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RESUMO

Esta tese analisa 0 papel da comunicagdo na governanca de cooperativas agropecuarias. A
comunicacédo é compreendida como um mecanismo de governanca que gera transparéncia entre
a gestdo e os membros da cooperativa, a0 mesmo tempo em que permite a expressdo da “voz”
dos cooperados na governanga. Com o crescente uso das ferramentas de comunicacao digitais
e facilidade e rapidez com que as informagdes séo disseminadas por esses canais, essa tese parte
da premissa de que as Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo Digitais (TDICs) sdo
ferramentas que contribuem para promover a boa governanga em cooperativas agropecuarias.
Isso porque, uma vez que utilizadas como canais de comunicacdo, 0s cooperados teréo
disponiveis um maior numero de informacBGes e de mais facil acesso, o que contribui,
principalmente, para minimizar a assimetria informacional entre os agentes de governanca e
consequentemente promover o alinhamento de interesses entre as partes. Assim, o objetivo
geral deste trabalho ¢ “Analisar a contribui¢cdo das TDICs como ferramenta de comunicagdo
para a governanca de cooperativas agropecuarias”. Os objetivos especificos sdo: i) Discutir 0
papel da comunicacdo na governancga de cooperativas agropecuarias; ii) Investigar o uso e a
contribuicdo das TDICs como ferramenta de comunicacdo na governanga de cooperativas
agropecuarias; e iii) Analisar a relacdo entre o uso das TDICs e a estrutura de governanca de
cooperativas agropecuarias. Visando alcancgar ao primeiro objetivo especifico, foram realizadas
duas revisbes sistematicas da literatura e construido um modelo para analise da comunicacao
na governanca de cooperativas agropecuarias. Por se tratar de uma pesquisa de métodos mistos
exploratdria sequencial, os demais objetivos foram alcancados primeiramente em uma etapa
qualitativa e por fim em uma etapa quantitativa. Assim, em primeiro lugar foram conduzidos
estudos de casos multiplos em cooperativas agropecudrias do Estado de Mato Grosso do Sul
com a realizagdo de entrevistas semiestruturadas com um membro da diretoria executiva
(membro do CA ou gestor contratado), um colaborador responsavel pela comunicacdo e
cooperados de cada cooperativa. Foi realizada a analise de contetido dos dados obtidos por meio
do software Atlas.ti. Por fim, para triangulacdo dos resultados obtidos na etapa qualitativa, foi
aplicado um questionario online com cooperativas agropecudrias brasileiras. A taxa de resposta
obtida do questionario foi muito baixa, portanto, de maneira inovadora, utilizou-se a técnica de
imputacdo multipla para tratar as informacdes ausentes e gerar uma base de dados com dados
sintéticos a partir da base de dados reais, de forma a: 1) aumentar o nimero de observacdes
para garantir modelos estatisticos mais robustos; e 2) garantir a confidencialidade das
informacdes. A andlise dos dados foi conduzida por meio das regressdes de Tobit e Poisson
com o auxilio do software Stata. Foi possivel compreender as contribui¢es efetivas do uso das
TDICs para a governanca das cooperativas agropecuarias. As cooperativas foram classificadas
em duas estruturas de governanca: centralizada e descentralizada. Os estudos de caso indicaram
que que as TDICs contribuem para reduzir problemas de monitoramento em cooperativas
descentralizadas, mas ndo influenciam a minimizacdo de problemas de decisdo. Além disso,
cooperativas com estrutura de governanca (des)centralizada adotam (mais)menos TDICs para
a transparéncia como préatica de governanca. Por outro lado, ndo foi observada relacéo entre a
estrutura de governanca adotada pelas cooperativas e a forma de realizacdo das
assembleias(presencial/digital). Os resultados também sugerem que, em cooperativas com
governanca centralizada, a existéncia de fortes lagos sociais pode estar relacionada com o fato
de as TDICs ndo contribuirem para a minimizacgdo dos problemas de agéncia. Os resultados da
etapa quantitativa mostraram que ndo ha relacdo entre o uso das TDICs e o alinhamento de
interesses em cooperativas agropecudrias, nem entre o uso das TDICs e o formato das reunides
da alta gestdo, independentemente da estrutura de governanca adotada.

Palavras-chave: Comunicacdo. Governanca. Cooperativa Agropecuaria. Alinhamento de
interesses. Tecnologia de Informacdo e Comunicagéo Digitais.



ABSTRACT

This thesis analyzes the role of communication in the governance of agricultural cooperatives.
Communication is understood as a governance mechanism that generates transparency between
the management and the members of the cooperative, while also allowing the expression of the
members' "voice™ in governance. With the growing use of digital communication tools and the
ease and speed with which information is disseminated through these channels, this thesis is
based on the premise that Digital Information and Communication Technologies (DICTSs) are
tools that contribute to promoting good governance in agricultural cooperatives. When used as
communication channels, members will have access to more and easier-to-access information,
which mainly helps to minimize informational asymmetry between governance agents and
consequently promote interest alignment between the parties. Thus, the general objective of this
research is "To analyze the contribution of DICTs as a communication tool for the governance
of agricultural cooperatives". The specific objectives are: i) Discuss the role of communication
in the governance of agricultural cooperatives; ii) Investigate the use and contribution of DICTs
as a communication tool in the governance of agricultural cooperatives; and iii) Analyze the
relationship between the use of DICTs and the governance structure of agricultural
cooperatives. To achieve the first specific objective, two systematic literature reviews were
conducted, and a model for analyzing communication in the governance of agricultural
cooperatives was constructed. As it is an exploratory sequential mixed-methods research, the
remaining objectives were first achieved through a qualitative stage and finally through a
quantitative stage. First, multiple case studies were conducted in agricultural cooperatives in
the State of Mato Grosso do Sul with semi-structured interviews with an executive board
member (member or hired manager), a communication employee, and members of each
cooperative. Content analysis of the data was performed using Atlas.ti software. Finally, to
triangulate the results obtained in the qualitative stage, an online questionnaire was
administered to Brazilian agricultural cooperatives. The response rate to the questionnaire was
very low, so, innovatively, the multiple imputation technique was used to handle the missing
information and generate two synthetic datasets from the real database to: 1) increase the
number of observations to ensure more robust statistical models; and 2) ensure the
confidentiality of information. Data analysis was conducted through Tobit and Poisson
regressions using Stata software. The central hypothesis of this research was: the use of DICTs
as a communication tool in governance minimizes informational asymmetry and promotes
interest alignment between members and the cooperative. It was possible to understand the
effective contributions of DICTs to the governance of agricultural cooperatives. The
cooperatives were classified into two governance structures: centralized and decentralized. The
case studies indicated that DICTs help reduce monitoring issues in decentralized cooperatives
but do not influence the minimization of decision-making problems. Furthermore, cooperatives
with (de)centralized governance structures adopt (more)fewer digital communication tools to
enhance transparency as a governance practice. On the other hand, no relationship was found
between the governance structure and the format of general assemblies (in-person/online). The
results also suggest that, in cooperatives with centralized governance, the existence of strong
social ties may explain why DICTs do not contribute to reducing agency problems. The
quantitative analysis showed no relationship between the use of DICTs and interest alignment
in agricultural cooperatives, nor between the use of DICTs and the format of top management
meetings, regardless of the governance structure adopted.

Keywords: Communication, Governance, Agricultural Cooperative, Interest Alignment,
Digital Information and Communication Technology.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A comunicacdo sempre desempenhou um papel vital nas organizacdes. Em certo
sentido, a comunicagdo é para a organizag¢ao assim como a agua é para o peixe: essencial para
sua existéncia, mas as empresas e os individuos nela “navegam” sem prestar muita atencéo em
como ela é, de fato, fundamental (BISEL; RUSH, 2021; MUMBY; KUHN, 2019). Em funcéo
disso, as falhas de comunicacéo, notadamente derivadas da assimetria informacional, se tornam
um problema potencial na governanca das organizagdes. Diversos estudos investigam esse
fendmeno. A existéncia de assimetria informacional acarreta problemas nas relacfes entre
principais e agentes (AGUILERA et al., 2015), impede a alocacéo eficiente de capital (HO;
HUANG; LIU, 2022), reduz a eficacia do monitoramento dos membros da gestdo e aumenta as
chances do comportamento oportunista (HOITASH; MKRTCHYAN, 2021), bem como
dificulta o processo de tomada de deciséo e a coordenacédo organizacional (GARDNER et al.,
2001; JONES et al., 2004; TAYLOR et al., 2001). Especificamente, no campo da governanca
corporativa, ha evidéncias de que as praticas relacionadas com a comunicacdo influenciam a
magnitude da assimetria de informacéo entre gestores e socios (ALBERTINI, 2019; CORMIER
et al., 2010; CORREA-MEJIA, 2022; HOITASH; MKRTCHYAN, 2021; TESSEMA, 2019),
ao mesmo tempo em que a presenca de assimetria informacional impacta a escolha dos
mecanismos de governanca (CAl et al., 2015).

No entanto, ainda que o debate atual tenha produzido um conjunto robusto de evidéncias
que tratem da importancia de uma boa comunica¢do enquanto mecanismo de governanca para
gerar maior transparéncia e minimizar a assimetria de informacéo, dois aspectos dominam a
discussdo. De um lado, estudos sobre assimetria informacional tém como foco quase exclusivo
as empresas de capital aberto. De outro, examina-se, principalmente, a transparéncia a partir da
divulgacdo de relatérios de responsabilidade social e da qualidade da auditoria interna
(AMABILE et al., 2022). O presente estudo toma estas contribui¢des como ponto de partida e
realiza uma investigacdo especifica. O interesse estd em estudar aspectos da comunicagdo
organizacional aplicados ao contexto da governanga de cooperativas agropecudrias, com
particular énfase na utilizacdo de Tecnologias Digitais de Informag&o e Comunicagéo (TDICs)?
como ferramenta para melhorar a transparéncia na governanga da cooperativa, minimizar os
efeitos da assimetria informacional nas relagdes de agéncia, e facilitar aos cooperados expressar

a sua “voz”.

! S&o0 exemplos de TDICs: e-mails, mensagens por WhatsApp, paginas web, disponibilizacdo de informativos
online e as redes sociais.
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1.1 Problema de pesquisa e objetivos

As cooperativas agropecuarias tém adotado TDICs como complemento aos meios de
comunicacdo ndo digitais, principalmente para analisar a qualidade de suas paginas web com
relacdo a reputacdo online e para a comunicagao enquanto responsabilidade social corporativa
(FERNANDEZ-UCLES et al., 2024), promover o comércio eletronico (BERNAL-JURADO et
al., 2023; CRISTOBAL; MONTEGUT; DARIES, 2017; FERNANDEZ-UCLES et al., 2020;
MORAL; UCLES, 2022 ) e como sistema de informagao para rastrear os produtos alimentares
na cadeia de fornecimento agricola (BORRERO, 2019). Todavia, como notam Bérubé, Lamarre
e Rutherford (2012) e Montegut, Cristdbal e Gémez (2013), as tecnologias digitais podem
ajudar a envolver e aproximar os cooperados da governanca das cooperativas ao eliminar as
barreiras geogréaficas presentes no meio rural. Meira e Ramos (2023) também destacam que
incorporar tecnologias digitais pode levar a grandes mudangas organizacionais nas cooperativas
e contribuir para a governanca, fortalecendo a participacdo democratica dos membros e
monitoramento da cooperativa. Pressupde-se que, além da utilizacdo para o comércio
eletrbnico, as cooperativas tém a oportunidade de explorar essas ferramentas digitais para
minimizar a assimetria informacional com os cooperados, bem como conecté-los a governanca
e ao processo de tomada de deciséo, especialmente no monitoramento da gestao e na avaliacdo
se 0s seus interesses estdo sendo considerados como ponto de partida para a tomada de decisoes
na cooperativa.

