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Resumo: A comunicagdo cumpre um papel essencial na articulagdo dos diferentes
niveis da organizagdo para que coordene de forma eficiente a cadeia produtiva
sem concorrer por recursos, tirando a potencialidade competitiva da integracao
vertical cooperativa (Modelo Central — Singulares). Neste estudo, se objetivou
analisar a comunicagao organizacional na articulacdo agroindustrial entre uma
cooperativa central, suas cooperativas singulares e cooperados. A pesquisa é
exploratoéria-descritiva, utilizando um estudo de caso, com o apoio da técnica
de entrevista semiestruturada. Constatou-se que a sobrevivéncia deste modelo
dependera de como se faz a articulagdo dos diferentes niveis de organizagao
cooperativa da produgéo.
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Abstract: Communication plays an essential role in the articulation of different levels
of the organization to efficiently coordinate the production chain without competing for
resources, taking the competitive potential of the cooperative vertical integration (Central
- Singles). This study aimed to analyze organizational communication in agribusiness
relation among a Central Cooperative, their Single Cooperatives and members. The research
is exploratory-descriptive using a case study, supported by the semi-structured interview
technique. It was concluded that the survival of this model (Central — Singles) depends on
the linkage between different levels of the cooperative’s production organization.
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1. Introducao

As cooperativas sdo formas organizacio-
nais especificas que combinam objetivos empre-
sariais e sociais articulados conjuntamente
(VALADARES, 2003; AMODEO, 2006; SOUSA
et al., 2014). A gestdo cooperativa deve, entdo,
contemplar igualmente esses dois aspectos,
atendendo a gestao social e empresarial destas
organizagoes. No entanto, o enfoque empresarial
é geralmente priorizado em detrimento do social,
chegando este tiltimo, as vezes, a ficar num plano
secunddrio. Obviamente, é importante a realiza-
¢do da gestao focada no empresarial, fundamental
para atingir os objetivos econdmicos da coopera-
tiva e dos seus socios. Entretanto, é necessaria sua
complementaridade com a gestao social, a fim de
promover agdes em que a decisdo a ser tomada
contemple a realidade, a opinido e os objetivos
individuais daqueles que compdem o seu quadro
social, nao somente de sua diretoria, permitindo
ajustar os sistemas de producdo individuais as
oportunidades de negdcio das cooperativas.

Com o apoio de uma eficaz comunicacdo
cooperativa-cooperado, se permite articular
adequadamente a cadeia de valor promovendo
melhores resultados econdmicos. Neste prisma,
gestdo social e gestdo empresarial seriam duas
faces da mesma moeda, ou seja, sdo complemen-
tares e imprescindiveis para uma gestao coopera-

tiva de éxito, como assevera Amodeo (2006). Para
que isso se concretize, a cooperativa necessita
estar bem gerida, de tal modo que os dois tipos de
gestao sejam igualmente promovidos e de forma
complementéria, para cumprir com os objetivos
das organizagdes cooperativas.

Com base nos estudos sobre o papel da
comunicacdo na articulacdo dos diferentes niveis
de organizacdo no modelo central-singular de
cooperativas apontados por Macedo et al. (2013)
e Sousa et al. (2014), pressupde-se que na estru-
tura cooperativista exista uma comunicagao de
relacoes simétricas e que proporcione melhor e
maior contato e intercAmbio entre os integran-
tes da cooperativa, viabilizando, por meio da
propria estrutura, um funcionamento mais par-
ticipativo e de relagoes dial6gicas. Assim, dentre
os modelos e perspectivas teéricas da comunica-
cao que serdo apresentadas nesse artigo, aquele
que mais se adequaria a estrutura especifica das
cooperativas e que possibilitaria desenvolver
relacdes “cooperado-cooperativa” num formato
mais participativo e dialégico, como classifica
Byers (1997), é o da “comunicagao como intera-
¢ao”, que propde percorrer um caminho circular
entre emissor e receptor, os quais podem adap-
tar ou ajustar suas mensagens (e, consequente-
mente, suas agdes) por meio da retroalimentacao
de informagdes. Ou seja, trata-se de um modelo
de mao dupla, que promove a transformacao per-
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manente do receptor em transmissor e vice-versa,
permitindo um reajuste constante da comunica-
¢ao. Obviamente, neste modelo, o emissor deixa
de controlar as mensagens que serdo emitidas,
exigindo um compromisso maior na disponibili-
zacgao das informagOes necessarias por parte de
quem as possua.

A comunicacdo é uma ferramenta estraté-
gica para viabilizar melhorias na gestao coopera-
tiva, o que apresenta desafios especificos quanto
as técnicas utilizadas, sobretudo para evitar o
surgimento de barreiras que impecam o desen-
volvimento de fluxos de informacdo entre os
publicos envolvidos no empreendimento coope-
rativo. Assim, por ser considerado um dos maio-
res problemas encontrados na gestao cooperativa
(SCHNEIDER e HENDGES, 2006; VALADARES,
2009), passa a ser — portanto — tarefa da educacao
cooperativista encontrar instrumentos de comu-
nicagdo mais eficientes e adequados a realidade
do cooperativismo, como forma de promover
melhores resultados.

Segundo Frantz (1983), a realizacdo de um
trabalho de comunicagao atrelado ao de educa-
¢ao cooperativista € um significativo instrumento
a servico das cooperativas para a eliminagdo de
conflitos, na medida em que oferece aos associa-
dos mais possibilidades de articular seus interes-
ses. Além disso, a educagdo cooperativista tem
exatamente o papel de atuar simultaneamente na
gestao social e empresarial das cooperativas, com
o objetivo de promover melhorias tanto no que
se refere ao aumento da participagao dos coope-
rados, quanto na profissionalizacao da gestao, a
fim de fortalecer a sua especifica estrutura orga-
nizacional. Essa caracteristica do processo comu-
nicativo, por meio da educagdo cooperativista,
pode ser utilizada na capacitagdo dos sécios, pro-
movendo a participagdo dialégica e educativa e a
busca de equilibrio entre os interesses dos ptbli-
cos envolvidos.

No caso das cooperativas agrdrias, a informa-
¢ao direcionada aos produtores rurais associados
tende, muitas vezes, a ser concentrada pelos diri-
gentes, ja que os cooperados nao se reconhecem
como donos do empreendimento e os dirigen-

tes, por serem os representantes legais da orga-
nizacdo, tém mais possibilidades de controlar as
informacodes e alinha-las aos seus préprios inte-
resses (SOUSA et al., 2014). Esta situacdo aumenta
o risco de comportamentos oportunistas, pois os
associados, se nao tiverem informacoes da coo-
perativa, se ndo a sentem proxima de seus inte-
resses, ndo reconhecem seu poder de controle e,
consequentemente, ndo se comprometerao com
ela. A fidelizagao, portanto, depende em parte de
como se mantém esta relagdo nos processos de
comunicacao.

