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Eixo tematico: Governanca e Gestao

Resumo: Este estudo tem como objetivo verificar as condicbes causais de
mecanismos de governanca corporativa de cooperativas que afetam resiliéncia
organizacional. Dentre as diversas formas de negdécios, constatam-se que as
organizacfes cooperativas aparentam ser mais resistentes em momentos de
crises e incertezas, quando comparadas as demais. Porém, a sua sobrevivéncia
nao é de forma alguma garantida, pois este modelo € complexo e apresenta
objetivos ambiguos. Neste aspecto, este estudo foca na relacdo entre a
resiliéncia organizacional e a governanca corporativa em cooperativas. Para
tanto, foi aplicado uma survey em cooperativa na condicdo de continuadas e
descontinuadas e foi utilizada a técnica de analise QCA. Nossos achados
sugerem que a participacdo dos cooperados nas assembleias e a qualificacéo
do conselho fiscal sdo os principais aspectos para a explicacao da resiliéncia
organizacional.

Palavras-chave: Resiliéncia Organizacional, Governanca Corporativa,
Cooperativas Agropecuarias.
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Abstract: This study aims to verify the main conditions of corporate governance
mechanisms in cooperatives that affect organizational resilience. Among the
various forms of business, cooperative organizations appear to be more resistant
in times of crisis and uncertainty, when compared to the others. However, its
survival is by no means guaranteed, as this model is complex and presents
ambiguous objectives. In this regard, this study focus on the relationship between
organizational resilience and corporate governance in cooperatives. For that, a
survey was applied in cooperatives in the condition of continuous and
discontinued and the QCA analysis technique was used. Our findings suggest
that the participation of cooperative members in assemblies and the qualification
of the supervisory board are the main aspects that explain organizational
resilience.

Key words: Organizational Resilience, Corporate Governance, Agricultural
Cooperatives.

1. Introducéo

A ocorréncia de eventos inesperados de diversas naturezas impacta as
organizacfes. TransformacBes nos cenarios econdmico, social, ambiental e
tecnoldgico evidenciam a necessidade das organizacdes em se adaptarem as
mudancas. Em outras palavras, as organizacbes precisam desenvolver a
capacidade de sobreviver, adaptar-se e de sustentar suas atividades em face
das mudangas.

A capacidade das organizacdes em lidar com as diversas incertezas é
conhecida como resiliéncia organizacional (STARR; NEWFROCK; DELUREY,
2003). E emergiu como alternativa para as organizacdes lidarem com os eventos
imprevisiveis, contribuindo para a sobrevivéncia e prosperidade em ambientes
dificeis ou volateis (BOIN; EETEN, 2013). As organizacdes resilientes séo
capazes de se recuperar ao confrontar-se com adversidades e sao preparadas
para encontrar oportunidades em tempos de descontinuidades (STEPHENSON
et al 2010). No entanto, cultivar a resiliéncia € um processo dinamico e complexo
gue comecga com a conscientizagdo (MORAN; TAME, 2012).

Nessa perspectiva, a resiliéncia organizacional pode contribuir para que
as organizagdes voltem a sua normalidade (AKGUN; KESKIN, 2014) ou, até
mesmo, melhorem o seu desempenho (ANNARELLI; NONINO, 2016). De acordo
com Lampel, Bhalla e Jha (2014), isto é possivel na medida em que a
organizagdo alinha as formas alternativas de governanca a resiliéncia
organizacional

No contexto organizacional Birchall e Ketilson (2009), Borda-rodriguez e
Vicari (2013) e Frank e Cook (2019) constataram que as organizagoes
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cooperativas aparentavam ser mais resistentes em momentos de crises e
incertezas, quando comparadas as outras empresas. No entanto, Grashuis e
Cook (2018) afirmam que a sobrevivéncia das cooperativas ndo é de forma
alguma garantida, pois este modelo organizacional pode ser falho e complexo,
apresentando objetivos ambiguos.

Posto isto, este estudo tem por desafio responder a seguinte questéo de
pesquisa: “Mecanismos de governanca corporativa de cooperativas
agropecuérias afetam a resiliéncia organizacional?”. Tem-se, com isso, a
oportunidade de verificar as condicdes causais de mecanismos de governanca
corporativa que afetam a resiliéncia organizacional em organizacdes
cooperativas agropecuarias.

Este estudo esta dividido em quatro partes além desta introducdo e das
consideracdes finais. A primeira parte discute 0s conceitos teoricos de
resiliéncia, governanca corporativa e as cooperativas agropecuarias. A segunda
parte refere-se aos procedimentos metodologicos da pesquisa. Na terceira etapa
sdo apresentados os resultados alcancados e por fim na quarta etapa séo
apresentadas a analise e discusséao.

2. Referencial Teorico
2.1 Resiliéncia em Organizagdes Cooperativas

Dentre as diversas formas de negdcios, constata-se que as organizacées
cooperativas aparentavam ser mais resistentes em momentos de crises e
incertezas, quando comparadas as outras empresas (BIRCHALL; KETILSON,
2009; BORDA-RODRIGUEZ; VICARI, 2013; ILIOPOULOS; VALENTINOV,
2018; FRANK; COOK, 2019; GRASHUIS; FRANKEN, 2020).