Apesar dessa promessa, até o momento, ndo existem pesquisas cientificas que
investiguem o uso efetivo das TDICs como ferramenta de comunicagdo na governanga das
cooperativas agropecuarias, ou que investiguem como a utilizacdo dessas ferramentas tem
contribuido (ou pode contribuir) para a governanca. Também n&o é claro como os canais de
comunicacgdo digitais contribuem, efetivamente, para melhorar a transparéncia na comunicagao
entre 0s socios, o conselho de administracdo (CA) e a diretoria executiva (DE) nas organizacoes
cooperativas (MCINTYRE; MURPHY, 2012). A questdo central deste estudo &, portanto:
Como a utilizagdo das TDICs contribui para a comunicacao na governancga de cooperativas
agropecuarias?

Essa pesquisa envolve a governanga de cooperativas agropecuarias e o uso das TDICs
como ferramenta de comunicagao para minimizar a assimetria de informag&o. Assim, o objetivo
geral dessa tese é: Analisar a contribui¢cdo das TDICs como ferramenta de comunicacao
para a governanca de cooperativas agropecuarias.

Especificamente, pretende-se:
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. Discutir o papel da comunicacdo na governanga de cooperativas agropecuérias.

1. Investigar o uso e a contribuicdo das TDICs como ferramenta de comunicagéo
na governanca de cooperativas agropecuarias.

Il. Analisar a relacdo entre o uso das TDICs e a estrutura de governanga de

cooperativas agropecuarias.

1.2 Justificativa

Qualquer esforgo cooperativo que envolva dois ou mais atores (que podem atuar como
agentes ou principais) envolve heterogeneidade de preferéncias, conflitos de interesses e
assimetrias de informacao, criando a possibilidade de oportunismo e custos de agéncia, que
influenciam a eficiéncia relativa de diferentes formas de governanca (JENSEN; MECKLING,
1976). Uma série de fatores potencializa os problemas de agéncia®? nas organizacdes
cooperativas, para o qual a existéncia de assimetria informacional (i.e., problemas de
comunicacdo) se torna muito mais prejudicial. Em decorréncia disso, considera-se que a
cooperativa precisa buscar mecanismos que minimizem os problemas de agéncia e a assimetria
informacional através de uma boa comunicacao na governanga.

De acordo com Ortmann e King (2007), a teoria da agéncia é apropriada para a analise
das relacdes entre os atores em qualquer empresa, incluindo as cooperativas agropecuarias. E
interessante notar, todavia, que os chamados “problemas de agéncia” nessas organizacoes
apresentam certas caracteristicas peculiares. Em primeiro lugar, os principais (isto é, os
cooperados) assumem mais de uma funcdo na organizacdo e apresentam maiores chances de
demonstrar interesses conflitantes (ARCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2014). Em segundo, uma
vez que cooperativas apresentam direitos de propriedade difusos ou vagamente definidos, ha
pouco incentivo dos cooperados em supervisionar a gestdo (NILSSON, 2018), abrindo a
possibilidade para diversos outros problemas de governanga, como o problema do carona, 0
problema de horizonte, o problema de portfélio, o problema de controle e a ocorréncia de custos
de influéncia® (COOK, 1995).

2 Problemas de agéncia surgem a partir da existéncia de problemas de governanca decorrentes da existéncia de
interesses conflitantes e assimetria de informagdo entre agentes e principais (KOLBJZRNSRUD, 2017).

3 Segundo Cook (1995): 1) O problema do carona é inerente as empresas de propriedade coletiva e surge porque
os direitos de propriedade ndo sdo negociaveis ou ndo sdo adequadamente definidos e aplicados, falhando assim
em garantir que os individuos arquem com o custo total de suas a¢des ou recebam todos os beneficios que elas
geram; 2) O problema de horizonte se caracteriza como uma diferenca temporal entre a vida Gtil de um ativo e a
apropriacdo das receitas residuais geradas por ele. Ele esta relacionado com a diferentes perspectivas temporais
dos cooperados e da cooperativa em relacdo aos retornos dos investimentos; 3) O problema de portfélio esta
relacionado com a divergéncia de preferéncias de risco entre os cooperados ou entre 0s cooperados e a cooperativa,
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Além disso, o duplo papel dos cooperados (como donos e usuérios da cooperativa) faz
com que eles tenham preocupacdes que giram em torno tanto da propriedade coletiva (tais como
a seguranca e a rentabilidade de seus investimentos), quanto daquilo que recebem da
organizacdo (como preco e qualidade dos produtos e servicos fornecidos pela cooperativa, 0
que influencia o lucro da sua propriedade rural) (BIJIMAN; HENDRIKSE; VAN OIJEN, 2012;
FENG; HENDRIKSE, 2012). Outro fator que potencializa o conflito de interesses é que, apesar
de ter como base os principios do cooperativismo e como objetivo uma orientacdo para 0s
usudrios (cooperados), as cooperativas estdo submersas em um setor agricola cada vez mais
competitivo e muitas delas tém passado por modificagdes internas para se tornarem mais
orientadas ao mercado (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN, 2014).

A partir desse contexto geral, a comunicacdo surge como um elemento para que a
cooperativa continue trabalhando para o cumprimento do seu objetivo principal, como se disse,
atender aos interesses de seus membros (BHUYAN, 2007). Segundo Choi et al. (2014), a
comunicacdo é uma forma da cooperativa entender as necessidades dos cooperados e
estabelecer um nivel de aprovacdo da maioria, para em seguida tomar as decisdes pertinentes a
gestdo, de preferéncia ndo muito distantes dos interesses dos cooperados (HOGELAND, 2006).

Os resultados de Lucas-Martinez, Martin e Minguez (2020) apontam que quanto mais
informados os cooperados estdo sobre aspectos da cooperativa, menores os conflitos de agéncia
e maior o desempenho financeiro da cooperativa. Segundo Hakelius, Karantininis e Feng
(2012), um maior nivel de comunicacgéo entre cooperativa e cooperado protege a organizacao
do comportamento oportunista dos cooperados ou da gestdo, especialmente quando a
cooperativa cresce em tamanho, nimero de cooperados e atividades ou servicos
desempenhados, e 0s membros comecgam a ter interesses muito heterogéneos e conflitantes.

O campo da comunicagdo digital, por sua vez, tem evoluido rapidamente. Os meios de
comunicacgdo digitais tém contribuido, principalmente, para a reducao das barreiras geogréaficas
entre as pessoas (NGUYEN et al., 2020). No campo da governanga corporativa, observa-se
empresas utilizando esses canais, principalmente, para a divulgacao de informaces financeiras
e relatérios de sustentabilidade (MENDES-DA-SILVA; CHRISTENSEN; RICHARDSON,

2008). Aguilera et al. (2015) destacam que € importante comecar a avaliar o papel dos canais

ou seja, a impossibilidade de alinhar as preferéncias de risco individuais dos cooperados com seu portfélio de
ativos na cooperativa. 1sso resulta em investimentos de curto prazo ou em projetos de menor risco para as
cooperativas; 4) O problema de controle surge devido aos interesses conflitantes entre os cooperados e a gestdo; e
5) O problema dos custos de influéncia sdo os custos relacionados ao envolvimento dos cooperados em influenciar
a tomada de decisdo em seu beneficio ou de um grupo especifico. Os problemas de agéncia em cooperativas
agropecuadrias estdo particularmente relacionados aos problemas de controle e de custos de influéncia, foco desse
trabalho (FULTON; GIANNAKAS, 2007).
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digitais de comunicagdo e como essas tecnologias contribuem para melhorar a transparéncia
com os membros das cooperativas.

De acordo com Jardim (2020), estudos que envolvam o uso de TDICs no meio rural
tornam-se particularmente necessarios em face do crescente uso de smartphones e aplicativos
conectados a Internet por produtores rurais. Além disso, o fator ‘pandemia’ acelerou a adogao
e 0 uso das tecnologias digitais em todos os cantos do mundo. Durante a pandemia do COVID-
19, a necessidade de digitalizacao se tornou uma questdo de sobrevivéncia para 0s negocios.
Logo, mesmo que o meio rural ainda sofra um pouco com essa adaptacdo, principalmente
devido as condi¢BGes mais precarias de conectividade do que no meio urbano, a adocéo de TDICs
para a comunicagdo entre cooperativas e cooperados ndo é mais uma realidade distante para as
organizacOes agropecuarias (RICARDI, 2020).

De fato, observa-se que as cooperativas agropecuarias brasileiras ja utilizam as TDICs
(sobretudo sites e paginas do YouTube) para atingir os publicos internos e externos. As
cooperativas C. VALE, COAMO, COOPERALFA, AURORA, e LAR, por exemplo, possuem
paginas web e ja administravam canais no Youtube mesmo antes da pandemia.* Com relagéo a
adocdo de TDICs como ferramenta para facilitar a governanca, a C. Vale e COAMO ja
divulgam seus relatorios de gestdo e demonstragdes financeiras em suas paginas da web®. Ao
mesmo tempo, algumas cooperativas adotaram o formato digital de realizacdo de assembleias
gerais (instancia maior de governanca) tdo logo foi permitido em lei®. No contexto da literatura
sobre adocdo e implementacdo de TDICs nas organizacfes, Rauniar et al. (2023) destacam a
importancia de investigar como os fatores associados a estrutura organizacional, como o
tamanho da empresa, a estrutura de governanga e a distribuicdo da tomada de deciséo,
influenciam a adoc¢éo de TDICs.

Além disso, o principal ponto sob investigacdo nessa pesquisa vai além das vantagens
do uso das TDICs como ferramenta de comunica¢do na governanga, mas se elas realmente
alcancam os objetivos de melhorar ou aprimorar a comunicagao entre 0s agentes de governanca
(MCINTYRE; MURPHY, 2012). Essa tese parte da premissa de que as TDICs sdo ferramentas

4 Todas essas informag@es foram obtidas através da pagina web e canais de comunicacdo abertos ao pUblico dessas
cooperativas.

S InformagBes disponiveis em https://www.cvale.com.br/site/ e http://www.coamo.com.br/site/. Acesso em
24/11/2021.

® Em decorréncia da pandemia, as cooperativas tiveram que se reinventar rapidamente para realizar suas
assembleias de forma virtual, o que no Brasil foi permitido pela Lei das Cooperativas 14.030 de julho de 2020.
Esse novo formato de realizacdo das assembleias, agora aprovado em carater permanente pela Lei 5.764/71,
possibilita que elas sejam mais inclusivas, e garantam um maior engajamento e participacdo do membro por
facilitar a participacdo nas assembleias, incentivando a tomada de decisdo democrética, principio sob o qual essas
organizaces se fundamentam (RICARDI, 2020).
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fundamentais para promover a boa governanca em cooperativas agropecuarias, uma vez que,
ao contribuir para a comunicagdo, minimizam a assimetria informacional e promovem o
alinhamento de interesses entre as partes a partir da minimizacdo dos problemas de agéncia
entre agentes e principais. Assim, as TDICs influenciam positivamente a comunicacdo na
governanga em cooperativas por meio da maior transparéncia e o envolvimento dos cooperados.

As implicacdes gerenciais desta tese sao significativas para o campo da governanca de
cooperativas agropecuarias, especialmente no que se refere ao uso estratégico das TDICs.
Estudos recentes demonstram que, a0 promover maior transparéncia entre o0s agentes de
governanga, as TDICs se configuram como ferramentas eficazes para mitigar a assimetria
informacional (AGUILERA et al., 2015; BORRERO, 2019), especialmente em cooperativas
de grande porte, onde a maior heterogeneidade dos cooperados gera conflitos de interesses mais
complexos (HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012; BIJMAN; HANISCH; VAN DER
SANGEN, 2014). Ao melhorar a comunicagdo com os membros, as TDICs possibilitam maior
engajamento dos cooperados em decisdes e no monitoramento da gestdo, o que reduz os riscos
de comportamento oportunista e reforca o alinhamento de interesses (MONTEGUT,;
CRISTOBAL; GOMEZ, 2013). Ademais, a pesquisa reforca a importancia de se considerar a
estrutura de governanca ao implementar essas ferramentas, ja que cooperativas com estruturas
mais descentralizadas parecem mais aptas a adota-las de forma eficaz.