Nesta perspectiva, para Benecke (1990), o
conflito de interesses entre o gestor e os associa-
dos é explicitado pela forma como é conduzida
a gestdo da cooperativa®. Se os associados nao
dao instrugdes corretas ao gestor sobre como
gerir o empreendimento, podem haver proble-
mas como: os associados, considerados donos e
usudrios da cooperativa, podem atuar segundo o
que consideram favoravel para eles, sem relacdo
com o determinado pelos gestores da coopera-
tiva. Verifica-se, ainda, que a deficiente retroali-
mentagao de informagoes e de comunicacdo tem
dificultado também o fluxo de informagdes das
cooperativas singulares com as centrais. Além das
inameras mudangas no mercado, cada vez mais
marcado pela competigdo, as cooperativas estao
sendo pressionadas a se unirem a outras, a fim de
manterem e/ou expandirem sua participacao nos
negocios, formando em conjunto uma organiza-
¢do de segundo grau, denominada central. Dessa
forma, a busca por maior eficiéncia e eficicia é
que tem provocado a predominancia de estrutu-
ras verticalizadas de producao (MACEDO et al.,
2013; SOUSA et al., 2014).

Neste sentido, Gimenes (2004) salienta que
o cenario da atual economia mundial apresenta-
-se para as cooperativas sob a forma de uma
permanente contradi¢do, qual seja, a de manter
uma empresa competitiva, capaz de enfrentar

5. Nao se pretende entrar na discussao entre propriedade

e decisao de gestdao, nos moldes apresentados por Costa,
Chaddad e Azevedo (2012), priorizando-se a discussao do
processo de comunicagao entre cooperados e gestores de
cooperativa.
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multinacionais de grande porte que atuam nos
mesmos mercados e, concomitantemente, aten-
der as necessidades dos seus associados, mas
nem sempre conseguindo fazer as duas coisas
eficientemente.

Formam-se, assim, estruturas verticalizadas,
que permitiriam, a priori, eficiéncias de escala e
de escopo, em que as decisdes nas organizacoes
superiores (cooperativa central) estdo sustenta-
das por instancias de decisao também das bases
(cooperativas singulares filiadas a central e seus
associados). Geralmente, os critérios de decisao
das centrais requerem complexos conhecimen-
tos sobre o funcionamento do sistema agroindus-
trial, enquanto o conhecimento das cooperativas
singulares e produtores esta focado nas questoes
atinentes a produgao primaria (MACEDO et al.,
2013). Assim, existem dois raciocinios distintos
que devem ser harmonizados, o global e o local.
Ou melhor, o da produgao industrial e da produ-
¢do primadria, para o qual a comunicacdo passa a
ter papel fundamental, como podem ser verifica-
dos na fundamentagao de Macedo et al. (2013) e
Sousa et al. (2014) como supracitado.

Desse modo, a cooperativa central precisa
gerir economicamente seus negocios seguindo as
demandas do sistema agroindustrial, bem como
viabilizando de forma adequada a gestao social,
com consulta, participacdo e decisdo junto ao
quadro de associados. O fim seria o bem-estar
do produtor cooperado. No entanto, em estu-
dos como o de Macedo et al. (2013), observa-se na
pratica a predomindncia de interesses economi-
cos da central sobre os dos associados, acerca da
indasstria e do mercado de seus produtos, assim,
pareceria que a central se converte num fim em
si mesma.

Geralmente, a central gerencia uma agroin-
dastria sofisticada, que concorre no mercado
com as principais multinacionais do segmento,
o que demanda néo s6 capital, mas também pla-
nejar estratégias globais, decisdes bem projetadas
e, principalmente, de produtores que fornecam
matéria-prima de qualidade e nas condigdes que

a central cooperativa necessita para atender seus
clientes, mercado cada vez mais exigente e em
transformacao. Porém, os produtores se relacio-
nam com as cooperativas singulares e ndo direta-
mente com a central, 0 que exige delas um papel
essencial nessa articulacdo, com especial atencao
ao processo de transmissao das mensagens.

Desse modo, a comunicagdo cumpre um
papel essencial na articulacio dos diferen-
tes niveis da organizacdo para que o modelo
Central-Singular atue de forma articulada e nao
concorra por recursos ou se enfrentem direta-
mente, tirando a potencialidade competitiva da
integracao vertical cooperativa. Neste contexto, o
objetivo do estudo é analisar a comunicacao orga-
nizacional na articulagdo agroindustrial entre
uma cooperativa central, suas cooperativas sin-
gulares e cooperados.

2. A comunicacao nas organizacoes
e suas perspectivas tedricas

As organizages, privadas ou publicas, fun-
cionam como parte integrante da sociedade. A
forma que elas encontraram para informar e se
relacionar com a sociedade, dando respostas
exigidas pelos individuos aos seus anseios, é a
comunicacdo (REGO, 2000). Assim, as organiza-
¢oes necessitam conhecer uma forma prépria de
se comunicar com seus publicos de interesse.

Em virtude da natureza complexa e multi-
disciplinar do processo comunicacional, o con-
ceito de comunicacdo organizacional é dificil de
ser definido devido aos seus multiplos signifi-
cados (LITTLEJOHN, 1998). Para confirmar esta
assertiva, os autores Putnam, Phillips e Chapman
(2004) descrevem as diversas equiparagdes que
tanto os tedricos classicos quanto os tedricos con-
temporaneos remetem ao termo comunicacdo
organizacional (Quadro 01). Chegam a conclusao
de que o conceito de comunicacdo é uma espé-
cie de “coringa”, porque esta ligado a maioria dos
topicos sobre os estudos organizacionais.
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Quadro 1. Comparagao do termo “comunicagao organizacional” definida pelos tedricos classicos
e contemporaneos

Teoricos Classicos Comparacao Teoricos Contemporaneos Comparacao

Weber (1947) Documentos escritos e autoridade de | Galbraith (1973) Processamento da infor-
comando. macao.

Taylor (1947) Fluxo ascendente das mensagens e ato | Rogers e Kincaid (1981); Tichy e Redes sociais.
de persuadir os trabalhadores. Fombrun (1979)

Fayol (1949) Fluxo horizontal de informacao. Hage (1974) Coordenacao.

Roethlisberger (1941) | Comunicacao informal e ouvir. Likert (1967); Miller e Monge (1986) | Participacao.

Follet (1941) Feedback e comportamento circular.

Simon (1957) Premissas de decisao.

Barnard (1968) Canais formais de comunicagao.

Fonte: Adaptado de Putnam, Phillips e Chapman (2004).