Grashuis e Franken (2020) observaram que as cooperativas
agropecuéarias nos Estados Unidos sobrevivem mais, comparadas a outros tipos
de organizacdes empresariais. Caracteristicas como decis6es conservadoras ha
gestdo e nos investimentos, comprometimento e fidelidade dos membros em
momentos de crise e 0s lagos sociais existentes contribuem para que as
cooperativas sejam mais resilientes que as empresas capitalistas (BIRCHALL;
KETILSON, 2009).

Borda-rodriguez e Vicari (2013) apontam a filiacdo dos membros a
cooperativa como fator preponderante para a resiliéncia cooperativa, o que
depende do senso de identidade, compromisso e coesdo dos membros. Para
Birchall e Simmons (2004) o compromisso dos membros é visto como um
recurso crucial para a resiliéncia.

O tamanho da cooperativa também pode influenciar a resposta e o
engajamento da filiagdo. Por exemplo, Alkire e Deneulin (2002) argumentam que
a motivagao para o comportamento cooperativo tende a ser mais forte onde o
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tamanho da cooperativa primaria € relativamente pequeno e 0s membros podem
perceber facilmente seus efeitos. Por outro lado, Birchall e Simmons (2004)
mostraram que pode haver espaco para resiliéncia em cooperativas maiores. Os
autores sugerem que uma maior participacao fornece aos membros informacdes
para apoiar o seu envolvimento, garantindo que todas as informacdes sejam
abertas a todos os membros.

Quanto a participacdo dos membros na cooperativa Mazzarol, Simmons
e Mamouni (2011) argumentam que 0s incentivos estdo ligados a dimensdes
especificas da identidade dos cooperados. O cooperado enquanto sécio, €
fundamental para fortalecer o senso de propriedade, que por sua vez, se reflete
no controle exercido pelos membros sobre os conselhos e o0s gerentes,
garantindo que a atividade da cooperativa atenda as necessidades dos membros
e gue o risco seja gerido de forma eficaz (BIRCHALL; SIMMONS, 2004).

Por outro lado, os membros como donos, sdo ao mesmo tempo clientes,
utilizadores e fornecedores. A continuacdo dos membros provavelmente sera
afetada por sentimentos sobre precos justos, transacoes eficientes e servicos de
qualidade (ROELANTS et al., 2012).

Existem outros aspectos em relacdo a adesdo que podem reforcar ou
minar a resiliéncia da cooperativa, sendo este o caso da homogeneidade ou
heterogeneidade dos membros (BIRCHALL; SIMMONS, 2004). Francesconi
(2011) argumenta que onde a adesdo tende a ser homogénea, como por
exemplo, em cooperativas de pequenos agricultores, a resiliéncia tende a estar
relacionada com a distribuicdo equitativa dos ganhos da atividade
cooperativa. No entanto, onde a adesdo € heterogénea, a resiliéncia tende a
relacionar-se com a eficiéncia, ou seja, a distribuicdo dos ganhos de acordo com
o0 esforgo.

Em suma, a literatura evidencia que as cooperativas sao resilientes em
tempos de crise e que sdo essenciais para o desenvolvimento das pequenas
empresas. No entanto, Birchall e Simmons (2004) e Grashuis e Cook (2018)
afirmam que ainda ha um debate animado tanto sobre a capacidade das
cooperativas de cumprir seus objetivos, e até que ponto elas podem ser
consideradas formas resilientes de organizagao.

2.2 A néo resiliéncia em organiza¢cdes cooperativas

E possivel observar vérias situacées de cooperativas que estdo passando
por problemas financeiros e algumas delas entrando em processo de liquidacao
(PIVOTO; WAQUIL; SPANHOL, 2015). No Brasil especificamente, ha evidéncias
de grandes e importantes cooperativas que passaram por problemas de
liquidacéao.

Davis e Bialoskorski Neto (2010) argumentam que foram observadas
muitas iniciativas cooperativistas, grandes sociedades com reputacdo
respeitavel, fracassarem de forma repentina e inesperada, 0 que sugere que
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alguns problemas ndo eram transparentes ou ndo eram facilmente perceptiveis.
Os autores ainda argumentam que quando esses problemas eram percebidos,
geralmente, ja ndo era mais possivel corrigi-los. Prevalecia o sentimento de que
as cooperativas haviam perdido o seu rumo e ndo estavam mais sob o controle
de seus membros (MUNKNER, 2012).

Uma classificacdo importante realizada por Grashuis e Franken (2020)
guanto a néo resiliéncia em organizacdes cooperativas, diz respeito a estratégia
de saida de mercado da cooperativa. Os autores propuseram uma analise das
falhas de cooperativas com base nos aspectos de fusdo ou aquisicdo e
liquidagao ou dissolucgéo.

A distingdo entre ambos 0s conceitos € importante porque os dois tipos
de falhas tém implicagOes diferentes. Os ativos conjuntos dos produtores
agricolas organizados deixam de ser utilizados nas atividades econdmicas em
caso de liquidacdo e dissolucdo. JA no caso de fusdo e aquisicdo, outra
organizacdo assumird a propriedade dos ativos conjuntos. Nenhuma dessas
estratégias de saida da cooperativa deve ser considerada totalmente negativa.

