técnica, com
reclamacgdes dos produtores a respeito de informacgdes diferentes que os técnicos
repassavam. Para solucionar este problema, uma das cooperativas decidiu contratar a
Embrapa para nivelar a assisténcia técnica.

Merece mengdo o fato de ndo ter sido obtida nenhuma referéncia em
nenhuma das cooperativas entrevistadas a presenca da Emater, empresa oficial de
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Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Minas Gerais (ATER), nas
atividades de assisténcia técnica promovidas pelas cooperativas.

Os entrevistados acreditam que a diferenca na assisténcia técnica realizada
pelos técnicos da Cooperativa Singular e da Itambé, das demais instituicdes de
ATER, esta relacionada s6 com os custos, dado que a do sistema cooperativo é
subsidiada, sem mencionar diferencas nos métodos de intervencao.

A referéncia a atuacdo dos técnicos extensionistas como comunicadores ou
como canais de comunicacao é praticamente unanimidade por parte dos presidentes
de cooperativas. Aproveitam das visitas dos profissionais de assisténcia técnica, por
exemplo, para levar convites para os dias de campo e explicar a dindmica dos
trabalhos de assisténcia técnica. Mesmo assim, segundo o informante C, “precisamos
que eles sejam mais utilizados como canais de comunicac¢éo da cooperativa”.

Neste sentido, a contribuicdo dos extensionistas ndo recai apenas na area
técnica, mas consideravelmente na area de comunicacdo da cooperativa com 0S

cooperados.

O produtor que estd no campo nem sempre tem todas informagdes, mesmo
a Itambé levando por meio de revistas e de comunicados. Eles ndo tém
tanto acesso ainda, ndo tem o hébito de ler. Entdo, ele fica mais
acomodado. Mas, em contrapartida a Itambé tenta amenizar esse problema
por meio dos técnicos e com a criacdo de uma estrutura que contempla
questBes de qualidade de leite e custo de producdo (Relato do informante
C).

Novamente aqui ouviram-se reclamacdes por parte dos representantes das
Cooperativas Singulares sobre o custo para eles do oferecimento dos servicos de
assisténcia técnica, entendendo-se que quem acaba ganhando com este servi¢o por
elas oferecido s&o os produtores cooperados e a Central, ndo percebendo um
mecanismo claro de compensacgédo dos seus custos. O produtor recebe mais pelo seu
produto, visto que, supostamente este servi¢o lhe permite aumentar a qualidade e a
produtividade do seu leite. A Central também se beneficia, pois recebera um produto
com maior qualidade e volume, proporcionando eficcia no final de sua captacdo. No
entanto, algumas Singulares reclamam de ndo se beneficiarem com o servigo
oferecido ou simplesmente custea-lo, ja que para elas apenas geram custos. Poderia
se contra-argumentar que o fato delas oferecerem este servico propiciaria ao produtor
uma melhoria na renda, 0 que consequentemente poderia se reverter em compra de

insumos nos armazéns das proprias cooperativas, elevando assim a receita da mesma.
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Sobretudo se essa assisténcia técnica reforca os mecanismos de fidelizacdo de
cooperados da cooperativa, ajudando-a a mostrar suas diferencas com as empresas
concorrentes. Desta forma, ganharia o produtor, a Cooperativa Singular e a Central,

beneficiando-se assim toda a cadeia produtiva do leite.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O modelo federado de cooperativas requer uma forma adequada de estruturar
os fluxos de informacgdes, frente a dificuldade em articular os interesses da producéo
priméaria de grande numero de produtores, da organizacdo produtiva por parte das
Cooperativas Singulares, juntamente com os interesses agroindustriais da Central.
Encontram-se nesta articulacdo diferentes processos de comunicacdo simultaneos e
relacionados que precisam harmonizar interesses, demandas e exigéncias desses trés
niveis de instancia, numa adequada escolha de canais e de mensagens. Assim,
existem mensagens bem diferentes a serem transmitidas aos especificos publicos
envolvidos, até mesmo no controle de uma determinada informacao.