Neste contexto, verifica-se que a comunica-
cao exerce papel essencial nas organizagoes, pois
é inerente a natureza das organizagdes e vice-
-versa. Atribui-se a isso o aumento das complexas
relagbes e dinamicas organizacionais, a necessi-
dade de incorporar maior importancia estratégica
a comunicagdo como forma de se preocupar com
o coletivo. Assim, a intensificacio das praticas
comunicacionais permite aprimorar os beneficios
das diferentes areas e publicos que compdem a
estrutura organizacional.

E sob os diversos 4ngulos que as teorias da
comunicacdo organizacional tentam explicar
a importancia do processo de comunicagdo na
sociedade, embora sem invalidar uma a outra.
Elas sdo condizentes com as perspectivas das teo-
rias da comunicagdo organizacional que abor-
dam as diversas relagdes entre fonte e receptor
que resultam em diferentes maneiras de transfe-
rir mensagens para uma possivel compreensao e
producéo de significado.

Neher (1997) classifica as teorias da comu-
nicacdo organizacional em cinco perspectivas

(Quadro 2): retdrica, de transmissao, psicolégica,
interacionista e transacional. Este agrupamento
levou em conta as especificidades de cada teoria,
determinado pelos elementos e varidveis consi-
derados importantes para tal estudo.

A primeira teoria sistematizada sobre a comu-
nicagao foi a perspectiva retérica, desenvolvida
pelos antigos gregos que aclamavam serem capa-
zes de ensinar a arte do discurso persuasivo.
Aristoteles, precursor dos estudos sobre a comu-
nicacdo humana, descreveu em sua obra “Arte
Retérica”, a maneira de se exprimir, de se fazer
discursos e ser eloquente, porque, no passado, o
discurso publico era o meio primordial de persu-
asdo e comunicacao.

Neste contexto, Aristoteles creditava na
comunicacdo os possiveis meios para concluir a
persuasdo. Identificou trés componentes basi-
cos da comunicacdo humana (a pessoa que fala,
o que diz e a pessoa que ouve), propondo um
modelo simples a partir desses elementos no
processo de comunicacdo. O modelo de comuni-
cacao criado por Shannon e Weaver em 1949 pro-

Quadro 2. Relacao das perspectivas tedricas da comunicagao

Perspectivas teéricas

Enfase dos estudos

Perspectiva retérica

Mensagens da organizacao, estratégias de persuasao empregadas nestas mensagens, propésitos
pretendidos para a comunicagao.

Perspectiva de transmissao

Redes de comunicagao, canal, codificagao e decodificacao, direcao dos fluxos de comunicagao.

Perspectiva psicolégica

Comunicagao interpessoal, filtros conceituais individuais como atitudes, crencas e valores.

Perspectiva interacionista

Foco na sociedade, eu e mente; desenvolvimento em grupo do eu, papéis.

Perspectiva transacional

Padrao (sistema) de trocas entre duas pessoas, relacionamentos diddicos.

Fonte: Adaptado de Neher (1997).
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curou garantir que a transmissao da mensagem
de uma fonte para o destinatario fosse reprodu-
zida com alta fidelidade, em razdo dos possiveis
ruidos ou interferéncias no canal® de comunica-
¢do usado para a transmissao (BYERS, 1997). Este
é 0 modelo mais basico e conhecido da comuni-
cacdo, denominado Comunicagdo como Agao,
que caracteriza a chamada comunicagdo de méao
Unica, linear e sequencial, nao existindo feedback.

Na perspectiva de transmissdo, o foco é no
fluxo de comunicagao, através do movimento
da mensagem utilizando pelo menos um canal.
Desse modo, a comunicagdo nao estard conclu-
ida enquanto o receptor nao tiver interpretado a
mensagem do fluxo de informacao.

Quanto a esta perspectiva, sdo enfatiza-
dos a fidelidade, a informacgao, a codificacdo e
decodificagdo, a capacidade do canal, o ruido, a
redundéancia e o feedback. Este tltimo, também
conhecido como retroalimentacao, é outra ideia
importante adquirida por esse modelo que per-
mite que as mensagens enviadas voltem para a
fonte, indicando a qualidade da mensagem que
transitou no processo de transmissao da informa-
¢ao (BYERS, 1997).

A respeito das organizacoes, nesta perspec-
tiva tedrica, Neher (1997) explana que esta abor-
dagem assume

que a organizacao pode projetar um sistema
ou estrutura (canais de comunicagdo) para
facilitar a fidelidade de sua comunicagdo. A
atencao é dirigida para a melhoria da trans-
missao de mensagens através dos canais, sem
muita preocupacao, necessariamente, com o
contetido destas mensagens (NEHER, 1997,
p- 46).

Ja a perspectiva psicoldgica enfatiza as estru-
turas cognitivas dos individuos envolvidos no
processo de comunicacdo, isto é, utiliza-se da

6. O modelo hierdrquico de riqueza dos canais apresentado
por Robbins (2002) aponta a conversa face a face como o
canal mais rico, eficaz e rapido de se transmitir as informa-
¢oes. Por outro lado, as midias escritas impessoais, como
folhetos, boletins e relatérios em geral, sdo os canais mais
pobres.

comunicacdo para analisar os processos interpre-
tativos do receptor. Pinho (2006) esclarece que,
para entender como funciona este processo, é
preciso analisar as atitudes, crengas, necessidades
psicoldgicas, valores e outros constructos mentais
dos individuos para a compreensao dos efeitos
da comunicagao, tendo em vista que o foco passa
a ser mais no individuo do que nos canais ou no
processo de transmissdao propriamente dito, por
esta teoria ter se originado na Escola de Relacoes
Humanas.

A perspectiva interacionista tem o foco no
grupo, nas redes sociais, na sociedade e na cul-
tura. Com uma orientacao socioldgica, esta teoria
estabelece que a comunicagdo ocorre nas inte-
racdes sociais com outras pessoas, nao existindo
uma tnica verdade, pois a partir das interacoes
entre grupos é que eles se juntam ou constroem
sua propria realidade e o modo de interpreta-la
(PINHO, 2006).

No modelo de Comunicagao como Interagao,
a comunicacdo circula entre emissor e receptor, 0s
quais podem adaptar ou ajustar suas mensagens
por meio da retroalimentacdo. Com a inclusdo
do feedback, Byers (1997) explica que o modelo
torna-se de mao dupla, pois a circularidade do
processo leva a interagdo, que é mais do que uma
simples agdo linear. Embora Byers (1997) acre-
dite que o modelo nao esta perfeitamente com-
pleto, uma vez que a interacdo nao transforma a
natureza estatica do evento, ou seja, o emissor e o
receptor ndo trocam de papéis.

Pautada por um carater participativo, em que
0 objetivo principal é o homem e suas relagoes
com o ambiente, esta corrente surgiu a partir das
abordagens da Escola Funcionalista, criticada por
Freire (1983) quando denominou os modelos clés-
sicos da comunicagao de vertical, por ser antide-
mocratica, voltada para beneficiar o iniciador do
processo — a fonte.