Entender a relacdo entre o uso das TDICs e a minimizacdo dos problemas de agéncia
permite a diretoria executiva mitigar os custos de agéncia, que surgem do monitoramento e
controle nas cooperativas agropecuarias (ORTMANN; KING, 2007; BIJMAN; HANISCH;
VAN DER SANGEN, 2014). A implementacdo dessas ferramentas digitais pode aumentar a
participacdo dos cooperados em processos decisérios, além de facilitar a comunicacgdo entre
diretoria e membros, promovendo uma governanga mais democratica e eficiente (COOK;
BURRESS, 2013; NILSSON, 2018). Assim, ao adotar TDICs, especialmente em estruturas de
governanga descentralizadas, a diretoria executiva otimiza o desempenho organizacional,
minimizando conflitos e fortalecendo o alinhamento entre cooperados e gestores (NILSSON,
2018; POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013).

Essa pesquisa contribui com a literatura ao aprofundar a relagdo entre comunicacao
organizacional e a efetividade do uso das TDICs como ferramenta de comunicagdo para a
governanga nas cooperativas agropecuarias. Pesquisa anteriores indicam que a adocdo de
TDICs em ambientes corporativos tem potencial para melhorar a transparéncia e facilitar o
acesso a informacdo entre os stakeholders (AGUILERA et al., 2015). Bérubé, Lamarre e

Rutherford (2012) indicam que o uso de plataformas digitais em cooperativas agricolas elimina
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barreiras geograficas e aproxima os cooperados das instancias de governanca. Além disso,
pesquisas no contexto empresarial mais amplo sugerem que a comunicacao digital reduz custos
de transacdo e de monitoramento, aumentando a eficiéncia e a coesdo organizacional
(FURLOTTI; MAZZA, 2020). Montegut, Cristobal e Gomez (2013), ao analisarem
cooperativas agroalimentares na Europa, observaram que a utilizagdo de tecnologias digitais
melhorou o envolvimento dos cooperados em decisfes estratégicas e no monitoramento de
acOes da diretoria executiva, o que reduziu significativamente os problemas de agéncia. Esses
exemplos reforcam a importancia de investigar ndo s6 a implementacdo das TDICs, mas sua
efetividade como ferramentas que promovem maior participacdo democratica (voz dos
cooperados) e transparéncia nas organizacgdes. Particularmente no contexto das cooperativas de
crédito, Viana et al. (2021), constataram que as cooperativas tém um grande potencial para usar
a tecnologia para aumentar a participacdo democratica dos associados, mas por questdes
culturais pouco tem avangado.

Empiricamente, o estudo preenche uma lacuna na literatura ao investigar o uso das
TDICs ndo apenas como mecanismos comerciais, mas como ferramentas que potencializam a
governanca em cooperativas agropecuérias (CRISTOBAL; MONTEGUT; DARIES, 2017). Os
achados sugerem que, embora a transparéncia tenha sido aprimorada com 0 uso dessas
tecnologias, a relagcdo entre o uso das TDICs e o alinhamento de interesses permanece um
desafio. Assim, a pesquisa amplia o entendimento sobre os limites e possibilidades da
digitalizacdo da comunicacdo na governanga em cooperativas agropecudrias, oferecendo uma
base sélida para futuros estudos que investiguem solu¢des mais robustas para o alinhamento de

interesses entre cooperados e cooperativa.

1.3 Estrutura da tese

A tese consiste em cinco capitulos, além desta Introducéo. O segundo capitulo apresenta
o referencial tedrico do trabalho. Inicialmente, s&o discutidos aspectos da governancga
corporativa, a separacao entre propriedade e controle, os problemas de agéncia e a assimetria
informacional no contexto das cooperativas agropecuarias. Em seguida, sdo apresentados 0s
conceitos da comunicacdo organizacional e do uso das TDICs como ferramentas de
comunicacdo em cooperativas, bem como um modelo para a analise da comunicacdo na
governanca de cooperativas agropecuarias.

No capitulo 3 sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos adotados para

desenvolvimento da parte empirica do trabalho. Em sintese, essa pesquisa se caracteriza como
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de métodos mistos, utilizando a abordagem de triangula¢do, comegando com uma pesquisa
empirica qualitativa e finalizada com uma pesquisa empirica quantitativa e, portanto, foi
conduzida em trés etapas. A primeira é de natureza exploratdria, quanto ao tipo, e bibliogréfica
qguanto aos meios, tendo sido desenvolvida para atender ao primeiro objetivo especifico:
“Discutir o papel da comunicagdo na governanca de cooperativas agropecuarias”.

As segunda e terceira etapas caracterizam-se como exploratdria-descritiva,
especialmente voltadas para atingir o segundo e terceiro objetivos especificos: “Investigar o
uso e a contribuicdo das TDICs como ferramenta de comunicacdo na governanca de
cooperativas agropecudrias” € “Analisar a relacéo entre o uso das TDICs e a estrutura de
governanca de cooperativas agropecuarias”. Na segunda etapa foram realizados estudos de
casos multiplos com cooperativas agropecuarias do estado de Mato Grosso do Sul para
compreender qual a realidade das praticas de comunicacdo e contribuicdo efetiva do uso das
TDICs como ferramenta de comunicagdo para minimizar a assimetria informacional e
consequentemente promover o alinhamento de interesses nessas cooperativas. Na terceira
etapa, foi aplicado um questionario online com cooperativas agropecudrias brasileiras para
compreender como a adocao de tecnologias digitais para a comunicacdo na governanca difere
em cooperativas que adotam caracteristicas de estrutura de governanca tradicional e nao
tradicionais.

No quarto capitulo sdo feitas as andlises e apresentados os resultados da pesquisa
qualitativa. No quinto capitulo sdo apresentados os resultados e discussdes da pesquisa
quantitativa. Por fim, o Gltimo capitulo se destina as considerac6es gerais da tese, respondendo
ao problema de pesquisa e ao objetivo geral proposto neste estudo. Antes de avangarmos,
contudo, discorremos brevemente sobre as principais caracteristicas do nosso objeto de estudo,

Ou seja, as cooperativas agropecuarias.

1.4 Objeto de estudo - Cooperativas Agropecuarias

A Alianca Cooperativa Internacional (ACI, 2018) define que as cooperativas sdo
empresas formadas por um grupo de pessoas em busca de concretizar suas necessidades e
aspiracdes comuns, sejam elas econdmicas, sociais ou culturais. A grande vantagem das
cooperativas € fornecer um meio para que seus associados possam alcancar escala suficiente
para conduzir atividades de forma a obter vantagem econdmica e competitiva (HARTE, 1997).
Por outro lado, cada cooperado atua individualmente de forma que nem todas as atividades que

realizam s&o transferidas para a responsabilidade da organizacéo coletiva (BONUS, 1986).
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Como empresas centradas nas pessoas, as cooperativas se fundamentam em um
conjunto de orientacbes que regulam a forma como os cooperados e a cooperativa se
relacionam. Tais orientacdes sdo mundialmente conhecidas como principios cooperativistas e
s8o as principais caracteristicas organizacionais que tornam as cooperativas diferentes de outros
tipos de organizacBes (HIND, 1997). A ACI estabelece sete principios basicos do movimento
cooperativista: 1) Adesdo livre e voluntaria; 2) Gestdo democratica; 3) Participacdo econdémica
dos membros; 4) Autonomia e independéncia; 5) Educacdo, formacdo e informacéo; 6)
Intercooperacdo; e 7) Interesse pela comunidade. O foco desse estudo é no principio da gestdo
democréatica. Uma das principais diferencas das cooperativas com relacdo as demais empresas
€ que o poder de decisdo e 0 voto ndo esté atrelado ao capital investido por cada sdcio, mas ao
principio de ‘um membro, um voto’, o que determina o carater democratico da gestdo (LEVAY,
1983).

As cooperativas apresentam uma natureza dupla desde sua constituicdo. Primeiro,
porque 0s cooperados sdo ao mesmo tempo donos e usuérios da cooperativa (NORMARK,
1996; STAATZ, 1987). Staatz (1987) define uma cooperativa como uma empresa de
propriedade de seus usuarios. De acordo com Dunn (1988), as cooperativas sdo organizacoes
baseadas nas relagcbes de uso. E dizer os cooperados: i) enquanto donos-usuarios, sdo
proprietérios e financiadores da cooperativa, sendo as mesmas pessoas que utilizam os servicos
dela; ii) enquanto controladores-usuérios, eles exercem controle sobre a gestdo da empresa
cooperativa com base no principio de ‘um membro, um voto’; e iii) enquanto beneficiarios-
usuarios, os cooperados recebem a distribuicdo dos beneficios de acordo com a sua participacao
individual no negdcio da cooperativa.

Além disso, as cooperativas se constituem como um grupo de membros e como uma
empresa baseada na cooperagdo (NOVKOVIC, 2008). Visto de fora essas organizagdes podem
parecer com qualquer outra empresa devido a sua natureza econdmica, enquanto um negocio
cooperativo que existe para promover vantagens econdémicas aos cooperados. No entanto,
enquanto organizacOes orientadas para 0s seus membros, as cooperativas precisam considerar
os interesses desses em primeiro lugar para entdo realizar as suas atividades econémicas, o que
caracteriza a natureza social da cooperativa (NORMARK, 1996; NOVKOVIC, 2008).

Dessa forma, € o que se passa dentro das cooperativas e as relagdes com seus associados
que as tornam diferentes de outras empresas de propriedade de investidores (HENDRIKSE;
FENG, 2013). Sdo também essas caracteristicas, combinadas a como as cooperativas se
organizam internamente que geram diversos problemas de governanga nessas organizagdes. Em

geral, as cooperativas sdo organizadas de forma que os direitos de propriedade s&o restritos aos
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cooperados, ndo podendo ser transferidos ou negociados, e os direitos de renda distribuidos
entre os membros conforme as suas transagdes individuais com a cooperativa (CHADDAD;
COOK, 2004).

Aspectos como esses caracterizam uma vaga definicdo dos direitos de propriedade e dao
origem a alguns problemas frequentemente enfrentados pelas cooperativas, tal como o
problema do carona, de controle, de custos de influéncia, de portfélio e do horizonte (COOK,
1995; FULTON; GIANNAKAS, 2013), os quais prejudicam principalmente as relagdes com
0s cooperados ao criar uma lacuna entre eles e a gestdo da cooperativa (ILIOPOULQOS, 2005).

Por exemplo, a gestdo democrética (baseada no principio de ‘um membro, um voto’)
implica na falta de incentivo para os membros investirem na cooperativa, isso porgque 0 aumento
no capital subscrito por um membro ndo resulta em um aumento no seu poder de voto, o que
da origem ao problema do portfélio nas cooperativas (COOK, 1995; LEVAY, 1983). O cerne
desse problema nas cooperativas € que a decisdo coletiva sobre os investimentos implica em
um risco maior na capacidade que cada cooperado terd para otimizar o seu investimento ideal,
com base no seu perfil de risco e preferéncias (FULTON; GIANNAKAS, 2013).

Bonus (1986) destacou que os cooperados que ndo percebem os beneficios
proporcionados pela cooperativa podem abandona-la ou reduzir as suas transagcdes com ela, o
que leva aos problemas de horizonte e do carona. Murray (1983) também afirma que se os
cooperados nédo estdo dispostos a financiar sua cooperativa suficientemente, a base de capital
da organizacdo fica imediatamente vulneravel.