Na percepcdo dos informantes, houve certas criticas quanto ao atual modelo
federado de cooperativas, seja pelo sentimento de exclusdo do processo de captacao
de leite, pela perda de vinculo com o produtor ou pelo custo de manutencdo do
modelo. Porém, consideram-no o mais adequado para 0 momento, precisando apenas
de alguns ajustes para minimizar os problemas supracitados. Reconhecem o0s
esforgos das cooperativas singulares que oferecem garantias e apresentam-se como
vantajosas a coleta de leite pela Central e sua posterior industrializacdo. Devido a
esses fatores, a Central precisa trabalhar junto aos seus produtores e suas
cooperativas associadas, sobre o papel que cada um tem no processo como todo, uma
vez que eles também sdo, a0 mesmo tempo, donos e fornecedores. Por isso, a
importancia de participar ativamente dos negdcios da Cooperativa Singular e na
propria Central, que trara consequentemente beneficios para todo o sistema. Caso
ndo consigam articular uma eficiente cadeia de valor, o proprio modelo de
articulacdo podera ser questionado.

Verifica-se ai a importancia dada a comunicacao para entender cada papel na
articulacdo dos diferentes niveis de organizacdo para que realmente cooperem de
forma eficiente e eficaz, ndo concorrendo por recursos ou de se enfrentarem
diretamente, tirando a potencialidade na integracdo vertical produtiva. Se bem
realizada, a comunicagdo permitird maior entendimento e envolvimento entre a base
e a organizagdo superior, capaz de proporcionar melhorias na participacdo e nos
mecanismos de controle e tomada de decisdo para consequente atuacdo no mercado e

promogéo da vantagem competitiva para essas organizagoes.
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Conforme o que foi apresentado no decorrer desta dissertacdo, a criacdo da
assessoria de relacionamento com o produtor, por parte da Central, é algo recente e
que tem grandes perspectivas de crescimento e desafios pela frente, pois foca seus
trabalhos em canais de baixo nivel de riqueza, como os boletins e revista, sem
nenhuma circularidade da informacédo, contrariando a natureza cooperativa que
permite em sua estrutura uma relacdo mais participativa e dialdgica entre os
participes do processo. Estes meios seriam complementares para fazer chegar as
informagdes ao produtor, ainda mais se considerar o esforco desta assessoria em
elaborar materiais informativos com contetdos coerentes na linguagem do produtor
rural, mas, por outro lado, sobressaindo a unilateralidade.

A proposta é que o contato face a face, por meio dos especialistas da
assisténcia tecnica, seria 0 meio de comunicagdo que melhor possibilitaria troca de
informagdes e que precisaria ser mais bem otimizado pela Central, uma vez que a
conversa face a face é o canal considerado mais rico, eficaz e rapido para se
transmitir informacdes de diferentes naturezas. Os informantes das cooperativas
entendem que seria preciso estabelecer uma politica mais clara para potencializar
estes importantes meios de comunicagdo, que estdo mais em contato com a
propriedade rural do produtor e podem apresentar maior interacdo e uma
comunicacdo mais simétrica que qualquer um dos outros sistemas de comunicagao
baseados em tecnologias de massas. Numa avaliacdo sobre a comunicacdo da
Central, embora se reconheca o potencial das acdes desenvolvidas, os informantes
enfatizam que as Cooperativas Singulares tém maiores possibilidades de se
comunicar com os cooperados e lhes informar sobre questfes do seu interesse.

Outro dado revelador é que a comunicacdo nas Cooperativas Singulares €
ainda deficientemente desenvolvida. Os dados levantados mostram que quatro
cooperativas nao priorizam ac¢des na area de comunicacdo, ndo destinando nenhum
investimento. J& em outras duas cooperativas ha prioridade, mas somente no setor
técnico. No geral, fica claro que ndo tem sido uma prioridade das administracGes das
cooperativas ou ja teriam estruturado o departamento de comunicacdo, mesmo nao
manifestando resisténcia para formaliza-lo. Os principais meios elaborados e
utilizados pelas Singulares sdo o proprio jornal e a Organizacdo do Quadro Social.
Ressalta-se que esses meios nem sempre sdo reportados pelo departamento de
comunicagao, pois, as vezes, no caso do jornal, o editor recebe em contrapartida toda
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a publicidade, nédo significando custos para a cooperativa e, no caso da OQS, nédo é
necessaria uma pessoa capacitada para a conducdo das atividades.