A eficicia da abordagem interacionista se
completa quando ha didlogo. Ou seja, completa
quando hé intera¢do entre o emissor, a mensa-
gem, o canal e o receptor, a medida que as pes-
soas discutem, internalizam e selecionam os
contetidos conforme suas necessidades, objetivos
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erealidade. A perspectiva interacionista, segundo
Pinho (2006), concebe os grupos como um canal
para desenvolver a compreensdo dos processos
organizacionais, dos valores e da realidade, além
de favorecer o estudo das culturas organizacio-
nais, do seu desenvolvimento, dos sistemas de
valores e das possiveis mudangas.

A tltima perspectiva apresentada é o modelo
de Comunicagao como Transagao, concebido por
Dean Barnlund. Diferente das demais aborda-
gens, linear e circular, o ponto central é que as
pessoas sao simultaneamente e continuamente,
emissoras e receptoras. Byers (1997) explana que
0 processo de transacdo é constituido de trés
principios:

* Os participantes sdo, continua e simul-
taneamente, emissores e receptores. Isto
implica que os interlocutores, mesmo
quando nado estdo se expressando oral-
mente ou se movendo, estarao, ainda
assim, enviando mensagens;

* A comunicacdo tem passado, presente e
futuro. Os fatos passados podem influen-
ciar a forma como os interlocutores codifi-
cam ou decodificam a atual mensagem, da
mesma maneira que o futuro;

* Os participantes desempenham papéis
que determinam, de certa forma, a organi-
zagao e a interpretacdo das mensagens.

Assim, verifica-se que os objetivos individu-
ais sdo menos importantes do que o estabeleci-
mento de um novo consenso ou compreensao,
cujos padrdes de intercambios comunicativos
oferecem uma nova forma de descrever e expli-
car os problemas e possiveis rupturas na comuni-
cacao relacional.

Dessa forma, apresentando as diversas pers-
pectivas conceituais, se fez a tentativa de interpre-
tar e explicar a natureza complexa e abrangente
do conceito de comunicagdo organizacional resul-
tando em teorias distintas, cada uma eviden-
ciando um determinado aspecto em detrimento
de outros, mas com suas particularidades (PINHO,
2006) que, comumente, tentam explicar suas parti-
cularidades na transmissdo de mensagens.

3. A comunicacao na gestao cooperativa

Os estudos organizacionais revelam a exis-
téncia de varias formas de gestao e participacdo
no ambito das organizacbes. As cooperativas,
desde os tempos de cooperacdo dos Pioneiros
de Rochdale, postulam se organizar baseadas
na autogestdao, na autonomia e na democracia
participativa, embora isso nem sempre seja ple-
namente exercido por todos os ramos do coo-
perativismo, devido a interesses e necessidades
especificas.

Neste sentido, as cooperativas representam
um conjunto de atividades peculiares dentro do
sistema econdmico-financeiro, com caracteristi-
cas proprias. Diferenciada por sua dupla natu-
reza, como apresentado na Figura 1, a sociedade
cooperativa é desafiada a atingir em sua gestao,
ao mesmo tempo, objetivos de ordem economica
e social, o que a torna, a priori, mais complexa e
distinta de outras formas de organizagao. No caso
da gestdo empresarial, a sua finalidade é gerir os
interesses e incentivos econdmicos dos associados
do empreendimento coletivo, além de se preocu-
par com questOes estratégicas da administragao,
tais como os aspectos financeiros, de produgao,
marketing, entre outros. Por outra parte, a gestao
social esta voltada para o relacionamento da coo-
perativa com os associados, como forma de pro-
mover sua participacdo em processos decisorios,
bem como qualifica-los para tal, além de assegu-
rar espacos nhas instancias participativas. Além
disso, com a cooperacao como base de suas prati-
cas, a eficiente gestdao econdmica e social € o que
garantiria a sociedade cooperativa cumprir com
o seu imperativo democrético, base pela qual se
diferencia das demais organizagdes economicas.

Orientada a privilegiar a democracia, a orga-
nizacdo cooperativa é desafiada a divulgar seus
valores e principios junto ao ptblico envolvido,
que de alguma forma se relaciona com ela e, espe-
cificamente, aos seus associados. Ressalta-se que
este tipo de organizacao apresenta caracteristicas
diferenciadas e intrinsecas pautadas por valores e
principios que sdo de natureza propria, mas nao
exclusivos delas. Pois, coincidentemente, a demo-
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Figura 1. Dupla natureza cooperativa
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Fonte: Valadares (2009).

cracia em uma determinada sociedade pode levar
a valorizar mais essa forma organizacional.

Para ilustrar a realidade da gestao das coope-
rativas, o estudo de Oliveira (2006) descreve, no
Quadro 3, os seus principais problemas e conse-
quéncias. A partir dos elementos citados, pode-se
inferir que esses problemas sdo de ordens diver-
sas, diferenciados de acordo com tipologia, estru-
tura e realidade de cada cooperativa.

Neste e em outros estudos, a percepgao da
falta ou esquecimento da educacdo cooperati-
vista por parte dos cooperados € ressaltado como

um dos principais problemas encontrados nas
cooperativas e de todo o sistema cooperativista
(RICCIARDI e JENKINS, 2000; SCHENEIDER,
2003; AMODEO, 2006, BIALOSKORSKI NETO,
2006; VALADARES, 2009; FERREIRA ef al., 2013),
bem como é confirmado que as cooperativas nao
apresentam modelos adequados de gestao e tam-
pouco ha cooperacéo entre elas (BIALOSKORSKI
NETO, 2000; CHADDAD, 2000; CRUZIO, 2006).
De maneira pratica, Oliveira (2006) aponta
alternativas para a solucao dos problemas do coo-
perativismo, entre eles, os supracitados, por meio

Quadro 3. Principais problemas e sua consequéncia na gestao das cooperativas

Problema

Consequéncia

1. Falta ou esquecimento da educagdo cooperativista por parte
dos cooperados.

Consolida a ruptura do cooperado com a cooperativa.

2. Nao apresentacao de adequados modelos de gestao.

Falta de aplicacdo de modernos instrumentos administrativos.

3. Falta de cooperagao entre as cooperativas quanto a suas ativi-
dades e seus negdcios.

Prejudica a gestao e o processo evolutivo das cooperativas.

4. Aplicagao de modelos de gestao centralizados.

Consolida uma administracao presidencialista que pode levar
a problemas administrativos e a resultados operacionais inade-
quados.

5. Nao saber trabalhar, adequadamente, com a concorréncia.

Extincao de varias cooperativas que serdo aniquiladas pelos no-
vos e fortes concorrentes que estao se consolidando no mercado.

=~

6. Confusao entre “propriedade de gestao
cooperativa”.

e “propriedade da

Derruba qualquer negdcio que seja compartilhado ou coopera-
do entre diferentes pessoas.