Harte (1997) e Vitaliano (1983) afirmam que problemas de monitoramento ou controle
podem surgir nessas organizagdes e séo decorrentes do conflito de interesse entre o principal e
0 agente. Segundo Harte (1997) problemas como esses sdo mais criticos em cooperativas
porque: i) os direitos de propriedade sdo restritos aos cooperados; ii) hdo ha mecanismos de
incentivos a gestdo com base em agdes de mercado; e iii) a propriedade ¢é difusa entre muitos
membros com poder de voto igual, o que intensifica o problema de agéncia para “um agente,
muitos principais”. De fato, de acordo com Shapiro (2005), quanto maior for o nimero de
agentes e principais em uma organizagdo, maior sera também a assimetria informacional e as
dificuldades de monitorar a gestdo executiva.

Visto que as cooperativas ndo podem ser analisadas como um todo devido a natureza
especifica de cada setor no qual elas atuam (PELLIN et al., 2021), neste estudo, optou-se- por
investigar a comunicagdo na governanca de cooperativas agropecuarias. A cooperativa

agropecudria é uma organizacdo que compete com as demais empresas do sistema
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agroindustrial (JONES; THOMPSON, 1982; ZYLBERSZTAJN, 1994), mas que tem como
objetivo principal atender aos interesses dos membros (OSTERBERG; NILSSON, 2009).

Essas organizacdes sdo frequentemente definidas como uma empresa de propriedade
coletiva de diversos produtores rurais independentes, onde por um lado observa-se esses
produtores buscando promover os interesses individuais de sua fazenda através da cooperativa,
e por outro tem-se 0 negdcio cooperativo que busca atender aos interesses dos cooperados por
meio da prestacdo de servigos a eles (BIJIMAN; HANISH, 2019; BIJIMAN; HENDRIKSE;
VAN OIJEN, 2013; DENG; HENDRIKSE; LIANG, 2021; HENDRIKSE; BIJMAN, 2002;
HENDRIKSE; FENG, 2013).

De acordo com a OCB (2020), as cooperativas agropecudrias sdo responsaveis pelas
operacdes de fornecimento de insumos, classificacdo, armazenagem, processamento e
comercializacdo dos produtos de seus associados, gerando economia de escala nos processos
de compra e venda, promovendo a agregacdo de valor a producdo e uma atuagdo menos
assimétrica e mais concorrencial no mercado. Elas sdo de grande relevancia para o setor
agropecuario, principalmente, para o produtor rural, garantindo a eles maior controle de seus
processos produtivos, economias de escala e maior poder de mercado (BONUS, 1986;
VALENTINOV, 2007), o que ndo seria possivel se eles estivessem atuando individualmente na
cadeia produtiva agropecuéria (JONES; THOMPSON, 1982).

Segundo Ortmann e King (2007), as cooperativas agropecudrias realizam atividades
como: comercializacdo, fornecimento e prestacdo de servi¢os. A comercializacdo envolve a
negociacdo de melhores precos para venda da producdo agricola do produtor, manuseio e
processamento da producdo dos cooperados para venda, ou fabricacdo de novos produtos por
meio de unidades industriais da cooperativa. Cooperativas que atuam com fornecimento
agricola compram suprimentos e insumos agricolas em volume e 0s armazenam para que 0S
cooperados possam economizar em escala ao adquirir esses produtos da cooperativa. Além
disso, as cooperativas ainda prestam diversos tipos de servigos aos cooperados como transporte,
armazenagem, moagem e secagem de grdos, irrigacdo, abastecimento, entre outros servicos que
atendam aos interesses dos cooperados.

Entre os diferentes setores em que as cooperativas estdo presentes, o setor agropecuario
é de especial interesse, principalmente devido a crescente contribui¢do que essas organizacgoes
tém proporcionado ao agronegdécio. Segundo a ACI, em 2019, mais de 10% das 300 maiores
cooperativas do mundo eram do ramo agropecuario (WORLD COOPERATIVE MONITOR,
2020). Atualmente, as cooperativas atuam em grandes mercados agricolas. Na Europa, a

agricultura € o maior ramo em volume de negocios cooperativo, representando mais de 39% do
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total de faturamento anual das cooperativas (AJATES, 2019). As cooperativas agropecuarias
europeias, principalmente as do norte europeu (BIRCHALL, 2017; SOBOH; OUDE
LANSINK; VAN DK, 2012), possuem forte representatividade nas atividades de
processamento de leite (industria de laticinios), mas também possuem participacdo no mercado
de frutas e vegetais, vinhos e azeite de oliva (BIIMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN,
2014). Ja as cooperativas do sul da Europa, em especial as cooperativas agricolas da Espanha,
se destacam pela comercializacdo de vinhos, hortifrutis e, principalmente, azeite de oliva
(CRISTOBAL; MONTEGUT; DARIES, 2017; MOZAS-MORAL et al., 2020).

No Brasil, as cooperativas agropecuarias tém ganhado posi¢do de destaque no setor
agricola e estdo presentes, principalmente, no mercado de commaodities agricolas (atuando na
producdo de grdos, oleaginosas, acucar, fibras carnes e lacteos) (OCB, 2020). Segundo dados
da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), no ano de 2019 existiam 1.223
cooperativas agropecudrias, com mais de 992 mil cooperados, gerando em torno de 207 mil
empregos no Brasil (OCB, 2020). O censo agropecuario 2017 realizado pelo Instituto Brasileiro
de Geografia e Estatistica (IBGE), aponta que das 5 milhdes de propriedades rurais de todo o
Brasil, 579,5 mil ou 11,4% estdo associadas a cooperativas.

Além disso, entre as 100 melhores empresas do agronegécio brasileiro, divulgadas no
ranking da Forbes em 2021, 19 sdo cooperativas (MUNDOCOOP, 2021). Entre as quais
encontram-se a Copersucar (lider no mercado global de acucar e etanol), a Coamo (uma das
maiores produtoras de grdos do mundo e maior exportadora do Estado do Parand), a Aurora
(terceira maior exportadora de carne) e a C. Vale (uma das maiores cooperativas agroindustriais
brasileiras). A Copersucar, Coamo e C. Vale também estdo entre as 300 maiores cooperativas
do mundo em volume de negdcios de acordo com o relatério divulgado pelo World Cooperative
Monitor em 2020 (WORLD COOPERATIVE MONITOR, 2020).
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

As bases teoricas da presente pesquisa sdo apresentadas neste capitulo. Primeiro, séo
discutidos aspectos conceituais da governanca das cooperativas agropecuarias, tal como a
separacdo entre propriedade e controle, bem como o0s problemas de agéncia e assimetria
informacional. Em seguida, analisa-se a comunicagdo em cooperativas agropecuarias com base
na literatura sobre comunicacdo organizacional e uso das tecnologias de informacdo e

comunicacdo digitais.

2.1 Governanca de Cooperativas Agropecudrias

A governanca corporativa € um a questdo de interesse bastante disseminada entre
pesquisadores de cooperativas agropecuarias (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN,
2014; BIIMAN; HENDRIKSE; VAN OIJEN, 2013; HAKELIUS, 2018; TEIXEIRA;
CALEMAN; AMERICO, 2020). A estrutura de governanca no contexto das organizagoes
cooperativas pode ser definida como um desenho organizacional que incorpora parte dos
sistemas de tomada de decisdo, direcdo e controle da governanca corporativa apresentando
algumas particularidades (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN, 2014).

O relatério de Cadbury (1992), que se tornou um marco na literatura, define a
governancga corporativa como o sistema pelo qual as empresas sdo dirigidas e controladas.
Segundo a Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OECD, 2015), a
governanga corporativa envolve um conjunto de relacionamentos entre a administragdo de uma
empresa, seu(s) conselho(s), seus socios e outras partes interessadas.

Shleifer e Vishny (1997) definem a governanga corporativa a partir de uma perspectiva
da teoria da agéncia (JENSEN; MECKLING, 1976), argumentando que a governancga
corporativa € a forma com a qual os investidores minimizam os riscos de se obter um retorno
sobre seus investimentos. De acordo com Tirole (2001), a base da governanca corporativa € a
defesa dos interesses dos socios-proprietarios e, conforme Garcia-Castro e Aguilera (2015), seu
objetivo é garantir que os executivos respeitem os direitos e 0s interesses das partes interessadas
da empresa, principalmente os de seus sOcios.

A discussdo sobre governanca corporativa em cooperativas agropecuarias envolve
principalmente as estruturas de governanga adotadas pelas organizagbes e a forma como a
propriedade, o controle e os direitos de renda séo distribuidos. Com relacdo a estrutura ou

modelos de governanga de cooperativas agropecuarias, muito tem sido pesquisado a respeito
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da alocacdo dos direitos de propriedade e renda (CHADDAD; COOK, 2002, 2004,
CHADDAD; ILIOPOULOQS, 2013; ILIOPOULOS et al., 2019; NILSSON, 2018). Contudo,
também se observa que as cooperativas tém mudado suas estruturas internas de tomada de
decisdo e controle (BIJIMAN; HANISCH, VAN DER SANGEN, 2014). O préximo topico
aborda especificamente o aspecto da separacdo entre propriedade e controle na estrutura de

governanca de cooperativas agropecuarias.

2.1.1 Separacdo entre propriedade e controle em cooperativas agropecuarias

A discussdo sobre separacdo entre propriedade e controle teve inicio no trabalho de
Berle e Means (1932), os quais analisaram a governanca de 200 grandes corporacGes norte
americanas. Para compreender melhor o que é e como ocorre a separacdo entre propriedade e
controle é preciso primeiramente entender o que séo os direitos residuais de decisdo e controle,
e os direitos residuais de renda, termos advindos da teoria dos direitos de propriedade
(MILGROM; ROBERTS, 1992).

Segundo Stein (1976), os direitos de propriedade ndao sdo Unicos, mas um conjunto
complexo de atributos de propriedade, diferenciaveis e restritos, que podem ser distribuidos
entre individuos e grupos. De acordo com Libecap (1989), direitos de propriedade sdo 0s
direitos de usar, obter receita e transferir ou trocar ativos e recursos. Hart e Moore (1990) e
Milgrom e Roberts (1992), argumentam que “ter a propriedade de um ativo” confere direitos
residuais de decisdo e controle’ sobre os ativos da empresa, isto é, o direito de tomar decisdes
a respeito de como os ativos serdo usados em situacdes ndo especificadas em contrato®. A
propriedade também € definida como o direito de obter renda sobre os residuos do ativo
(ALCHIAN; DEMSETZ, 1972).

A propriedade é atribuida aqueles que tem a posse legal de um ativo, isto €, os
proprietarios (FOSS; FOSS, 2015). A literatura sobre governanca corporativa ressalta que os
proprietarios de uma empresa sdo aquelas pessoas que compartilham dois direitos formais: o

direito de controlar aempresa e o direito de se apropriar de seus lucros residuais (HANSMANN,

" Direitos especificos de controle sdo delineados e diretamente alocados por meio de contrato, enquanto direitos
residuais de controle sdo obtidos por meio da propriedade legal de ativos e implicam o “direito de decidir como
usar o ativo em contingéncias ndo contratadas” (HART, 1996, p. 371), bem como o direito de decidir quando, ou
se, vender o ativo (HART, 1995).

8 Considerando que os contratos sdo incompletos, havera situagdes que no estardo reguladas e especificadas neles.
A instituicdo da propriedade privada sobre os ativos aloca direitos residuais de uso e de controle aos proprietéarios
dos ativos permitindo a eles determinarem qual a melhor maneira que eles julgam ideias para o uso dos ativos, isto
é, permitindo que eles preencham as lacunas dos contratos (FOSS; FOSS, 2015).
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1988). O direito formal de controlar a empresa garante aos socios o poder de eleger os membros
do conselho de administracdo (BERLE; MEANS, 1932). Dessa forma, os proprietarios nao
controlam as empresas diretamente, mas transferem o seu poder de controle para o conselho de
administracdo e estes para a diretoria executiva (HANSMANN, 1988, 1996).