A OQS é um meio importante dado que estd positivamente relacionada a
maior produtividade das unidades produtivas e maior nivel de informacéo do quadro
social, bem como facilita o acesso a informacéao pelos produtores, que Ihes permitem
melhores condi¢cbes para planejar sua producdo. De outro lado, as suas demandas e
sugestbes chegam mais rapido aos dirigentes. Isto posto, compreende-se que 0
investimento na OQS facilitaria o processo de comunicagdo no sistema
agroindustrial, promovendo desta forma maior envolvimento entre os produtores, a
Cooperativa Singular e a Cooperativa Central, eliminando o distanciamento,
promovendo a socializacdo dos cooperados, a melhoria dos servicos de assisténcia
técnica, de producdo e produtividade dos cooperados. Desta forma, se promoveria
uma articulagdo mais eficaz e eficiente desta cadeia produtiva, com maiores
beneficios para todos os elos da mesma.

No entanto, observou-se nesta pesquisa que a cooperativa Central participa
muito pouco das a¢des dos comités educativos, embora a maioria dos que participam
destas instancias, entreguem o seu leite para a Central. Considera-se que este espago
poderia ser mais bem utilizado, possibilitando maior informacéo sobre as tendéncias
do mercado e sobre as atividades da Central, capacitando os produtores para uma
melhor producdo de leite em qualidade/volume que lhes permita ganhar mais
mercados. Desse modo, a vantagem da OQS é que as mensagens sdao mais bem
estruturadas, permitindo um processo que flexibiliza simultaneamente os fluxos nos
sentidos ascendentes e descendentes. Porém, ndo é usualmente utilizado, apenas por
trés Cooperativas Singulares. Diante desta situacdo, € possivel questionar-se: quais
seriam as dificuldade de implementar a OQS? Quais seriam 0s motivos dos
produtores para ndo participarem? N&o acreditam no trabalho dos grupos da OQS ou
ndo enxergam nenhum beneficio? Serd que ndo conhecem o projeto? Falta
divulgacdo por parte da cooperativa? Ou, serd que essas pessoas participavam
anteriormente e foram desistindo, desacreditando do trabalho diante o que estava
sendo apresentado a elas?

Uma das possiveis justificativas é dada pela insuficiente pratica da educacao
cooperativista pelas cooperativas agrarias, onde se visualizam lacunas e dificuldades
no direcionamento das atividades, além da falta de planejamento. A educacédo

cooperativista € uma ferramenta essencial para promover a fidelidade dos cooperados
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e 0 seu interesse em manter uma organizacdo cada dia mais coesa e fiel as suas
necessidades, sendo também uma ferramenta para aproximar interesses e
necessidades dos cooperados e suas cooperativas. No entanto, trata-se de um trabalho
exigente e, portanto, requer adequada gestdo e recursos por parte da Cooperativa
Singular, da Central e dos proprios associados para poder manifestar toda sua
potencialidade. A comunicacdo pode ser vista como uma ferramenta de auxilio para a
gestdo cooperativa, em especial, no processo de educacdo cooperativista, para atingir
seus objetivos com base em seus principios. Assim, esta pesquisa postula que a
educacdo cooperativista e a comunicacdo devam andar juntas, como praticas
indissociaveis do processo de gestdo.

Além disso, observou-se que as cooperativas tém a dificil tarefa de gerir-se no
marco de uma concorréncia cada vez mais acirrada, ndo necessariamente podendo
implementar as mesmas estratégias das demais formas de organizagdo empresarial.
Assim, de forma permanente tém que convencer 0s seus associados, 0s quais Sao
simultaneamente donos e fornecedores, que participar ativamente dos negocios e das
atividades da cooperativa ¢ a melhor estratégia, a que lhe brindard maiores
vantagens. No entanto, segundo relatos dos presidentes, os cooperados tém baixa
participacdo e falta de interesse na gestdo cooperativa, talvez porque foram levados a
cooperativa como potenciais fornecedores, ndo como donos-usuarios.

A principal demanda dos cooperados esta atrelada ao preco do leite e da
racdo. A explicagdo é que o produtor esta querendo melhorar seu retorno financeiro e
precisando de insumos de alta qualidade para comprar. O problema identificado € o
acesso de informacdo, pois os entrevistados percebem certa dificuldade da Central
em repassar informacgoes de preco. Quando recebem as repostas a essa demanda, isso
se da de modo formal em reunides e visitas técnicas e, também, de modo informal,
por meio de telefonemas, nas conversas e até mesmo com o0 caminhoneiro que tem
uma relacdo frequente com o produtor, face a face, e que é insuficientemente
utilizado pelas cooperativas. Assim, estes canais informais, dependendo da instancia,
podem ser mais eficazes que a propria utilizacdo dos canais formais.