Fonte: Adaptado de Oliveira (2006).
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de seis agOes, aparentemente indispensaveis a
gestdo cooperativa. Sao elas:

1. Cadastro dos cooperados;

2. Desenvolvimento de nticleos de coopera-
dos sustentados por agentes;

3. Desenvolvimento e disponibilizacdo de
informagoes adequadas e atualizadas
para os cooperados;

4. Desenvolvimento de um plano estra-
tégico com adequados indicadores de
desempenho;

5. Estabelecimento de classes de coopera-
dos com beneficios e restricoes especifi-
cas, de acordo com o nivel de interacao
dos cooperados com a cooperativa;

6. Foco das acdes nos jovens e filhos de
cooperados.

Para o autor, essas acoes devem estar mais
bem estruturadas em uma moderna gestao coo-
perativa, bem como de acordo com sua estrutura
organizacional, principalmente pela intermedia-
¢do dos meios de comunicacao que ela deveria
utilizar na interagao com seus diversos publicos.
Ou seja, se a cooperativa tem uma significativa
producao de escala, teria que ter uma estrutura
comunicacional para diminuir os ruidos entre
direcdo, cooperados e funcionarios.

Para que isso se concretize, a cooperativa
necessita estar gerida de tal modo que as ges-
toes social e econdmica sejam complementares
e igualmente promovidas para cumprir os seus
objetivos. Dessa forma, a educagao cooperativista
tem exatamente o papel de atuar simultanea-
mente em ambas as formas de gestdo, desenvol-
vendo processos de capacitacdo que sustentem e
promovam uma adequada gestao cooperativa.

O desenvolvimento de uma cooperativa,
segundo Valadares (2009), estd diretamente rela-
cionado ao desenvolvimento da comunicagao
e da educacdo cooperativista, isto é, da gestdo
social cooperativa. Detalhadamente explica que

a inexisténcia de um bom e eficiente sistema
de educacdo e comunicacdo entre associados,
dirigentes e funciondrios, voltado aos inte-
resses da comunidade cooperativa, prejudica

o0 associado na sua fung¢do de dono e usua-
rio da cooperativa, que passa a distanciar-se
progressivamente de sua funcao primordial,
que é a prestacao de servicos aos associados.
Transforma-se numa empresa ineficiente, por
nao conseguir o suficiente grau de adesao dos
associados, carentes das informagoes neces-
sarias para se comprometerem mais com sua
organizacao; ou transforma-se numa empresa
eficiente, progressista, mas apenas uma
empresa como outra qualquer, valorizando
apenas a dimensao economica e relegando a
dimensao social a segundo ou terceiro plano
(VALADARES, 2009, p. 20).

Dentro dessa conformidade, o referido autor
especifica que, em especial no caso de coopera-
tivas agropecudrias, a comunicacdo e a educa-
¢do podem ser operacionalizadas, sobretudo, por
meio da Organiza¢do do Quadro Social (OQS).
A OQS envolve a implementacdo de comités
educativos, também conhecidos como ntcleos,
conselhos representativos ou comissdes locais,
ambiente onde os associados se reitnem de forma
periddica e sistematica, e que tém como objetivo
ser uma “ponte de ligacdo” entre o quadro social
e o quadro dirigente da organizagdo cooperativa.
Este trabalho permite que os dirigentes interajam
mais com os cooperados, discutindo conjunta-
mente seus planos e propostas de trabalho, seus
objetivos e metas, as informacgoes sobre a reali-
dade econdémico-financeira da cooperativa e dos
associados, as tendéncias dos mercados, para
que, juntos, possam encontrar a solugdo dos pro-
blemas tanto da cooperativa quanto dos coope-
rados, conseguindo, desta forma, beneficios para
ambos. Além disso, a OQS, assim como repre-
senta uma significativa ferramenta de gestao
social, também é l6cus para o desenvolvimento
de trabalhos de educacdo cooperativista, o que
permitiria sustentar uma efetiva comunicagédo e
capacitacdo, adequadas a realidade de cada coo-
perativa e dos seus associados.

Um dos principais objetivos da OQS é estru-
turar um espaco de poder na cooperativa, via-
bilizando a participagdo democréatica do maior
numero possivel de associados na gestdo do
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empreendimento cooperativo. Esta instancia de
participagdo possibilita maior envolvimento dos
cooperados com a vida institucional das coope-
rativas, aumentando o seu poder na mesma, ja
que as estruturas formais de participacdo como
Assembleia Geral, Conselho de Administracdo e
Conselho Fiscal mostram-se ineficientes ou ina-
dequados, dada a formalidade que geralmente se
reveste a participacdo (VALADARES, 2003).

Para ilustrar essa discussao, o estudo condu-
zido por Macedo et al. (2011) sobre o papel da
OQS na articulacdo da relacdo associado x coo-
perativa singular x cooperativa central ao longo
da cadeia produtiva leiteira aponta que os pro-
dutores que participam das reunides dos comités
educativos, em média, possuem maior produti-
vidade litros/vaca/dia quando comparados aos
que nao participam. Isso seria um indicio da van-
tagem da participacao dos membros nos niicleos,
por receberem mais informagoes técnicas nas
reunides, o que teria impacto direto na sua pro-
dutividade, visto que, com mais informagoes e
capacitacdo, o planejamento e a execugdo da pro-
ducao tornam-se mais faceis e eficientes. Outro
resultado foi que as pessoas que participavam
recebiam mais informagoes sobre a cooperativa,
as produgoes e os mercados, que aqueles que nao
participavam. Atualmente, a informagéo é con-
siderada um dos mais importantes recursos da
organizacao produtiva, essencial ativo dos pro-
dutores rurais para que eles consigam entender
as exigéncias do mercado e conhecer as novas
tecnologias produtivas disponiveis e acessiveis
para atender a demanda, ou seja, é o processo de
comunicagao realizado de forma eficiente e atre-
lado a educacao cooperativista, uma das bases de
funcionamento da OQS.

Schneider (1982) vai além ao afirmar que, se
a informagao direcionada aos cooperados pelos
dirigentes for muito limitada, eles tenderdo a
ignorar até que ponto os dirigentes realmente
visam ou ndo a sua promogao econdmica e social,
abrindo os canais para o receio e a desconfianca,
o que diminui o grau de adesao.

Zylbersztajn (2002) aponta que, quando se
tratar de organizacoes cooperativas, a informacao

direcionada aos associados toma ainda mais rele-
vancia, por ser considerado o ativo mais impor-
tante e especifico da organizagdo. Desse modo,
percebe-se que a informagdo gera potencial-
mente um ato de comunicagdo. Ou seja, o ato de
comunicar € realizado no sentido de tornar algo
comum a alguém ou a um grupo e isso, por si s6,
ja é vital para a sobrevivéncia de qualquer orga-
nizagdo, uma vez que a comunicacao é que man-
tém e sustenta os relacionamentos no ambiente
organizacional.