Para Kim e Mahoney (2005), a forma como os direitos de propriedade sdo definidos
implica se a propriedade é compartilhada e difusa entre muitos proprietarios, ou seja, se muitas
pessoas diferentes serdo capazes de ter partes de direitos para aspectos especificos de um tnico
recurso ou ativo. Assim, a maneira como os direitos de propriedade é atribuida, aplicada e
transferida afeta a alocacao de recursos, bem como a quantidade e a distribuicdo dos beneficios.

Tendo como base esses direitos, o “divorcio” entre propriedade ¢ controle retrata a
mudanca na base do poder e autoridade nas organizacdes. Quando isso ocorre, os residual
claimants® (proprietarios), que tém direito a renda sobre os residuos, n3o s&0 as mesmas pessoas
responsaveis pelas principais decisdes tomadas na organizacdo (BERLE; MEANS, 1932; DE
VROEY, 1975; FAMA, 1980; FAMA; JENSEN, 1983).

Berle e Means (1932) argumentam que ndo existe separacao entre propriedade e controle
guando a propriedade é difusa entre os sdcios e ndo ha um grupo de acionistas responsavel em
exercer o controle residual efetivo da organizacdo. Casos como esses sdo aqueles nos quais as
“partes” de cada acionista os deixa em posicao quase igualitaria de direitos de voto, decisdo e
controle nas organizagGes. He e Sommer (2010) afirmam que quando o gerente € 0 Unico
proprietario do patriménio de uma empresa, ndo ha separacédo — e, portanto, nao existe problema
de agéncia entre 0 gerente e o proprietario.

A separacédo entre propriedade e controle pode ocorrer em diferentes graus (BERLE;
MEANS, 1932). Pode existir uma separacdo parcial entre propriedade e controle quando os
administradores da empresa possuem a maioria das acdes, isto é, sdo sOcios majoritarios,
enquanto o restante das a¢des é difuso entre os demais socios (minoritarios). Ou ainda, quando
a propriedade é tdo dispersa que o controle € delegado a um grupo. Ou ainda, quando um grupo
exclusivo de acionistas e selecionado para controlar a empresa em decorréncia da vasta difuséo
da propriedade (BERLE; MEANS, 1932; KLEIN, 1983). Nesses casos, ocorre separagéo
apenas para 0s proprietarios que ndo detém controle majoritério das acdes da empresa ou para
0s proprietarios que optaram por ndo participar efetivamente do controle da empresa, delegando

essa funcdo para um grupo exclusivo de acionistas. A separacdo entre propriedade e controle

° De acordo com Klein (1983), um residual claimant ¢ toda e qualquer parte de um contrato que é compensado
com base ndo em alguma medida de desempenho (especificada contratualmente), mas sim em uma participacao
nos fluxos de caixa liquidos ou lucros e resultados.
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se torna quase completa quando o responsavel pelo controle residual tem direito a menos de
1% ou nenhum percentual sobre a propriedade da empresa.

Para Fama e Jensen (1983), a separacdo entre propriedade e controle leva a um contexto
de separacéo entre as decisdes de gestdo® e o controle de decisdes (FAMA; JENSEN, 1983;
JENSEN; MECKLING, 1976). Nesses casos, os residual claimants cedem poder ao gestor de
forma que eles retenham apenas direitos de controle residuais, isto €, controle formal'!. Neste
modelo, o gestor é provido de liberdade para alocar os recursos como bem entender. Isso
geralmente ocorre porque 0s gerentes possuem conhecimentos especificos sobre como
administrar os recursos e ativos da empresa (SHLEIFER; VISHNY, 1997). As decisdes de
gestdo equivalem a combinacéo das etapas de iniciagdo (ou proposic¢ao) de novos projetos e sua
implementacao, ja o controle de decisbes compreende as fases de ratificacdo (ou aprovacao)
desses projetos e monitoramento das agdes propostas e implementadas pelo agente responsavel
pelas decisdes de gestao.

O controle das decisdes € geralmente realizado por um 6rgdo especifico na organizacéo,
como o conselho de administracdo. A partir da perspectiva de Fama e Jensen (1983), a
separacdo entre propriedade e controle efetivamente ocorre quando 0s agentes responsaveis
pelas decisbes de gestdo ndo sdo 0s mesmos responsaveis pelo controle das decisfes. Ou seja,
0s responsaveis pela decisdo podem estar envolvidos na gestdo de algumas decisdes e no
controle de outras, mas a separacdo implica que os responsaveis pelas decisdes ndo exercem
direitos exclusivos de gestdo e controle sobre as mesmas decisdes (FAMA; JENSEN, 1983).

No contexto das cooperativas agropecudrias, a estrutura de governangca quanto a
alocacdo de direitos de controle e decisdo varia, significativamente, de acordo com o estagio de
desenvolvimento e complexidade da cooperativa, seu crescimento e com a sua orientagcdo
estratégica (GRASHUIS, 2018). Tradicionalmente, as cooperativas agropecuarias sao
organizadas em uma assembleia geral (AG), um conselho de administracdo (CA) e em alguns
paises, como o Brasil, é obrigatdrio a existéncia de um conselho fiscal (CF) (CHADDAD;
ILIOPOULOS, 2013).

E na AG que os membros da cooperativa exercem o controle democratico respeitando a

premissa de “um membro, um voto”!?. Através da AG, os cooperados realizam o controle das

10 No texto de Fama e Jensen (1983) o termo original adotado é decision management. Para fins desse trabalho
sera adotada a traducdo de Costa, Chaddad e Azevedo (2013), decisGes de gestao.

10O controle formal abrange a delegacdo de autoridade a determinado agente, geralmente o conselho de
administracdo, para decidir sobre como administrar e alocar 0s ativos e representar o interesse dos proprietarios
(WILLIAMSON, 1984).

12 Nas cooperativas os membros tém direitos de voto iguais e ndo por ag&o.
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decisOes realizadas pelo CA (ex-post), indicam e votam nas eleicbes dos membros dos
Conselhos (CA e CF), aprovam relatdrios anuais, decisdes sobre mudancas organizacionais
importantes, tal como fuses, aquisicdes e dissolucdes, e decidem sobre mudancas no objeto da
cooperativa e no estatuto (CHADDAD; ILIOPOULOQS, 2013).

Em geral, as decisdes de responsabilidade da AG estdo listadas no estatuto de cada
cooperativa. As decisdes sobre questdes ndo listadas no estatuto sdo delegadas ao CA, sem
necessidade de aprovacdo dos membros (BOLAND, 2019). O CA é o nivel superior de
administracdo, que supervisiona os gestores, buscando sempre atender aos interesses da
cooperativa e, principalmente, dos cooperados (ARCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2014).
Tradicionalmente, o CA ¢ o principal 6rgdo de governanca que administra as atividades e 0s
investimentos da cooperativa, e tradicionalmente ele é o responsavel pela gestdo operacional
da cooperativa (BIJMAN; HENDRIKSE; VAN OIJEN, 2013).

As cooperativas agropecudrias, em regra, adotam uma estrutura de governanca
tradicional em sua fase inicial (BIJMAN; HANISCH; VAN DER SANGEN, 2014;
CHADDAD:; ILIOPOULOS, 2013), na qual a AG delega poder ao CA para tomada de decisao
e controle sobre as principais decisdes estratégicas e operacionais da cooperativa, mas retém
para si direitos de decisdo e controle sobre decisdes de maior grandeza, tal como fusoes,
dissolucdes ou aquisicoes.

Nas cooperativas tradicionalmente organizadas o presidente do conselho exerce uma
dupla funcdo, assumindo o papel de gestor/diretor da cooperativa, e sendo a ele delegadas quase
todas as responsabilidades de decisdes de gestdo e controle das decisdes (CHADDAD;
ILIOPOULOS, 2013; CHOl et al., 2014), exceto a aprovacao de algumas decisdes previstas em
estatuto que requerem votacdo em AG. Por fim, o papel do CF é controlar as atividades e
decisBes do CA ex post'?, sobretudo verificando se as regras internas e requisitos legais estio
sendo cumpridos pela organizacdo (LUCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2020).

De acordo com Silva, Sousa e Leite (2011), o CF é o principal responséavel por monitorar
as acoes tomadas pelo CA e reportar formalmente essas informacgdes aos membros atraves de
demonstracdes e relatérios financeiros e contabeis (responsavel pela prestacdo de contas).

Assim, a principal funcdo do CF € o controle patrimonial e contabil da cooperativa, assim como

13 De acordo com a Lei n° 5.764 de 1971, que rege as cooperativas brasileiras, a fungdo do CF de monitorar o CA
é realizada ex ante. Portanto, nos modelos de governanca apresentados esse monitoramento do CA pelo CF sera
considerado ex ante e ndo ex post como em muitas cooperativas europeias. A legislacdo de cooperativas no Brasil
ndo permite que o CA vote projetos de cuja execucdo participou, e ainda determina que o CF monitore a gestao,
isto €, 0 CA. Assim, nas cooperativas tradicionais, as funcdes de controle das decisdes sdo divididas entre 0 CA e
o CF.
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das atividades da empresa, de forma a verificar e corrigir falhas e irregularidades em sua
administracdo. A maioria das cooperativas agropecudrias brasileiras adotam o modelo
tradicional de governanca (COSTA; CHADDAD; AZEVEDO, 2013), o qual para fins deste
estudo sera denominado centralizado, em decorréncia da centralizacdo da maior parte das
funcdes de deciséo, principalmente, nos membros do CA.

E comum observar que, a medida que as cooperativas crescem em escala (nimero de
cooperados e unidades operacionais ou industriais) e escopo (numero de atividades),
profissionais externos sdo contratados para administrar a cooperativa (BIJMAN; HENDRIKSE;
VAN OIJEN, 2012; CHADDAD; ILIOPOULOS, 2013). O crescimento das cooperativas
resulta em uma complexidade estrutural e operacional maior, 0 que exige maior
profissionalizacdo da administragdo para a conducdo dos negdcios da organizagdol*
(HAKELIUS; NILSSON, 2020). Desta forma, ocorre uma mudanca entre quem efetivamente
controla as decisdes da cooperativa e quem toma as decisdes. Este modelo é conhecido como
tradicional estendido (CHADDAD; ILIOPOULQOS, 2013) e o que difere do modelo
tradicional de governanca é que o presidente do CA ndo exerce mais o duplo papel de diretor
executivo e membro do CA, mas contrata uma diretoria executiva (DE) para ficar responsavel
pela administracdo da cooperativa®®.

Assim, no modelo tradicional estendido, o controle da decisdo (aprovacdo e
monitoramento) é designado ao CA, e em certos casos a AG, enquanto a DE é responsavel pelas
decisbes de gestdo (proposicdo e implementacdo) (CHADDAD; ILIOPOULQS, 2013). Para
fins desta pesquisa, esse modelo sera denominado descentralizado, uma vez que os membros
do CA delegam as decisOes de gestdo para uma diretoria executiva contratada e ndo a um
cooperado, isto €, o presidente do CA. O Quadrol apresenta as principais diferencas e
semelhancas entre os modelos de governanga tradicional (centralizado) e tradicional estendido

(descentralizado).

14 Conforme o Guia das Melhores Préticas de Governanga Cooperativa (OCB, 2015), se a cooperativa mantém em
sua composicao dos 6rgaos de governanca - Conselho de Administragdo, Fiscal e Diretoria — apenas cooperados,
estabelece uma relacdo de conflitos de interesses natural em decorréncia da dupla funcdo do cooperado como
cliente/fornecedor (usuario) e dono da cooperativa.