Pode-se considerar que a sobrevivéncia das cooperativas néo € de forma
alguma garantida, pois este modelo organizacional pode apresentar falhas e é
complexo (GRASHUIS; COOK, 2018). Carvalho et al. (2015) reforcam tal ponto
de vista ao mencionar o fato de que as cooperativas sao gerenciadas por seus
préprios membros, sendo a maioria delas malsucedidas em seus primeiros anos
de vida, devido a concorréncia de mercado em grandes cidades.

Cook (1995) descreveu alguns problemas que podem surgir a partir da
falta de direitos de propriedade claramente definidos. Estes problemas de
governanca oriundos dos direitos de propriedade prolixos e difusos podem
dificultar a gestdo e capitalizacéo das cooperativas uma vez que os associados
nao conhecem efetivamente sua propriedade na cooperativa.

Cruzio (1999) apresentou as possiveis causas dos problemas que podem
Vir a surgir nas cooperativas agropecuarias. Fatores como a intervencao externa
na cooperativa com o processo de regimentacéo institucional de fora pra dentro,
a relacdo de poder na estrutura com as hierarquizacbes dos Orgaos
incompativeis com as amplitudes funcionais formalizadas, as responsabilidades
na administracdo da cooperativa com as obrigagcbes do conselho de
administracdo em desacordo com as proprias decisfes, a autonomia do
conselho fiscal para a fiscalizagdo da cooperativas é concorrente com a
dependéncia para o exercicio funcional e o fato de as elei¢cées dos cargos sociais
ocorrerem geralmente com baixa representatividade.

Zylbersztajn (2002) aborda os problemas relativos ao pressuposto do
oportunismo dos agentes que induzem custos de controle, a assimetria
informacional que resulta em custos contratuais e aos incentivos que afetam as
relacdes entre cooperado e cooperativa. Para o autor, o aspecto doutrinario ndo
e suficiente para garantir baixos custos de transacdo entre a cooperativa e o
membro cooperado.
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Quando ao aspecto legal da cooperativa, estatutariamente, legaliza-se a
assembleia geral como autoridade maxima para decidir sobre qualquer ato da
cooperativa e ao conselho de administracdo para deliberar sobre os assuntos
diretivos. No entanto, Grashuis e Cook (2018) mencionam que em alguns casos,
esse conselho, termina ultrapassando o limite da funcédo deliberativa e acaba
decidindo sobre os fins dos recursos gerais da cooperativa.

Nesse caso, a assembleia geral quando convocada e reunida ndo passa
de mera formalidade, ou seja, cumpre apenas as clausulas estatutérias. As
atividades desenvolvidas nas assembleias, principalmente sob os aspectos
fiscais, ndo passam de mera homologacdo de relatérios (GRASHUIS;
FRANKEN, 2020). Isso significa que essas atividades séo alheias tanto as
averiguacoes dos conselheiros quanto ao acompanhamento pelos associados
(SCHNEIDER, 1991).

Boone e Ozcan (2016) argumentam que ha fortes desincentivos
econdbmicos associados a forma cooperativa. Segundo o0s autores, um motivo
importante é que o sistema de governanca interna das cooperativas € menos
eficiente do que os das corporacdes. Os custos de transacao sao mais altos para
as cooperativas, pois € muito mais dificil implementar lideranca hierarquica e
monitoramento de desempenho dentro de tais estruturas.

Os custos da tomada de decisdes coletivas nas cooperativas sao
particularmente elevados quando os interesses dos membros sdo heterogéneos.
Essa heterogeneidade prejudica a eficiéncia e estimula o comportamento de
parasitismo entre os membros (HANSMANN, 1996). Por todas essas razdes,
conjectura-se que as cooperativas acabardo perdendo espaco para as
corporacdes e que, portanto, sdo estabelecidas principalmente por necessidade
guando os mercados falham (BOONE e OZCAN, 2014; GRASHUIS; FRANKEN,
2020).

Salifu et al. (2010) observam que as cooperativas ndo sdo imunes as
crises econdmicas e que consideravel esforco humano e institucional é
necessario para dirigir e administrar uma cooperativa de forma eficaz. No geral,
as organizacdes cooperativas continuam a enfrentar muitos desafios, como a
falta de gestdo eficiente e tentativa de atingir metas de equidade com
associacdes que podem ter diferentes interesses (COOK, 2018).

2.3 Governancga Corporativa em Cooperativas

Fatores como o crescimento das cooperativas, 0 aumento da
complexidade organizacional e o processo de internacionalizacdo, vem
demandando interesses das cooperativas sobre governanca corporativa
(FRANKEN; COOK, 2019). No entanto, pouco se sabe sobre praticas de
governanca das cooperativas que vao além daquelas determinadas pela
legislacdo (SIQUEIRA; BIALOSKORSKI NETO, 2014).
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Costa, Chaddad e Azevedo (2012) constataram que a maioria das
cooperativas agropecuarias se encontra no nivel basico de governanca e
argumentam que adequar a governanca de cooperativa e seu funcionamento, é
importante para controle e reducgéo de conflitos de interesse.