Assim, € necessdrio que as cooperativas
desenvolvam processos dindmicos e interati-
vos de comunicacdo, os quais ndo seriam possi-
veis sem a existéncia de instancias, pessoas e/ou
setores especificos na organizacdo que tenham
essa responsabilidade dentre suas funcdes na
cooperativa. De acordo com Rego (2000), a pro-
posta de instituir o setor de comunicacdo em
uma organizagdo estd relacionada com a neces-
sidade de assegurar eficdcia aos atos comunica-
tivos na empresa, reduzindo-se, ao maximo, os
riscos por ocasiao da implantagao de sistemas de
comunicagao.

Para Schmitz (2003), as cooperativas neces-
sitam de programas especificos de comunicagao
que favorecam a articulacdo interna e externa de
seus publicos e que estabelecam uma dimensao
apropriada para divulgar e incorporar os valores
e principios que as perpassam, pois as agoes orga-
nizadas devem fazer parte de um programa per-
manente, com iniciativas e objetivos claramente
definidos, para fortalecer as a¢oes de educacgao
cooperativista.

A acdo da gestdao cooperativa exige meca-
nismos formais de comunicacdo, conforme
apresenta Frantz (1983), por se tratar de um pro-
cedimento inerente ao processo de formagao de
cooperativas. Schneider (2003) entende que é jus-
tamente pelo aumento do fluxo de informagoes e
de atividades educativas na perspectiva da ajuda
mutua que se obtém um bom e eficiente relacio-
namento entre a cooperativa e os associados ou
entre cooperativas.

Dessa forma, percebe-se a necessidade de
organizar os fluxos de informagdo numa pers-
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pectiva relacional entre dirigentes e associados e,
também, outras relacdes existentes no ambiente
cooperativo, como forma de proporcionar uma
comunicacdo do tipo simétrica. Na visdo de
Pasquali (1973, p. 104), a comunicagdo auténtica é
aquela que “se assenta num esquema de rela¢oes
simétricas, em uma paridade de condigdes entre
emissor e receptor, na possibilidade de ouvir o
outro e ser ouvido, como possibilidade mutua de
entender-se”.

Busca-se, entdo, nas cooperativas uma comu-
nicagdo de relagdes simétricas que proporcione
melhor contato e intercambio entre seus publi-
cos, uma vez que esta organizacdo permite em
sua estrutura especifica — ambiente de tomada de
decisao coletiva — uma relagdo mais participativa
e dialégica.

Assim, um eficiente processo de comunica-
¢ao contribuiria para que a gestdo social fosse
economicamente relevante na organizacdo coo-
perativa. Por isso, Matos (2009) salienta que as
organizacoes que podem se comunicar mais rapi-
damente numa rede social tém mais vantagens
organizacionais. A autora acrescenta ainda que as
redes sociais e a comunicagao que articula as con-
versagoes, face a face ou mediadas, sao de suma
importancia para que o “empreender juntos” seja
possivel. No mesmo sentido, Valentinov (2004)
também considera que, quanto maior a eficdcia
dos processos de comunicacao e interacdo, maior
é o retorno para os membros associados.

Isto posto, compreende-se que as gestdes
social e empresarial precisam ser reforcadas
pela educacdo cooperativista, razao pela qual é
necessario priorizar importantes mecanismos de
comunicacao interna na cooperativa e com 0s
associados, bem como reforcar a gestdo interna
do poder para que ocorra o alcance da aprendi-
zagem conjunta. Busca-se, entdo, nas cooperati-
vas, uma comunicacao de relagoes simétricas que
proporcione melhor contato e intercimbio com
os publicos envolvidos, uma vez que esta orga-
nizacdo requer, em sua estrutura, uma relacao
mais participativa e dialdgica. Logo, é funcao da
comunicacao dar suporte aos trabalhos de educa-
¢ao cooperativista.

4. Metodologia

Foi realizado um estudo de caso de um
modelo federado de cooperativas (no qual coo-
perativas singulares sdo filiadas a uma coope-
rativa central) de leite, utilizando-se de fontes
primérias, com o apoio da técnica de entrevista
semiestruturada (série de questdes de pesquisa
a serem abordadas ao longo da entrevista), além
de fontes secundarias. O estudo foi qualitativo
de carater exploratdrio-descritivo. As fontes pri-
marias foram obtidas por meio de dois grupos
de informantes: os dirigentes e os profissionais
do setor de comunicagao da cooperativa central
e das cooperativas singulares. A amostra das coo-
perativas singulares filiadas a cooperativa central
foi de carater intencional, pois, das 29 cooperati-
vas socias da central localizadas em Minas Gerais,
foram selecionadas 10 cooperativas que tinham
producdo de leite acima de 100.000 litros/dia.
Conforme avaliado por Oliveira (2006) e Sousa et
al. (2014), cooperativas de maior porte de produ-
cao requerem melhor estrutura organizacional,
0 que permitiria contar com um setor proprio de
comunicacao, uma vez que nao importaria para
este estudo uma cooperativa que nao tivesse uma
politica comunicacional estruturada ou em fase
de estruturacdo. Desse modo, todas as cooperati-
vas singulares selecionadas desta amostra possu-
iam agdes de comunicagao vinculadas a um setor
ou tinham seu préprio setor, apesar de termos
encontrado apenas dois jornalistas contratados,
ou seja, duas cooperativas que contrataram pro-
fissionais de comunicacao apesar de as demais
realizarem atividades nesta area.

Como forma de manter sigilo nos dados
informados, ndo serdo identificadas as coope-
rativas singulares selecionadas, nem tampouco
a central. Dentre as dez cooperativas singulares
pesquisadas, s6 existiam dois (2) jornalistas nos
cargos de comunicador, os quais, somados aos
presidentes/representantes (10) e aos comuni-
cadores da central (2), totalizam um total de 14
entrevistas realizadas neste estudo. Para garan-
tir que a identidade dos entrevistados nao fosse
revelada foi feita a opcao de identificar os presi-
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Quadro 4. Perfil dos Informantes

e Cargo do informante Local da entrevista Observago‘es da
Informante cooperativa
A Presidente de Cooperativa Singular e Conselheiro Fiscal da Cen- | Sede da cooperativa Tem OQS
tral
A-1 Assessor de comunicagao Sede da cooperativa
B Presidente de Cooperativa Singular e Conselheiro Administra- | Sede da cooperativa Gestao Virtual
tivo da Central
C Presidente de Cooperativa Singular Sede da cooperativa Tem OQS
D Presidente de Cooperativa Singular e Conselheiro Administra-| Sede da cooperativa Tem OQS
tivo da Central
E Presidente de Cooperativa Singular Sede da cooperativa
E-1 Gerente de Marketing Sede da cooperativa
F Presidente de Cooperativa Singular Sede da cooperativa
G-1 Coordenador da assessoria de relacionamento com o produtor | Sede da cooperativa
da Central
G-2 Jornalista da assessoria de relacionamento com o produtor da| Sede da cooperativa
Central
H Presidente de Cooperativa Singular Seminario
I Presidente de Cooperativa Singular Semindrio Tem OQS
] Presidente de Cooperativa Singular Semindrio
K Presidente de Cooperativa Singular Semindrio Tem OQS

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

dentes de cooperativas com letras e os comuni-
cadores, com letras similares as das respectivas
cooperativas, acrescido de néimeros. Assim, no
decorrer do estudo, sdo feitas referéncias as dez
cooperativas singulares (A, B, C, D, E,E H, I, J e
K), a cooperativa central (G) e aos comunicadores
(A-1,E-2,G-1e G-2).