15 Henehan e Anderson (1994) argumentam que € de responsabilidade da diretoria executiva as operagdes diarias
do negécio cooperativo, fornecendo informacfes adequadas aos membros do CA e cooperados, desenvolvendo
orcamentos e propostas de investimentos para aprovacéo do CA e da AG.
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Quadro 1 - Comparacéo entre os modelos de governanca tradicional e tradicional estendido
Orgdo de Tradicional Tradicional estendido
governancga (centralizado) (descentralizado)

- Formada por cooperados

- Retém direitos de decisao referente ao objeto da sociedade

Assembleia geral - Elege e controla (ex post) os membros do CA

- Elege 0s membros do CF

- Retém direitos de controle (aprovacao) com relacdo a algumas decisfes na cooperativa
- Formado por cooperados

- Responsavel por monitorar o CA (ex post)

- Formado por cooperados

- Controla (ex ante) a diretoria executiva

Conselho fiscal

Conselho de - Responsével pelas decisdes de gestdo | - Responsavel pelo controle das decisbes

administracdo (proposicgéo e implementagéo) e pelo (aprovagdo e monitoramento), mas pode
controle das decisfes (aprovacédo e propor alguns projetos para serem votadas em
monitoramento) assembleia ou entre os membros do CA

- Cargo ocupado pelo presidente do
CA

- Responsavel pelas decisdes de gestdo
(proposigéo e implementagéo), exceto
as determinadas em estatuto de
responsabilidade da AG

- Responsavel por administrar a
cooperativa

Fonte: Chaddad e Iliopoulos (2013), Costa, Chaddad e Azevedo (2013) e Bijman, Hanisch e Van der Sangen
(2014).

- Cargo ocupado por um profissional
contratado

- Responsavel pelas decisdes de gestao
(proposigéo e implementagdo), exceto as
determinadas em estatuto de responsabilidade
da AG e/ou do CA

- Responsavel por administrar a cooperativa

Diretoria executiva

Observa-se que a separacdo entre propriedade e controle pode estar presente em
diferentes graus em ambos os modelos de governanga, uma vez que a delegacdo total do
controle formal da organizagdo nio é perfeita’® (ARROW, 1964). No modelo centralizado, por
exemplo, apesar do presidente do CA ser também membro da cooperativa (ou seja, um residual
claimant), ainda pode haver conflitos de interesses entre a gestdo e a propriedade. Para tanto,
considera-se que nesse modelo de governanga ocorre uma separacao parcial entre propriedade
e controle (BERLE; MEANS, 1991), na qual os principais delegam totalmente ou parte do
controle das decisGes a um grupo de interesse reduzido (os membros do CA). No segundo
modelo, pode existir uma separacdo parcial ou quase total, dependendo de como o controle
formal®’ ou as fungbes de decisio sdo alocadas na cooperativa.

A separacdo de propriedade e controle é potencial em grandes empresas, especialmente
naquelas que os direitos de propriedade se encontram distribuidos entre muitos sécios (BERLE;
MEANS, 1932; FAMA; JENSEN, 1983). Johnson, Scholes e Whittington (2008) ressaltam que

16 Segundo Arrow (1964, p. 407), a descentralizacio do controle da organizacdo nunca ¢ perfeita, “devido as
limitagdes sobre as regras de execucdo associadas a incerteza e aversdo ao risco”. Isso implica que a alta
administracdo, mesmo que ndo execute o controle sobre as atividades da administracdo, tem o direito de receber
informacdes sobre como a empresa tem sido administrada.

17 A delegacio de controle formal nas cooperativas agropecudrias é especificada por meio de contratos escritos
como o estatuto da cooperativa. Essa delegacdo ocorre quando o CA tem autoridade para contratar ou demitir o
diretor executivo sem a necessidade de consultar os principais (COSTA; CHADDAD; AZEVEDO, 2013).
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separar propriedade de controle € um aspecto importante quando a empresa esta crescendo, e
seu tamanho, e complexidade exigem uma estrutura capaz de fazer com que as atividades
empresariais funcionem da melhor forma e sejam mais eficientes. No entanto, essa separacdo
leva a problemas de agéncia entre a gestao executiva e 0s proprietarios, porque produzem uma
condicdo de conflitos de interesses e assimetria de informacao entre os proprietarios a gestao
executiva (BERLE; MEANS, 1932; FAMA; JENSEN, 1983). No préximo tépico serdo

discutidos os problemas de agéncia na governanca de cooperativas agropecuarias.

2.1.2 Problemas de agéncia e assimetria de informacdo em cooperativas agropecuarias

Segundo Eisenhardt (1989a) e Hart (1995), problemas de agéncia emergem porgue 0S
contratos entre o principal e o agente sdo incompletos, isto é, eles ndo cobrem todas as
possibilidades futuras. Segundo Schwartz e Scott (2003), a assimetria de informacao também é
um dos fatores por trds dos contratos incompletos. Eisenhardt (1989a) argumenta que
problemas de agéncia surgem devido a existéncia de interesses e objetivos conflitantes entre
guem delega tarefas ou funcdes para outro (principal) e a pessoa que executa essas tarefas
(agente) — denominado relacdo de agéncia ou do agente-principal —, e porque é dificil ou caro
para o principal monitorar o comportamento do agente.

As cooperativas agropecudrias apresentam uma multiplicidade de relacionamentos de
agéncia que envolvem trés participantes: os cooperados, os membros do CA e a diretoria
executiva, cada qual em busca do cumprimento de objetivos coletivos, mas ndo isentos do
interesse de também atingir objetivos individuais (LUCAS; MARTIN; MINGUEZ, 2020). Os
problemas de agéncia em cooperativas agropecudrias surgem, principalmente, devido aos
conflitos de interesses entre 0s cooperados e a gestdo executiva da cooperativa, visto que 0s
cooperados (principais) delegam a funcdo de administrar a cooperativa a um gestor executivo
(agente), membro do CA ou um profissional contratado (ARCAS; MARTIN; MINGUEZ,
2014).

Em cooperativas tradicionais e centralizadas, os conflitos de agéncia sdo mais provaveis
de acontecer entre os cooperados e o CA (POZZOBON; ZYLBERSZTAIN, 2013;
POZZOBON; ZYLBERSZTAIN; BIIMAN, 2012; SILVA; SOUSA,; LEITE, 2011). Segundo
Pozzobon e Zylbersztajn (2013), problemas de agéncia nas relagcdes entre cooperados e
membros do CA ocorrem porque 0os membros do CA néo representam os interesses de todos 0s

‘grupos’ de membros da cooperativa. Isto é, o presidente do CA, enquanto diretor da



33

cooperativa, beneficia os interesses de um grupo de membros, o qual ele pode fazer parte, em
detrimento de outro (POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013).

Nas cooperativas com a governanca descentralizada, os problemas de agéncia podem
existir entre os socios e representantes eleitos dos conselhos (isto €, entre os cooperados e 0s
membros do CA) e entre o0 CA e a diretoria executiva contratada ((BIJMAN; HENDRISE; VAN
OlJEN, 2012; COOK; BURRESS, 2013; COSTA; CHADDAD; FURQUIM DE AZEVEDO,
2012; NILSSON, 2018). Neste caso, a diretoria contratada pode agir em prol de seus interesses
ou visando apenas o crescimento econémico da cooperativa, e existe um conflito de interesses
potencial entre os cooperados (AG e CA) com a gestdo executiva (POZZOBON;
ZYLBERSZTAJN, 2013).

Em sintese, na teoria da agéncia, o principal transfere a responsabilidade de realizar
determinada tarefa ao agente (HAKELIUS; HANSSON, 2016). Em ambos 0s casos descritos
ocorre a delegacdo do poder de tomada de decisao dos cooperados (principais) para os membros
do CA ou uma gestéo executiva contratada (agentes), de forma que estes podem eventualmente
administrar a cooperativa em prol de seus interesses ou do interesse de um grupo restrito de
cooperados, 0 que representa um problema de agéncia. A Figura 1 apresenta essas relacdes de
agéncia que podem existir nas cooperativas agropecuarias com governanga centralizada e

descentralizada.

Figura 1 — Relacdes de agéncia na governanca de cooperativas agropecuarias

Relagdes de agéncia em Relagoes de agéncia em
cooperativas centralizadas cooperativas
descentralizadas
Cooperados (AG) Cooperados (AG)
Membros do
| CA
v
Presidentedo CA * '
Diretor executivo
contratado

Fonte: adaptado de Bijman, Hendrikse e Van Oijen (2013) e Pozzobon, Zylbersztajn e Bijman (2012).
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Os problemas de agéncia envolvem dois aspectos principais: o risco moral, que
representa 0 comportamento oportunista do diretor executivo, seja pela sua falta de esforgo para
cumprir o que foi previamente acordado, ou por conta do nivel de complexidade das atividades
que ele precisa desempenhar (o que limita os principais a monitorar e detectar o que o gerente
esta realmente fazendo)'®; e a selecdo adversa, a qual envolve a incapacidade de avaliar as
habilidades dos agentes no momento de sua contratagdo (MISHRA; HEIDE; CORT, 1998).

Segundo Jensen e Meckling (1976), o aspecto chave dos problemas de agéncia reside
na assimetria de informacdo entre agente-principal. A assimetria informacional consiste em
situacOes nas quais uma das partes em uma relacdo de agéncia ndo possui toda a informacao
necessaria para verificar se os termos do contrato estdo sendo devidamente cumpridos
(MILGROM; ROBERTS, 1992). Isso ocorre, principalmente, porque uma pessoa em um
relacionamento de agéncia possui mais ou melhores informacdes do que outra, 0 que leva
potencialmente ao comportamento oportunista ou exploragdo de uma parte pela outra, ou ainda,
ao fim das transages com as partes envolvidas no contrato (HANSMANN, 1996).

A assimetria informacional existe porque é custoso para uma das partes observar todas
as acOes da outra, isto €, ha um custo atribuido ao monitoramento do agente pelo principal,
especialmente quando os bens ou servigos sdo complexos ou dificeis de monitorar
(HANSMANN, 1996; NASCIMENTO; REGINATO, 2008). Mais especificamente, 0s custos
incorridos pelos proprietarios no monitoramento da gestdo, os custos dos gestores em
demonstrar suas atividades e 0s eventuais custos derivados das inconsisténcias entre
monitoramento e demonstracdo formam os custos de agéncia (HANSMANN, 1988; JENSEN;
MECKLING, 1976).

Para além do risco moral e da selecdo adversa, dois tipos de problema de agéncia estdo
mais intimamente relacionados a governanga de cooperativas agropecuarias: o problema de
decisdo e o problema do acompanhamento/monitoramento (ou follow-up, em inglés)
(HAKELIUS; HANSSON, 2016). O problema de deciséo surge porque se torna cada vez mais
dificil para a gestdo executiva compreender e lidar com todas as necessidades dos membros e
trabalhar de forma a otimizar o bem-estar deles e da cooperativa, principalmente quando o
namero de cooperados aumenta e seus interesses come¢am a divergir (COOK; ILIOPOULOS,
2016; FULTON; GIANNAKAS, 2001; HENDRIKSE, 2007). A heterogeneidade de

preferéncias!® emite para a gestio da cooperativa sinais multiplos e muitas vezes confusos, 0

18 Klein (1983) denomina o risco moral como problema de esquiva ou desvio de comportamento do gerente.
19 A heterogeneidade de preferéncias dos cooperados esta relacionada com o tipo e a intensidade de atividades que
cada cooperado realiza com a cooperativa, com a localizagdo geografica dos produtores rurais (HANSMANN,
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que também dificulta a tomada de decisdes com base no que é de interesse dos cooperados
(HAKELIUS, 2018).

Esta incapacidade de ‘ler e compreender’ 0s interesses dos cooperados pode gerar uma
situacdo na qual os membros sintam que 0s gestores ndo estdo levando em consideracao seus
interesses para administrar a cooperativa (HAKELIUS; HANSSON, 2016). Para Nilsson
(2001), na pior das hipoteses, a gestdo pode perder sua capacidade de atender aos interesses dos
membros. Esses aspectos ndo apenas inibem a participacdo dos cooperados na governanca da
cooperativa, como provavelmente afetam sua satisfacdo com a organizacéo e a forma como ela
¢ administrada (HAKELIUS; HANSSON, 2016). Observa-se na literatura que membros
insatisfeitos geralmente adotam um comportamento de ‘beehiving’?, em que eles deixam a
cooperativa para formar outra (HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012).