No caso brasileiro, a Lei 5.764/71 determina alguns mecanismos de
governanga para as cooperativas (BRASIL, 1971), como as assembleias, por
meio da participacdo dos cooperados, o estabelecimento de uma diretoria ou
conselho de administragéo e um conselho fiscal.

Quanto as assembleias, a participacdo dos cooperados € essencial para
que haja transparéncia de governanca corporativa (BIALOSKORSKI NETO,
2007) e gera compromisso e fidelidade dos membros (BIRCHALL; KETILSON,
2009). Para Birchall e Simmons (2004) o que motiva a participagdo dos membros
na cooperativa € 0 aspecto relacionado ao compromisso e lealdade dos
cooperados, sendo este conforme os autores apontam, um recurso crucial para
a resiliéncia. Roelants et. al. (2012) ainda mencionam que a resiliéncia de
cooperativa geralmente esta ligada a participacdo dos membros na cooperativa.

Proposicédo 1: A participacdo dos cooperados nas AGs das cooperativas é
condicdo relevante para a resiliéncia organizacional.

A democracia nas cooperativas pode tornar-se problematica em virtude
do volume de atividade e aumento da complexidade com que estdo expostas na
medida em que crescem (FULTON; GIANNAKAS, 2001). Isso porque o
crescimento da cooperativa implica o0 aumento no nimero de cooperados, que
por sua vez, podem influenciar negativamente a participacao de cada cooperado
nas assembleias. Nesse contexto, Bialoskorski Neto (2007) recomenda criar
meios de comunicacdo com oS membros da cooperativa, intensificando a
participacdo do cooperado na cooperativa.

Cooperativas maiores em termos de associados implicam no fato de que
h& uma divisdo maior nos direitos de decisdes nas assembleias (ANTONIALLI,
2000). Quanto maior o numero de associados, ha uma tendéncia de que os
custos relativos de oportunidade de participacado sejam maiores e que ocorra um
menor monitoramento entre 0s membros e um menor compromisso relacional
entre a cooperativa e 0s seus associados.

Cooperativas grandes e com muitos associados podem diminuir a
intensidade desse problema promovendo assembleias prévias e reunides
preparatérias a assembleia geral em nucleos de produtores (BIALOSKORSKI
NETO, 2007). A iniciativa de realizar pré-assembleias proporciona maior
interacdo entre membros, lideres e organizacdes. Essa interacdo entre 0s
membros, segundo Busemeyer e Trampusch (2012), contribui para participacéo
do cooperado na cooperativa.

A maioria dos estudos sobre cooperativas se preocupam em propor
solugbes com medidas administrativas e gerenciais. No entanto, Schneider
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(2007) levanta a premissa de que sem educacao e participacdo dos cooperados
nenhuma solucao sera viavel. A educacao é importancia para o desenvolvimento
da cooperativa e do cooperativismo (MUNKNER 2012) e € um meio fundamental
de governanca corporativa.

Outro fundamento da governanca corporativa, que tem respaldo legal, é
o conselho de administracdo. Os membros do conselho garantem a integridade
da cooperativa para diminuir a liberdade de acbes dos gestores
(BASTERRETXEA, CORNFORTH E HERAS-SAIZARBITORIA, 2020).

O marco legal e doutrinario que rege as cooperativas estabelece que o
direito ao controle do proprietario seja desvinculado das suas cotas de capital e
do montante das transacfes econdmicas que realiza com a cooperativa. Diante
dessa complexidade, Costa, Chaddad e Azevedo (2012) defendem a ideia de
que as organizacdes cooperativas tém maior probabilidade de sucesso se o
conselho de administragdo mantiver as decisbes de controle e delegar
formalmente as decisfes de gestdo ao agente definido como executivo da
organizagéo.

Proposicdo 2: A separagdo entre propriedade e decisdo de gestdo na
cooperativa é condicdo relevante para a resiliéncia organizacional.

Para averiguar existéncia da separacao entre controle e gestdo, Costa,
Chaddad e Azevedo (2012) propuseram um método com enfoque dois
elementos: i) a delegacdo dos direitos de controle formal, ou seja, se os
proprietarios delegam o direito de controle formal ao conselho de administracéo,
transferindo-lhes autoridade formal sobre o controle da organizacao; e ii) a
alocacao do processo decisorio, isto €, se as decisdes de controle e gestao estdo
separadas.

Segundo os autores, como é de responsabilidade do conselho de
administracdo garantir que 0s agentes internos a organizacdo nao expropriem
0s proprietarios, a manifestacdo desse direito culmina na autoridade formal do
conselho para contratar e demitir o responsavel pela gestdo da empresa.
Portanto, observar a quem cabe o direito formal de definir o ocupante do cargo
de principal executivo revela se ocorre a delegacédo do direito de controle formal
ao Conselho de Administracdo (CONAD).