Para a coleta de dados, realizada em 2011, foi
utilizado um roteiro com 13 perguntas abertas
que orientaram as entrevistas semiestruturadas’
realizadas na sede de sete cooperativas singulares
e na Central, e nas demais (4), foram realizadas
num semindrio cooperativista onde participavam
os representantes das cooperativas singulares na
central. A escolha desta técnica qualitativa (entre-
vista semiestruturada) ocorre devido a maior
facilidade de obter dados mais precisos com a
presenca do entrevistador, como argumenta
Babbie (1999), ao explicar que a entrevista reduz

7. Nas entrevistas semiestruturadas, no geral, as perguntas
sdo abertas e podem ser respondidas dentro de uma con-
versagao informal, indo além do programado no roteiro
de perguntas. E uma forma de explorar mais amplamente
uma questao (BABBIE, 1999).

aincidéncia de perguntas sem resposta, podendo
evitar confusbes com as perguntas do roteiro,
além de poder observar reagdes dos entrevista-
dos as perguntas.

O tempo das entrevistas variou entre 20 minu-
tos a aproximadamente uma hora de duracao, de
acordo com o interesse e o volume de informa-
¢oes que cada um dos informantes apresentou
ao responder as 13 questdes do roteiro, as quais
estavam organizadas em dois blocos. O primeiro
bloco de perguntas buscava caracterizar e anali-
sar a realidade da comunicacdo organizacional na
cooperativa central. O segundo bloco objetivou
entender como se da a articulagao agroindustrial
na integragao vertical de cooperativas. Para tanto,
a entrevista explorou temas afins como os bene-
ficios da associacao, facilidades e dificuldades do
modelo federado de cooperativas, educagao coo-
perativista e assisténcia técnica e extensao rural.

Ja as fontes secundarias pesquisadas foram as
revistas e a home page da cooperativa central e os
jornais das cooperativas singulares, além da lite-
ratura especializada que deu embasamento ao
estudo em questao.
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5. Resultados e discussao

Nesta secao, o objetivo é apresentar os resul-
tados da andlise da comunicacdo organizacio-
nal em uma cooperativa central de referéncia no
setor lacteo brasileiro com suas cooperativas sin-
gulares e os associados.

Em 2008, a partir da transicao da tltima dire-
toria da central, houve mudancas na estrutura de
comunicacdo, com a criacao da assessoria de rela-
cionamento com o produtor, objetivando melho-
rar os fluxos de comunicagao entre a cooperativa
central, as cooperativas singulares e os produto-
res rurais cooperados, por meio da comunicagdo
de massa. A equipe desta assessoria foi composta
por cinco profissionais: dois jornalistas, um rela-
¢Oes publicas, um agronomo e um economista,
que é o coordenador da referida assessoria.

Conforme o composto da comunicacado orga-
nizacional integrada, elaborado por Kunsch
(2008), a criacao de uma assessoria estaria ligada
a comunicacao institucional, a qual esta relacio-
nada a normatizacdo de relagoes confiantes e
reputagdo positiva com os publicos que se rela-
cionam, especificamente nesta ocasido, os produ-
tores rurais. Além disso, utilizaria as ferramentas
comunicacionais para divulgar a missao, valores
e principios que perpassam a organizagao.

Assim, esta assessoria buscou intensificar a
comunicagao, que se avaliava como pulverizada,
pois pouca informagdo da central era acessada
pelas cooperativas singulares e pelos produto-
res. Ou seja, era o receptor quem ia a procura da
informagédo. Nao existiam informativos, tampouco
veiculos de comunicacdo que atendessem suas

demandas, interesses e/ou exigéncias. Os infor-
mantes afirmam que as acoes partiram do pressu-
posto da valorizagao dos principios que regem as
cooperativas singulares no processo de transmis-
sao das informagoOes junto a central. Dessa forma,
reconhecia-se a importancia das singulares neste
processo em funcdo de sua proximidade com o
produtor e sua experiéncia de atuar localmente,
pontos que facilitariam alcancar e se relacionar
com este publico estratégico.

Manifestaram a dificuldade de desenvolver a
area de comunicagao devido ao grande ntmero
de produtores que entregam leite a central visto
que, segundo um dos informantes, o sistema pos-
sui aproximadamente 8.000 produtores de leite.
Esse ntimero é maior que o total de produtores
de leite de alguns paises exportadores, como o
Uruguai, por exemplo, que tem pouco mais da
metade dessa quantidade de produtores.

O primeiro passo, antes de iniciar o plane-
jamento estratégico da assessoria de relaciona-
mento com o produtor, foi dado em 2008, quando
a central encomendou a realizagdo de uma pes-
quisa para conhecer o perfil de seus produtores e,
assim, poder utilizar adequadamente os diferen-
tes meios de comunicagdo, massivos e dirigidos,
que lhes possibilitassem difundir as suas propos-
tas e realizacoes.

A amostragem da pesquisa feita pela central
foi de 5.000 produtores associados, perfazendo
62,5% do total. Os entrevistados afirmam que
esta foi considerada uma das maiores pesquisas
realizadas com produtores rurais no Pais. Parte
desses dados foi disponibilizada, como mostra o
Quadro 5 a seguir.

Quadro 5. Informagdes sobre acesso a informacao dos produtores da cooperativa central

Informacao Sim Nao

Habito de leitura 56% 44%

Possui computador na propriedade 30% 70%
Acesso da internet na propriedade 8% 92%

Fonte: Dados da pesquisa (2011).
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Quadro 6. Canais de comunicacao de responsabilidade da “assessoria de relacionamento com o produtor”
da cooperativa central

Tipos de canais

Produtos de comunicagio da “assessoria de relacionamento com o produtor”

Escritos ou impressos

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

Encontros e entrevistas | Programa Nossa Fabrica, Semindrio interno de comunicacao.

Reunides de grupo

Reunido com os presidentes das cooperativas singulares.