No tocante ao problema de acompanhamento, nota-se que, ao longo do tempo, o
crescimento das cooperativas agropecuarias em termos de tamanho e complexidade?! prejudica
e dificulta o relacionamento com 0s cooperados e a capacidade destes de monitorar a gestdo
(DUVALEIX-TREGUER; LEDOS; LEPETIT, 2019; HAKELIUS; HANSSON, 2016;
HAKELIUS; NILSSON, 2020; NILSSON, 2001). Como consequéncia é possivel observar
membros perdendo o interesse em monitorar a cooperativa e, consequentemente, cada vez mais
distantes dela e desinteressados em exercer influéncia em sua estrutura de governanca (ARCAS;
MARTIN; MINGUEZ, 2014; COOK, 1995; HARTE, 1997; NILSSON, 2001). Isso é a raiz do
problema do acompanhamento em cooperativas agropecuarias.

De acordo com Fama (1980), os “principais” de uma empresa precisam proteger seus
interesses. A literatura sobre conflitos de agéncia e assimetria de informacéo ressalta que alguns
mecanismos de governanca internos, como o investimento em politicas de incentivos e sistemas
de informacéo séo necessarios para minimizar os efeitos da assimetria de informacdo e alinhar
0s interesses dos principais e agentes (EISENHARDT, 1989a; FAMA; JENSEN, 1983;
FURLOTTI; MAZZA, 2020; JENSEN; MECKLING, 1976; MILGROM; ROBERTS, 1992;

1996), com o portfdlio e qualidade dos produtos recebidos pela cooperativa, assim como pelas caracteristicas
individuais das fazendas, tal como tamanho e outros (POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013).

20O comportamento de beehiving foi definido no artigo de Hakelius, Karantininis e Feng (2012) como o
desligamento dos cooperados de cooperativas grandes e complexas para formar cooperativas ou outras
organizac¢Ges menores, imitando o comportamento das abelhas que saem da colmeia antiga e lotada em busca de
construir uma nova.

2L A complexidade das cooperativas agropecuarias decorre principalmente da natureza das atividades que elas
realizam e de seu crescimento e expansdo com relacdo ao seu posicionamento na industria, aumento da participacdo
de mercado e diversificacdo de produtos e servicos, por exemplo (NILSSON, 2001). Ela também esta relacionada
com a heterogeneidade de interesses dos membros que aumenta devido as diversas caracteristicas dos produtores
e de sua propriedade rural ou das atividades agricolas desenvolvidas por cada grupo de produtor (BIJMAN;
VERHEES, 2011; FENG; FRIIS; NILSSON, 2016; HANSMANN, 1996; NILSSON; KIHLEN; NORELL, 2009).
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MISHRA et al., 1998; SHLEIFER; VISHNY, 1997). As politicas de incentivos sdo aspectos
muito comuns, na préatica, especialmente em organiza¢fes ndo cooperativas (CROSSAN,
2011). No entanto, em linha com Shleifer e Vishny (1997), tais politicas criam oportunidades
para que 0s gerentes autorregulem e auto negociem os acordos presentes neles. Por conta disso,
0s autores destacam ser duvidoso e problematico considerar que os contratos ou politicas de
incentivos resolvam completamente o problema de agéncia. Além disso, as cooperativas se
diferenciam das demais empresas por ndo possuirem politicas de incentivos para a gestdo
devido a forma como os direitos de renda sao distribuidos (HENDRIKSE; FENG, 2011).

Para reduzir a assimetria informacional nas relacfes de agéncia, Eisenhardt (1989a)
destaca a importancia dos sistemas de informacdo. De acordo com a autora, sistemas de
informagdo podem limitar o oportunismo? do agente porque este perceberd que ndo pode
enganar um principal informado sobre o que ele esta realmente fazendo. O CA € o sistema de
informacdo padrdo apresentado na literatura de governanga corporativa (FAMA; JENSEN,
1983). De acordo com Fama e Jensen (1983), o CA atua de forma que 0s acionistas possam
utiliza-lo para monitorar e controlar o comportamento dos gestores. Para Milgrom e Roberts
(1992), a principal funcdo dos conselhos nas empresas é reduzir a incerteza e o risco para 0S
socios, facilitando a comunicacdo interna das medidas tomadas pelos agentes, de forma que
suas decisdes sejam baseadas em expectativas convergentes com os ideais dos principais.

Conforme Bghren e @degaard (2004), os mecanismos de governanga corporativa
(politicas de incentivo e sistemas de informacéo) sdo veiculos para reduzir os custos de agéncia.
Sinha (2006) destaca que 0s mecanismos de governanca corporativa sdo utilizados para reduzir
0 impacto da incompletude dos contratos nas relacdes entre principal e agente, servindo como
canais de comunicac¢do continua das expectativas dos principais e cumprimento das obrigacGes
do agente.

Outro elemento-chave para uma boa governanga nas organizagdes envolvem aspectos
como o de ser transparente atraves da divulgacao e fornecimento de informagdes para as partes
interessadas da organizacdo (AGUILERA et al., 2015). Lev (1992) argumenta que a
transparéncia é uma ferramenta de governanca capaz de limitar as assimetrias de informagcéo,
diminuindo, assim, a incerteza dos sdcios sobre a empresa.

Segundo a OECD (2015), a divulgacdo de informacgdes, de forma que promova

transparéncia, € uma caracteristica fundamental do monitoramento de empresas para melhorar

22,0 oportunismo é caracterizado pela expropria¢do ou a ma alocagéo dos ativos e recursos da empresa pelo gestor
(SHLEIFER; VISHNY, 1997). Ao perceber o oportunismo, os socios reduzem a quantidade de recursos que eles
estdo dispostos a aplicar para financiar a empresa (GROSSMAN; HART, 1986).



37

a capacidade de os soOcios exercerem seus direitos e terem maior protecdo sobre seus
investimentos. Os acionistas e potenciais investidores precisam de acesso a informagdes
regulares, confiaveis e comparaveis em detalhes suficientes para que avaliem a administracéo
e tomem decisdes de voto, capitalizacdo ou saida fundamentados na informacao (BEEKES et
al., 2016).

Nesta pesquisa, a transparéncia é compreendida como resultado de uma boa
comunicacgdo na governanca das organizacdes. Este tema é abordado em mais profundidade na

préxima secao.

2.2 Comunicacdo Organizacional e Governanga de Cooperativas Agropecuarias

Essa tese explora aspectos da comunicacdo organizacional na governanca de
cooperativas agropecuéarias. Apos discorrer sobre a governanca de cooperativas agropecuarias
é preciso entender o que é a comunicacdo organizacional e sua relevancia para a governanga
das organizacdes. A comunicagdo € um elemento crucial na governanga porque proporciona o
mutuo entendimento entre todas as partes (JABLIN; PUTNAM, 2001). De acordo com Sinha
(2006), a comunicacdo € necessaria para preencher as lacunas de contratos incompletos
existentes nas relagcdes de agéncia, criar valor para os principais e aumentar a confianca desses
no agente. Assim, entende-se nessa tese que a comunicacdo € o0 processo central nas
organizacbes (WEICK, 1979), principalmente por ser um meio de coordenacao eficaz para
alcancar os objetivos organizacionais (GARDNER et al., 2001; JONES et al., 2004; TAYLOR
etal., 2001).

A literatura sobre comunicacdo organizacional faz referéncia a comunicacdo como
“esséncia” e processo constituinte da organizagao (PUTNAM; NICOTERA; MCPHEE, 2009),
no sentido de que a prépria organizagdo pode ser considerada como uma estrutura de
comunicacdo (WHITE, 1997). Para fins deste trabalho, a comunicacdo organizacional
compreende a troca de informagdes entre um emissor e um receptor e a inferéncia de significado
entre uma ou duas partes da organizagdo (O’REILLY; PONDY, 1979). Assim, a comunicagédo
é compreendida ndo meramente como um processo de troca de informagdes, mas de construgdo
e alinhamento de significados entre as diversas partes da organizacao.

No contexto das cooperativas, a comunicacdo é uma ferramenta importante para o seu
desenvolvimento eficiente e eficaz (NORMARK, 1996), pois, somente a partir da construgéo
de um bom sistema de troca de informacOes, a cooperativa considera as necessidades dos

membros como ponto de partida para realizar as suas atividades, isto €, age em prol dos
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interesses de seus membros (HAKELIUS, 2013; PENG; HENDRIKSE; DENG, 2018;
SUSANTY et al., 2017).

A comunicacdo adequada entre a gestdo e os membros da cooperativa permite que
mudangas organizacionais ocorram conforme o interesse do membro (CHADDAD; COOK,
2002, 2004). A comunicacdo também pode facilitar o processo de tomada de deciséo
democrética nas cooperativas (ZYLBERSZTAJN, 1994). Por exemplo, a comunica¢do com 0s
cooperados permite que eles exercam o controle democratico da organizacdo e monitorem a
gestdo mais assertivamente porque estardo informados a respeito das atividades da cooperativa
(OSTERBERG; NILSSON, 2009).

Na presenca de problemas de agéncia na cooperativa, a comunicacgao exerce um papel
fundamental para que os membros compreendam as praticas adotadas na organizagdo e que a
gestdo assimile as necessidades dos membros (NILSSON; KIHLEN; NORELL, 2009;
OSTERBERG; NILSSON, 2009). Em especial, a falta de comunicacéo adequada e clara quanto
as decisdes que estdo sendo tomadas pela gestdo da cooperativa pode gerar descontentamento
e um comportamento negativo dos membros, tal como oportunismo ou infidelidade nas
transacdes que eles realizam com a cooperativa (BHUYAN, 2007).

Segundo Feng e Hendrikse (2012), o gestor, na condi¢do de lider de uma organizacgao
baseada na comunidade de membros, precisa promover a coesdo do grupo, um aspecto
necessario para aumentar a lealdade dos cooperados a cooperativa. Marcos-Matas, Ruggeri e
Ghelfi (2018) ressaltam que o compartilhamento de informagdes com os membros € o principal
aspecto para melhorar o seu comprometimento e motivacdo, principalmente no que tange a
obter bons niveis de capitalizacdo na organizacéo e fidelidade dos membros. A comunicacao
nas cooperativas agropecudrias se torna ainda mais relevante para evitar que os cooperados
saiam da organizacdo (HAKELIUS, 2013; VERHEES; SERGAKI; VAN DIJK, 2015).

Segundo Hakelius e Nilsson (2020), a comunicagéo cria uma compreensdo da misséo e
da estrutura das operagdes comerciais da cooperativa, 0s membros aprendem a ldgica por tras
das estratégias de mercado e arranjos financeiros da cooperativa e podem falar sobre seus
interesses comuns, bem como sobre questdes relativas a sua produgdo, demonstrando assim as
suas necessidades para a gestdo da cooperativa. Tais fatores geram a necessidade de
desenvolver e aprimorar programas de comunicagdo para manter o cooperado em sintonia com
0 negocio da cooperativa (ZYLBERSZTAJN, 1994). Estes programas podem incluir tanto a
comunicagdo informativa ou educativa aos cooperados, atendendo ao principio cooperativista

de educacéo, formacdo e informacao.
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Tal como j& ressaltava Burt (2004) — e enfatizado 10 anos mais tarde por Dejene (2014)
—, a comunicacao é um dos fatores que contribuem para o sucesso ou as falhas de cooperativas.
A formulacdo de uma boa estratégia de comunicacdo com os membros permite que as
cooperativas agropecuarias reduzam seus custos de coordenacdo (CECHIN et al., 2013) e de
transag@o e aumentem sua receita (BHUY AN, 2007). lliopoulos e Hendrikse (2009) defendem
que se a cooperativa ndo tiver um sistema de comunicac&o eficiente dos seus valores e politicas
aos membros, ela pode correr o risco de encerrar suas atividades. Nilsson e Svendsen (2011)
também argumentam que, a sobrevivéncia da organizagdo “estard em jogo” se membros
desinformados tomarem decisdes sobre a cooperativa. Além disso, Iliopoulos e Valentinov
(2017) destacam que a comunicag&o na cooperativa é necessaria devido a dupla natureza dessas
organizagOes e porque a quebra, inexisténcia ou ineficacia dela resulta nos dilemas de agédo
coletiva, ou nos tipicos problemas oriundos da ma definicdo dos direitos de propriedade
(problemas do carona, de portfolio, custos de influéncia etc.).