No caso das cooperativas em que os membros do CONAD séo eleitos e
participam diretamente das decisdes de gestédo € configurada a ndo separacao
dos proprietarios da gestao, o que seria inadequado para o caso de cooperativas
complexas (HENDRIKSE, 2005). Diante da complexidade das cooperativas, a
maior probabilidade de sucesso dessa organizacdo advém do fato de que o
conselho de administracdo mantenha as decisbes de controle (ratificacdo e
monitoramento) e delegue formalmente as decisGes de gestdo (iniciacdo e
implementag&o) ao agente definido como executivo da organizagao.
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O terceiro fator precedente legal da governanca corporativa € o conselho
fiscal. Segundo Fama (1980) num ambiente competitivo, tende a sobreviver um
conjunto de mecanismos de monitoramento de baixo custo. Ao exercer sua
funcdo, o conselho fiscal contribui para a continuidade das organizacoes
(BECHT; BOLTON; ROELL, 2005).

Na composicdo do conselho fiscal (CONFIS), segundo Siqueira e
Bialoskorski Neto (2014), deve-se predominar a capacidade técnica dos seus
membros de forma a alcancar a desejavel diversidade de experiéncias
profissionais pertinentes as funcdes do 6rgdo e ao campo de atuacdo da
cooperativa. Em termos formais.

Proposicéo 3: A qualificagdo dos membros do CONFIS é condigéo relevante
para a resiliéncia organizacional.

Na viséo de Siqueira e Bialoskorski Neto (2014) a func&o dos conselheiros
fiscais € acompanhar as acdes da gestdo da cooperativa, emitir opinides diante
de determinadas questdes e posicionar-se frente aos cooperados.

Esses atributos contribuem para o controle e monitoramento da
cooperativa gerando transparéncia e minimizando potenciais conflitos de
interesses, favorecendo a resiliéncia  organizacional (SIQUEIRA;
BIALOSKORSKI NETO, 2014).

Proposicdo 4: a existéncia de regimento interno do CONFIS é condicao
relevante para a a resiliéncia organizacional.

Nas organizagbes de propriedade coletiva, como é o0 caso das
cooperativas, acentua-se a necessidade por monitoramento e fornecimento de
informacg0des para gestao que inibam atitudes oportunistas por parte dos agentes
(JENSEN E MECKLING, 1976). Nesse sentido, Imhoff JR (2003) menciona que
a auditoria € um mecanismo de governanca que faz parte do monitoramento da
empresa e reduz problemas de agéncia diante da relacdo conflitante entre o
“agente” e o “principal. Em contexto de propriedade dispersa e estrutura
complexa, maior serdo as divergéncias de preferéncias entre os cooperados e
0s gestores, assim como as limitacbes dos cooperados em monitorar as agdes
dos agentes (HENDRIKSEN; VAN BREDA, 1999).

Nesse sentido, a utilizacdo dos servigcos de auditoria pela cooperativa €
um mecanismo fundamental de governanca corporativa, pois inibe a atuacao do
comportamento oportunista pelos gestores da cooperativa (HENDRIKSEN; VAN
BREDA, 1999), sendo este um recurso crucial para a resiliéncia organizacional.

Proposicéo 5: A utilizacdo de servigos de auditoria independente é condigcéo
relevante para resiliéncia organizacional.
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Com base nas discussdes teorico-empiricas apontadas na literatura foi
possivel desenvolver o um modelo estrutural que relaciona mecanismos de
governanca corporativa em cooperativas e a resiliéncia organizacional (quadro
1).

Quadro 1 - Mecanismos Internos de Governanca Corporativa em Cooperativas

. Mecanismos - . A
Base - Teoria da Praticas de Governanca Corporativa em Resiliéncia

Y de : o
Agéncia Cooperativas Organizacional
Governancga

1. Participacdo em assembleia

Incentivo e AG - 1a. Existéncia relatérios de gestéo
Controle - 1b. Realizagéo de Pré-assembleias
- 1c. Educacéo cooperativista

2. Separacéo entre propriedade e gestao

- 2a. Contratacdo e demisséo do

responsavel pela gestéo Cooperativas

CONAD  |. 2p. Proposicao e implementacéo de resilientes

Controle e projetos pelo gestor

Monitoram - 2c. Ratificacdo e monitoramento dos
ento projetos de investimento pelo CONAD

CONFIS |- 3. Qu.alifica.c;éo do Cpnselhg fiscal

- 4. Existéncia de regimento interno

- 5. Contratagdo de servicos de auditoria

independente

Reduzir assimetria de informacao e
comportamento oportunista — alinhamento

AUDIT

T
(@]
>
—
D

: Elaborado pelo autor
3 Procedimentos Metodoldgicos

Com o proposito de verificar as condicbes causais de mecanismos
internos de governancga corporativa que afetam a resiliéncia organizacional em
organizacfes cooperativas agropecuarias, foram coletados dados por meio de
uma survey com presidentes e gestores de cooperativas agropecudrias de Mato
Grosso do Sul/Brasil. Os dados foram coletados por meio de telefone, e-mail e
redes sociais. Apos a aplicacdo do questionario, foi possivel obter o retorno de
31 cooperativas.

Com a compilagdo dos dados, foi utilizada a técnica Qualitative
Comparative Analysis (QCA). A natureza da técnica é entender a configuracdo
das variaveis e como essa configuracao esta ligada a um determinado resultado
(outcome). Em outras palavras, ao invés de analisar as relacdes entre variaveis
(uma abordagem quantitativa), a QCA compara os casos (RAGIN, 1987).