Por fim, chega-se a conclusdo de que o modelo de comunicagdo que mais se
aproxima da realidade nas Cooperativas Singulares e da Cooperativa Central
pesquisadas € o “modelo como ac¢do”, que opera huma perspectiva unilateral. Pode-
se afirmar que houve avangos na comunicacdo da Central, ja que ha trés anos ndo

existia nenhuma politica comunicacional. Embora seja preciso reavaliar os atuais
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canais utilizados de nivel mais pobre, comparando os dados da pesquisa
encomendada pela Central acerca do perfil dos produtores com os canais que tem
mais condi¢bes de proporcionar uma realimentacdo de informacBes. Ainda é
importante destacar o papel da OQS nas Cooperativas Singulares para melhorar a
comunicacdo e maximizar os fluxos de informacgdes entre produtores-Cooperativa
Singular-Central. Assim, o modelo que mais se adequaria a estrutura especifica das
cooperativas, e também deste sistema, o qual possibilitaria desenvolver relacbes
cooperado-cooperativa mais participativas e dialdgicas, € o da “comunica¢do como
interacdo”, que se propde percorrer um caminho circular entre emissor e receptor.
Portanto, é preciso redimensionar a comunicagao nas cooperativas para uma
perspectiva pré-ativa e democratica, voltada para as gestdes social e empresarial
interligadas e complementarias, possibilitando articular os interesses das trés
instancias encontradas no modelo federado de cooperativas, bem como seguindo a
demanda do sistema agroindustrial. A sobrevivéncia deste modelo federado
dependera de como se faca essa articulacdo. A sugestdo para futuras investigacdes é
analisar esse mesmo processo comunicacional incluindo os associados, considerados
a base da organizacdo cooperativa. Assim, buscar entender como eles estdo inseridos
e como percebem o processo, correlacionando e problematizando os trés niveis da

organizacao.
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7 ANEXO |

ROTEIRO DE PERGUNTAS DA PESQUISA “A COMUNICACAO NA
ARTICULACAO AGROINDUSTRIAL NO MODELO FEDERADO DE
COOPERATIVAS”

Cargo do Entrevistado:

Parte 1 — Comunicacao Organizacional

1. Quais sdo as informagdes que circulam da Itambé para as cooperativas singulares?
E das cooperativas singulares para os associados? Qual o canal de comunicacdo
utilizado?

2. Qual o principal problema encontrado na comunicacéo entre Itambé, Cooperativas
Singulares e Associados? E com que frequéncia ocorre?

3. Quais sdo as principais demandas dos Associados para a Cooperativa Singular? E
da Cooperativa Singular para a Itambé? Como esses destinatarios respondem a essas
demandas?

4 Como e quando os cooperados/delegados sdo informados a respeito do que eles
irdo decidir? Quais os canais utilizados?

5. Nas assembléias e reunides da Singular quais as tematicas que mais atraem a
atencgéo dos Associados? E da Singular na Central?

6. Existem programas/projetos de comunicagdo implantados pela Cooperativa
Singular que favoreca a cadeia do leite? Qual sua avaliacdo?

7. As tecnologias da informacdo e comunicacao estdo influenciando na articulacdo da
Cooperativa Central com suas Singulares? Quais as mais utilizadas? Como é usada?

Parte 2 — Articulacdo Agroindustrial na Gestdo Cooperativa

1. Quais as vantagens dos Associados se filiarem a Cooperativa Singular? Quais as
vantagens para a Cooperativa Singular de se filiar a Itambé?

2. Quais as principais facilidades e dificuldades na articulacdo agroindustrial entre a
Itambé - Cooperativa Singular e Associados? Esse modelo de gestdo é o ideal?
(Como se visualiza a Singular na cadeia do leite?)

3. Quais sdo as parcerias com outras organizacdes que a Cooperativa Singular adota
atualmente?

4. Existem estratégias para aumentar a participacdo dos associados? (Comités,
grupos) Que sucede com aqueles que ndo participam?

5. A Cooperativa tem realizado trabalhos de educacdo cooperativista (treinamento,
capacitacao, visitas, etc.)? Quais? Qual sua finalidade? Para quem? Com qual
frequéncia?

6. Como € o funcionamento da assisténcia técnica na Cooperativa Singular? Que a
diferencia da Emater ou de técnicos privados? Atuam como canais de comunicagao
(da singular ou da Itambé) ou somente realizam assisténcia técnica?
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