Este trabalho tem foco em aspectos que envolvem a comunicagdo organizacional e a
governanca das cooperativas agropecuarias. Em especial, na comunicacdo para o0
envolvimento? dos cooperados na governanca da cooperativa para evitar sua saida e minimizar
os efeitos dos problemas de agéncia e da assimetria informacional. A comunicacdo é
compreendida como um mecanismo de coordenacédo e controle das atividades da cooperativa
pelos cooperados através de dois pilares: i) Enquanto transparéncia da gestao; e ii) Como um
mecanismo de voz para 0s cooperados apresentarem suas opinides com relacdo a como a
cooperativa tem sido administrada.

A préoxima secdo discute mais detalhadamente como a comunicagdo sera analisada na

governanca de cooperativas agropecuarias.

2.2.1 Andlise da comunicacdo organizacional na governancga de cooperativas agropecuarias

O ponto principal desta sec¢do € discutir como ocorre a comunicacdo nas organizacoes
para, entdo, apresentar o modelo que esta tese propde analisar a comunicagdo na governanga de
cooperativas agropecuérias, ou seja, entre quais atores e quais as direcdes dos fluxos de

comunicagdo. A partir disso, essa se¢do encerra a discussdo para cumprir com o objetivo

23 0 envolvimento dos cooperados néo € aqui compreendido como assiduidade nas Assembleias Gerais, mas com
ter a sua disposicdo informac@es atualizadas sobre a gestdo da cooperativa e sobre como a cooperativa esta sendo
administrada; e utilizar a sua voz como mecanismo para expor seus interesses e demonstrar as suas satisfagdes,
duavidas, sugestdes ou queixas em como a cooperativa tem sido administrada (NILSSON; KIHLEN; NORELL,
2009).
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especifico 1: “Discutir o papel da comunicacdo na governanga de cooperativas
agropecuarias”.

A comunicacdo organizacional envolve publicos internos e externos (BAKER, 2007).
A comunicacao interna abrange toda e qualquer comunicacao realizada entre publicos dentro
das fronteiras da organizacgdo, enquanto a comunicagdo externa é aquela realizada com todos
0s publicos de interesse da organizacdo que se localizam além de seus limites estruturais
(CHENEY; CHRISTENSEN, 2001). Esta pesquisa tem como foco a comunicacao interna nas
organizacg0es, especialmente porgque pensar na comunicacdo interna significa tentar promover
um maior alinhamento de interesses e conexdo entre os diversos membros que a compdem
(KLEIN; MOMO, 2018; KOVAITE; SUMAKARIS; STANKEVICIENE, 2020). Exemplos de
praticas de comunicacao interna sdo o envio de boletins informativos, a realizacao de cursos e
palestras, comunicacGes internas estratégicas, avaliacdes de desempenho e pesquisas de
satisfagdo e a realizagdo de reunides e eventos informativos (BAKER, 2007).

A comunicagao interna na governanca acontece principalmente de forma vertical, isto
é, entre pessoas que ocupam diferentes niveis dentro da estrutura hierarquica da empresa
(BARTELS et al., 2010). A literatura sobre comunicacdo interna analisa a comunicacao vertical
entre membros que ocupam uma posi¢cdo superior dentro da estrutura organizacional e os
membros que respondem imediatamente a eles dentro dessa estrutura (VERCIC; VERCIC;
SRIRAMESH, 2012). Esse tipo de comunicacado é relevante para que haja um consenso entre
os diferentes niveis hierarquicos da organizacdo, principalmente entre aqueles que propdem
estratégias e tomam decisdes e aqueles que controlam e monitoram a organizacdo (FURLOTTI;
MAZZA, 2020; RAPERT; VELLIQUETTE; GARRETSON, 2002). A comunicacdo vertical
ainda pode ocorrer em duas dire¢des: para baixo, de niveis hierarquicos mais altos para os mais
baixos; e para cima, dos niveis hierarquicos mais baixos para os mais altos (GOLDHABER,
1993; MORRISON, 2014).

A comunicagdo para cima se fundamenta no entendimento de que os individuos
proximos as atividades, na "base™ da hierarquia organizacional, ttm mais conhecimento sobre
as atividades da organizacdo (MILLER, 2012). No &mbito da literatura sobre comunicagéo
organizacional, a comunicacgdo para cima compreende os funcionarios se engajando em uma
vO0z ativa, ou seja, comunicando sugestdes, suas preocupacdes, problemas, davidas ou opinides
sobre o trabalho para um lider ou alguém em uma posicdo superior na organizacao
(MORRISON, 2014). Esse fluxo de comunicagdo também ¢ conhecido como “voz do

funcionario” (AHMAD et al., 2019).
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Por outro lado, maior énfase é dada ao fluxo de comunicacdo para baixo, por causa da
relagcdo de poder exercida por membros que ocupam cargos superiores e a necessidade de que
as estratégias da organizacdo sejam bem compreendidas pelos demais membros abaixo da
hierarquia organizacional (MOHR; NEVIN, 1990). Assim, a comunicacdo para baixo
abrange, principalmente, aspectos de coordenacdo da organizacdo. Para Postmes, Tanis e De
Wit (2001), a comunicagdo para baixo se preocupa: i) em reduzir a incerteza sobre o
posicionamento da organizacdo; ii) ajudar aqueles em um nivel hierarquico inferior a
compreender e definir o que a organizacdo representa e iii) com o impacto dos
desentendimentos ocasionados pela auséncia ou ineficiéncia da comunicagdo na organizagao.

Apesar de os cooperados, enquanto donos e usuarios da cooperativa, se envolverem em
relacionamentos e interacbes horizontais entre si, e ambas as direcGes da comunicacao
(horizontal e vertical) ndo serem excludentes (DENG; HENDRIKSE; LIANG, 2021), assume-
se nesta pesquisa que, ao formarem ou entrarem em uma cooperativa, 0S cooperados passam a
constituir uma relacdo vertical com a organizacdo cooperativa e a gestdo executiva
(HENDRIKSE; FENG, 2013). Portanto, as cooperativas sdo compostas por diversos atores com
relacdo hierarquica entre eles ou deles com os responsaveis pela coordenacdo geral da
organizacéo coletiva (COSTA; CHADDAD; FURQUIM DE AZEVEDO, 2012).

A literatura sobre comunicacdo organizacional apresenta os superiores, dentro das
relacdes hierarquicas, como 0s membros da gestdo ou aqueles que ocupam cargos mais elevados
ao longo da organizacéo, e os subordinados sdo os funcionarios ou colaboradores que ocupam
cargos e funcbes em niveis hierarquicos mais baixos. Quando se observa a estrutura de
governanca das cooperativas agropecudrias, 0s membros que ocupam a posicao hierarquica
mais elevada sdo os cooperados, enquanto socios e usuarios dos servigos prestados pela
cooperativa, que exercem a funcdo de proprietarios e ocupam o maior 6rgdo de tomada de
decisdo dentro da organizacdo, isto €, a AG. Abaixo deles encontram-se o CA e a gestdo
executiva (diretoria), como seus ‘subordinados’.

Logo, ao analisar a comunicacdo na governanca de cooperativas agropecuarias,
considera-se que os cooperados estdo desempenhando, principalmente, o papel de donos da
organizacao, os quais tém o direito de: 1. Estarem informados a respeito de como a cooperativa
tem sido conduzida pelas pessoas que a administram; e 2. Transmitir suas duvidas, sugestoes,
satisfagOes e preocupagdes a administragdo através de sua ‘voz’ (STAATZ, 1987). Os membros
do CA, por sua vez, atuam como porta-voz entre 0s cooperados e quem é efetivamente
responsavel pelas decisGes de gestdo na cooperativa (STAATZ, 1987). O responsavel pela

gestdo se comunica, principalmente, com os membros do CA e estes com 0s cooperados
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(BURT, 2004; COOK, 1994). Além disso, dada as caracteristicas da cooperativa e do papel
desempenhado pelos membros, a comunicagdo é analisada a partir de um fluxo de interacéo
duplo, isto é, para cima e para baixo (vide Figura 2).

A andlise do fluxo de comunicacdo para cima nas cooperativas agropecuarias tem
relagdo com a transparéncia, com a divulgacéo de informacdes de gestdo e sobre a forma que a
cooperativa ¢ administrada, dos 6rgdos de gestdo (CA e diretoria executiva) aos cooperados. O
fluxo de comunicacéo para baixo tem relagdo com o envolvimento do cooperado na governanca
através do mecanismo de voz. O fluxo de comunicacao apresentado na Figura 2 foi construido
considerando aspectos da comunicacdo interna e ilustra como a comunicagdo na governanca é

analisada nesta tese.

Figura 2 - Fluxo de comunicacdo na governanca de cooperativas
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Fonte: elaboracéo propria.

Os cooperados influenciam a tomada de decisdo na governanca das cooperativas por
meio do voto, voz ou saida (HENEHAN; ANDERSON, 1994). A forma mais conhecida de
poder dos cooperados na tomada de deciséo é a votagdo na AG ou se candidatar a um cargo no
CA ou CF. Contudo, a participagdo dos membros na governanga das cooperativas agropecuarias
é geralmente baixa (POZZOBON; ZYLBERSZTAJN, 2013). Uma alternativa dos cooperados
influenciarem na tomada de deciséo € pela voz (BROWN, 2006), expressando seus interesses
e opinides para 0s responsaveis pela gestdo ou para o0s colaboradores da cooperativa
(HENEHAN; ANDERSON, 1994). E importante que os cooperados percebam que est&o sendo
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ouvidos e suas ideias incorporadas ao processo de decisdo, pois ao perceberem que Seus
interesses ndo estdo sendo alcangados por meio da cooperativa e que sua voz nao é valorizada
ou ouvida, podem optar por sair da cooperativa (HAKELIUS; KARANTININIS; FENG, 2012).

A comunicacao para cima envolve a transparéncia da gestao (seja ela representada pelo
presidente do CA ou por um diretor executivo contratado) com os membros do CA e 0s
cooperados. Segundo Fairbairn (2003), a transparéncia é fundamental para a sobrevivéncia da
cooperativa no longo prazo e esta relacionada a dois fatores: (1) como a cooperativa esta
atendendo aos interesses dos cooperados; e (2) a como 0s cooperados percebem que a
cooperativa estd agindo em prol de seus interesses, questdo-chave para que a cooperativa
promova a transparéncia de suas a¢des. Além disso, uma boa comunicagdo com os cooperados,
a partir da divulgacao de relatérios de gestao e préaticas de educacdo e treinamento, por exemplo,
faz com que eles entendam ndo somente 0 negocio da cooperativa, mas a inddstria ou o setor
do qual ela faz parte, de forma que sejam capazes de compreender completamente, e dentro de
um contexto especifico, o que a cooperativa faz por eles (FAIRBAIRN, 2003).

Com a disseminacdo do uso da Internet e suas tecnologias, as empresas tém a sua
disposicao diversas ferramentas de comunicacao digitais que podem ser utilizados como canais
para promover a transparéncia (MENDES-DA-SILVA; CHRISTENSEN; RICHARDSON,
2008), assim como para envolver o cooperado através da voz na governancga da cooperativa. A
proxima secdo discute o papel das TDICs como ferramenta para facilitar e promover a boa

comunicacdo nas organizacoes.

2.2.2 Tecnologias 