A selecdo dos casos para analise por meio da QCA deve considerar a
causalidade assimétrica, ou seja, a compreensao das condi¢cdes que resultaram
em determinado resultado e ndo implica o conhecimento daquelas que levariam
ao resultado contrario (SCHNEIDER; WAGEMANN, 2012). Para tanto, foram
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utilizadas cooperativas em situacao continuada e descontinuada dos setores de
graos e leite de Mato Grosso do Sul/Brasil.

As variaveis foram denominadas da seguinte maneira: (X1) compde o
constructo, relatério de gestdo, pré-assembleia e educagdo cooperativista. A
forma de (X2), tem-se contratacdo/demissdo do responsavel pela gestao,
ratificagdo dos projetos de investimento e monitoramento do desempenho da
gestao, e a proposicao e implementacao dos projetos da cooperativa. O (X3) tem-
se a qualificacdo do conselho fiscal e o (X4) a regimentacao interna do conselho
fiscal. O (Xs) tem-se a contratacdo de servigcos de auditoria independente. E por
fim, tem-se a variavel resultado (outcome) (Y) que representa as cooperativas
continuadas e descontinuadas.

3.1 Calibracdo e Medidas

A analise de conjuntos requer uma calibracdo inicial de cada condicao
antes de executar os modelos. A calibragdo funciona como uma classificacéo
padrdo para cada condi¢céo, levando em consideracao o referencial tedrico e o
namero de ocorréncias para cada condicdo. A ideia basica € classificar todos os
casos de acordo com uma regra totalmente dentro e totalmente fora (CAMPBELL
et al. 2016; FISS 2011).

No caso das condicdes, X3, X4 € Xs, ja estdo dicotomizadas entre0Oe 1, e
nao houve necessidade de serem calibradas. Porém, no caso das condi¢des X1
e X2, ndo sdo dicotdmicas. As variaveis observadas foram calibradas utilizando
0 parametro de ser avaliado acima da média das respostas, como sendo valor 1
e igual ou abaixo da média para o valor 0.

Deste modo, para cada uma das condi¢des X1 e Xz, foi calculada a média
das respostas. A média das respostas de Xifoi de 1,61 (na escala de 3 pontos
aplicada), os casos avaliados acima deste valor foram calibrados como 1
(presente = avaliacdo acima da média) e os casos com pontuacdo menor ou
igual a esse valor, foram calibrados como 0 (ausente = avaliacdo nao foi acima
da média).

Da mesma forma foi calculado a média das respostas sobre “X2” que foi
de 2,06 (na escala de 3 pontos), os casos avaliados acima deste valor foram
calibrados como 1 (presente = avaliagdo acima da meédia) e 0os casos com
pontuagdo menor ou igual a esse valor, foram calibrados como 0 (ausente =
avaliagcdo néo foi acima da média).

4 Resultados da Pesquisa

A Tabela 1 apresenta as principais informacdes das cooperativas
agropecuarias continuadas e descontinuadas de Mato Grosso do Sul. Com o
namero de casos das cooperativas disponibilizado pela OCB/MS, foi possivel
utilizar os dados de 44% dos casos. Esse percentual representa o0 nimero de 31
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cooperativas, das quais 68% sao cooperativas continuadas (com 21 casos) e
32% sao cooperativas descontinuadas (com 10 casos). Quanto ao tempo de
existéncia, em média, as cooperativas continuadas possuem 19,7 anos.

Tabela 1 - Resultados dos casos de cooperativas continuadas e descontinuadas
Cooperativas Agropecuarias

Continuadas Descontinuadas
N° de cooperativas 31
Situagéo (%) 68 32
Tempo de existéncia (anos) 19,7 16,8
Graos (%) 71 30
Leite (%) 29 70

Fonte: dados da pesquisa

No caso das cooperativas descontinuadas, seis ja estdo paralisadas, ou
seja, ja foram dissolvidas por completo, e quatro estdo em estagio de liquidacéo,
periodo de regularizagdo para posterior encerramento das atividades. H& uma
ocorréncia especial de cooperativa em liquidacao judicial.

No caso das cooperativas continuadas do estudo, observou-se que 71%
atuam no setor de graos e 29% trabalham de alguma forma com leite. Por outro
lado, no caso das cooperativas descontinuadas, 30% s&o cooperativas de graos
e 70% sao cooperativas de leite. Nota-se, na amostra deste estudo, que dentre
as cooperativas continuadas, 71% atuam no setor de graos e das cooperativas
descontinuadas, 70% sao cooperativas de leite.

Quando trabalham com grdos, as cooperativas normalmente estéo
ligadas a soja, milho ou sorgo, com recebimento, armazenamento e
comercializacao da producédo dos cooperados, bem como prestacao de servicos
de assisténcia técnica e a comercializacdo da producdo do cooperado. Quando
lidam com leite, atuam geralmente no recebimento, no processamento, na
agroindustria ou na comercializacdo do leite in natura. Com base nestas
informagdes que foram analisados os resultados QCA.

4.1 Resultados QCA

Os resultados da QCA estédo relatados na Tabela 2. Os dados séao
apresentados e interpretados a partir da solugdo intermediaria produzida pelo
software fsSQCA. A presenca e auséncia de condicdes sdo denotadas por
condicbes centrais e condi¢cbes periféricas. Para Fiss (2011) as condicdes
centrais sdo relevantes para uma analise mais refinada das configuracoes.

Assim, os circulos cheios na Tabela 2 representam 0S mecanismos
interno de governancga corporativa presentes nas cooperativas, por outro lado,
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os circulos vazios representam auséncia da condicdo. E ainda, o circulo maior
representa a condig&o central do resultado esperado.

Cada coluna da tabela caracteriza uma configuracédo ou solugéo. O que
se pretende aqui é verificar a configuracdo de condi¢des que leva a resiliéncia
de cooperativas agropecuarias. Ainda, vale ressaltar que na QCA os dados da
tabela ndo podem ser lidos como uma regressdo econométrica comum, ndo ha
estimacdo de modelos econométricos diferentes em cada coluna. A primeira
coluna da tabela indica as possiveis condi¢des de cada configuragdo, que podem
ou nao estar presentes em uma determinada soluc¢éo, conforme indicado pelas
colunas subsequentes.

Sao utilizados dois indicadores para analisar a relagéo teorica. Primeiro €
a consisténcia que se refere ao grau em que os casos compartilham as mesmas
combinac¢Bes de condicbes trazendo consisténcia aos resultados de interesse
(FISS, 2011), isto é, o quanto aquelas configuracdes tém poder preditivo na
analise. A consisténcia geral dos dados foi de 0,42. Tal observacao indica que a
solugdo se aproxima pouco das relagdes reais dos subconjuntos dos dados
empiricos (RAGIN, 2008).

A cobertura geral mostra a porcentagem de casos gque seguem uma
determinada receita (FISS, 2011), ou seja, é responsavel por expor a quantidade
de casos que sdo explicados por aquelas configuragbes (RAGIN, 2008). A
cobertura geral encontrada nas configuracdes foi de 1, que € um resultado maior
que os praticados por Crilly (2011).

Por fim a cobertura bruta, por sua vez, apresenta a medida de todos os
casos que estdo associados naquela configuragdo, enquanto a cobertura Unica
explica associacdes dos casos que ndo sado cobertos por outros caminhos, isto
€, estdo exclusivamente naquela configuracdo (RAGIN, 2008). A tabela 2 de
resultado, apresenta a consisténcia e cobertura geral, além dos indicadores
individuais.

Tabela 2 - Configuracbes de condicbes para alcancar a resiliéncia de
cooperativas

. ~ Solucéo
Configuragdes 1A oA
Condicao da Assembleia Geral
- Participacéo dos cooperados em Assembleia ® @
Condicao do conselho de Administracao
- Separacéo entre Propriedade e Controle o o
Condicao do Conselho Fiscal
- Qualificagdo dos Membros do Conselho Fiscal ® ®
- Regimento Interno do Conselho Fiscal .
Condicao da Auditoria
- Servicos de Auditoria Independente .
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1 1

Consisténcia @
Cobertura bruta ® 0,238095 0,190476
Cobertura exclusiva 0,238095 0,190476
Consisténcia geral da solucéo 0,428571
Cobertura geral da solucéo 1

Fonte: fsQCA 3.0

® indica a condicdo central para a resiliéncia de cooperativas. e indica a presenca do
mecanismo de governanca corporativa. © indica auséncia do mecanismo de governanca
corporativa (As células em branco indicam que a condicdo causal especifica ndo é relevante
nessa configuragéo da solugao). Os espagos em branco indicam “irrelevancia”, ou seja, ndo esta
casualmente relacionada ao resultado. 2 Consisténcia € a porcentagem de observacdes em
conformidade com uma combinacéo especifica de componentes estratégicos com aquele valor
particular da variavel dependente ou resultado. ® A cobertura é a porcentagem de todas as
observagfes que exibem uma implicagéo ou resultado especifico

A configuracdo 1A traz como resultado de resiliéncia de cooperativas, as
condi¢Oes de participacédo dos cooperados nas assembleias e a necessidade de
qualificacdo dos membros do conselho fiscal, a existéncia de regimentacdo
interna do conselho fiscal e auséncia de separacao entre propriedade e controle.
Essa configuracéo aplica-se a quatro casos de cooperativas agropecuarias que
tem como atividade de atuagao o setor de graos.

A configuracdo 2A mostra que a presenca da participacédo dos cooperados
nas assembleias e da necessidade de qualificacdo dos membros do conselho
fiscal apoiado pela separacdo da propriedade e controle e da contratacao de
servicos de auditoria independente séo condi¢gbes essenciais para o resultado
da resiliéncia de cooperativas. Esse resultado é proveniente de quatro
cooperativas, sendo duas de atuacdo em gréos e duas em leite.

As cooperativas do setor de leite, sdo classificadas como sendo da
agricultura familiar. Essa constatacdo evidencia que cooperativas de menor
porte tem dedicado atencdo aos mecanismos de governanca corporativa como
forma de dar continuidade as suas atividades.

Os resultados indicam que a “participacdo dos cooperados em
assembleia” resultado do conjunto de variaveis que envolve a “elaboracgéo e
publicacdo de relatdrios técnicos e de gestao”, “realizacdo de pré-assembleias”
e “educacdo cooperativista”, e a qualificacdo dos membros do conselho fiscal
séo condigbes centrais para a resiliéncia de cooperativas.

4.2 Verificagcédo de robustez
Para verificar a robustez dos resultados da QCA, foi usada a estratégia de

Monteiro et al. (2019), ao examinar 0s casos da néo resiliéncia de cooperativas.
Como a QCA é uma técnica deterministica, ndo probabilistica, seus resultados
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nao precisam ser simétricos, ou seja, os caminhos a favor da resiliéncia de
cooperativas podem nao ser exatamente o oposto da falta de resiliéncia. No
entanto, esse teste nos permite validar se os mecanismos de governanca tém
um padrao estavel em uma das partes da controvérsia (Tabela 3).

Tabela 3 - Configuracbes de condicbes para alcancar a néo resiliéncia de
cooperativas

i N Solugéo
Configuracdes
1B 2B
Condicdo da Assembleia Geral
- Participacdo dos cooperados em Assembleia
Condig&o do conselho de Administra¢éo
- Separacéo entre Propriedade e Controle
Condicao do Conselho Fiscal
- Qualificacdo dos Membros do Conselho Fiscal o .
- Regimento Interno do Conselho Fiscal ] 9
Condicdo da Auditoria
- Servicos de Auditoria Independente o .
Consisténcia 2 1 1
Cobertura bruta ® 0,2 0,2
Cobertura exclusiva 0,2 0,2
Consisténcia geral da solucéo 1
Cobertura geral da solugéo 0,4

Fonte: fsQCA 3.0

A Tabela 3 apresenta as estimativas de QCA para as configuracdes para
alcancar a nao resiliéncia de cooperativas. Sdo também dois os caminhos
possiveis que explicam tal resultado.

A configuracdo 1B mostra que a presenca de regimento interno ao
conselho fiscal e a auséncia das demais condigbes como participacdo dos
cooperados em assembleia, separacdo entre propriedade e controle,
qualificacdo dos membros do conselho fiscal e a contratacdo de servicos de
auditoria independente. Essa configuracao aplica-se a duas cooperativas de
leite.

A configuragéo 2B traz como resultado da néo resiliéncia de cooperativas,
a presenca de qualificacdo dos membros do conselho fiscal, a existéncia de
regimentacao interna ao conselho fiscal e presenca de contratacao de servigos
de auditoria independente. E auséncia de participacdo dos cooperados em
assembleia e separacéao entre propriedade e controle. Essa configuragéo aplica-
se a duas cooperativas de graos, sendo que ambas as cooperativas sao fruto do
desmembramento de uma outra cooperativa matriz.
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5 Consideracdes Finais

Este estudo teve como objetivo lancar luz sobre a relagdo entre
governanca corporativa e resiliéncia organizacional, especificamente em
cooperativas agropecudrias. Assume-se que 0S mecanismos de governanga
corporativa impactam positivamente a resiliéncia organizacional.

Segundo os achados do estudo, foi possivel evidenciar que as condi¢des
de participacdo dos membros nas assembleias gerais das cooperativas e a
qualificacdo dos membros do conselho fiscal, séo as condi¢gdes centrais para que
as cooperativas se tornem resilientes. Ainda, fica claro que a resiliéncia
organizacional decorre da atuacdo conjunta de fatores, ndo havendo uma
variavel causal Unica, o que explica a complexidade do fenébmeno. Nas solucdes
apontadas pela analise qualitativa comparativa, € possivel observar que a
“separacao entre propriedade e controle” e “servico de auditoria independente”
em complementacdo a “participacdo dos membros em assembleia’ e
“qualificacdo dos membros no conselho fiscal’ garantem a resiliéncia mesmo na
auséncia da existéncia de “regimento interno do conselho fiscal’.

Quanto as limitagdes do estudo, pode-se discutir o recorte metodolégico.
Optou-se por classificar as cooperativas em funcionamento como sendo
resilientes. E fato que a resiliéncia implica diferentes dimensées (micro, meso e
macro) e niveis de analise (individuo/ processos), além da sobrevivéncia ou ndo
de uma organizacdo. Ainda, quanto as cooperativas que ndo estdo mais em
funcionamento (descontinuadas), é de dificil interlocucdo com seus antigos
dirigentes e cooperados. Neste aspecto, entende-se que esta pesquisa fez um
importante esfor¢co e traz este olhar da necessidade de buscar a razdo dos
insucessos, por mais que com o0 tempo, o0 real motivo que levou a
descontinuacéo das cooperativas possa ter ficado enviesado e/ou apagado. De
qualquer forma, o que se entende como lacuna poder-se-a4 tornar uma
oportunidade futura para pesquisas.

Deste ponto de vista, ha espaco para propor estratégias institucionais e
privadas para aprimorar a governanca cooperativa. A titulo de sugestdes para
trabalhos futuros, recomenda-se investigar a relacdo entre a fase do ciclo de vida
que cada cooperativa se encontra e a sua resiliéncia. Também, sugere-se
incorporar na analise fatores culturais, histdricos e sociais como variaveis
explicativas, uma vez que nesta pesquisa optou-se pelo foco nos mecanismos
de governanca como determinante da resiliéncia organizacional.
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