Midia Boletim Produtor online, Totem de tecnologias da Embrapa, Videos do Agrotube, Portal do Produtor.

Fonte: Dados da pesquisa (2011).

O primeiro dado revela que quase a metade
dos produtores ndo tem o habito da leitura. Esse
fato poderia estar atrelado ao nivel de formagao,
em que se verificou que aproximadamente 50%
sao analfabetos ou apenas possuem curso pri-
mario. Dessa forma, na maioria das vezes, para
serem informados, € preciso do auxilio da esposa
e/ou filhos para ler os informativos da coopera-
tiva e repassar as informacdes ao produtor. Ou
seja, a primeira estratégia foi focar na familia e
nao somente no produtor isoladamente. O baixo
percentual de computadores na propriedade
também estaria atrelado a mesma razao, o baixo
nivel de formacao, além de possivelmente os pro-
dutores terem pouca habilidade para utilizar o
computador somado ao desinteresse de usar esta
ferramenta de comunicacdo. Consequentemente,
para a cooperativa central poder se utilizar de
computadores como instrumento facilitador da
comunicacao, seriam necessarios investimentos
neste ambito para facilitar o acesso dos produto-
res de leite as tecnologias da informacao e comu-
nicacao - TICs, com capacitagdo e financiamentos,
a fim de lhes propiciar expansdo e melhor apro-
veitamento dessas tecnologias, como esta sendo
feito com o Totem de Transferéncia de Tecnologia,
como serd explicado mais adiante.

Ha poucos produtores com acesso a internet
na propriedade rural e que manifestaram precisar
estar conectados com as noticias didrias do mer-
cado. Ressalta-se que este dado sobre o acesso a
internet restringe-se ao uso na propriedade, nao
tendo sido considerado que poderia ser possivel
o acesso dos usudrios na casa de outra pessoa,
num centro publico de acesso gratuito, numa lan
house etc.

Como as ferramentas a serem utilizadas na
comunicacdo precisam ser pensadas para aten-
der as especificidades dos ptblicos, ressalta-se
essa primeira caracteristica que devera ser consi-
derada pelos profissionais da assessoria de rela-
cionamento com o produtor, ao escolher os meios
de comunicagdo a utilizar. Para tanto, pensando
nesta realidade, a proposta dos profissionais foi
incentivar a leitura com temas ladicos, pouco
texto, muita cor e fotos para poder despertar o
interesse. Além disso, ressalta-se que a importan-
cia da utilizacao de especificos e diferentes meios
de comunicagdo se da para melhor fidelizagao da
mensagem. A sintese dos canais de comunicacao
utilizada pela assessoria de relacionamento com o
produtor esta especificada no Quadro 6.

Como podem ser observados no quadro
acima, os principais meios utilizados sao os escri-
tos/impressos e os de midia, do tipo descendente.
Faz-se necessario lembrar que uma parcela dos
associados nao tem o habito de leitura e nem tao
pouco acesso a midia disponibilizada online. No
entanto, estes produtos® sdo coerentes, dados
os recursos disponibilizados a esta assessoria
pela central, principalmente no que se refere ao
namero de contratagdo de profissionais.

O primeiro meio de comunicagao editado foi
o encarte Produtor, distribuido junto a revista
Balde Branco’, que também é entregue gratuita-
mente pela central. Segundo o informante G-1,
diante de tal “sucesso de credibilidade” e moti-

8. Vale lembrar que a expressao produtos equivale aos canais
de comunicacdo. No decorrer deste topico, em varios
momentos, estara assim mencionado.

9. Revista de maior circulagdo do setor lacteo, segundo o
informante G-1.
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vado pelo fato de ser um produto de fécil enten-
dimento e com a “cara do produtor”, este encarte
tornou-se revista em 2010, sendo distribuida
por meio das cooperativas singulares, deixando
amostras na sede e também podendo ser organi-
zada a entrega desse material na propriedade do
produtor.

Posteriormente, se comecou com a edigao do
Boletim Produtor online, enviada mensalmente
via e-mail aos produtores cadastrados no site
ou em eventos da central. Na mesma linha, foi
criada uma newsletter, publicada semanalmente
por meio de drops, notas de um a dois paragrafos,
sobre assuntos referentes a cooperativa central e
as cooperativas singulares. Nesse sentido, um dos
participantes da pesquisa assegurou que esses
meios de comunicagdo mencionados sdo os mais
comumente utilizados também para ter acesso as
informacoes do dia a dia proveniente das coope-
rativas singulares. Observe o relato que segue:

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

Nesse sentido, a inclusao desses produtos
de comunicacdo online foi explicada pelo baixo
custo de producao e distribuicao, e mesmo verifi-
cando o baixo nimero de produtores rurais que
acessam a internet, os entrevistados percebem
o crescimento no nimero de usudrios no meio
rural, evidenciando um canal de comunicacgao
em potencial. Embora, como mencionado, seja
também necessédrio atentar para o fato de que,
segundo a pesquisa realizada pela prépria cen-
tral, 92% dos produtores nao tivessem acesso a
internet e ndo dominassem parte dessa tecnolo-
gia. Entendem, por outro lado, que os técnicos
que trabalham diretamente com esses produto-
res podem se transformar em divulgadores das
informagbes contidas nesses canais online de
comunicacao.

Com um contetido de carater mais técnico,
foi langado o “Radar Técnico”, sem periodicidade
fixa, no qual os temas publicados sao aqueles

relevantes no momento. Tem como publico pri-
vilegiado os diretores, técnicos de todas as areas
e os produtores com nivel maior de qualificagao.
Além disso, a central publica uma matéria de
duas paginas no Caderno Agropecudrio de um
jornal de grande circulacdo nacional que também
é distribuido aos produtores. Eventualmente,
quando se detecta a necessidade, sao distribuidas
circulares elaboradas pela diretoria, com aborda-
gens sobre o demonstrativo de quanto o produ-
tor recebeu de sobras e das atualizagdes do preco
do leite no mercado.

A estratégia de distribuigdo dos produtos de
comunicacao escritos e impressos, como 0s supra-
citados, esta baseada na sua entrega junto a Folha
do Leite®, que o produtor recebe mensalmente
na sede da cooperativa.

Aprofundando em direcdo as novas TICs,
a central estd implantando, em parceria com a
Embrapa Gado de Leite, um sistema de terminais
de computadores com o objetivo de organizar
e disseminar informacdes técnicas ao produ-
tor de leite, que é conhecido como “Totem de
Tecnologias da Embrapa”, parecido com os ter-
minais de check-in de aeroporto, os quais ficarao
na sede das cooperativas. Com essa ferramenta,
o produtor poderd pesquisar artigos com as
mais variadas informacoes, ter acesso ao Portal
da Cooperativa, da Embrapa, entre outros sites
afins, além de poder imprimir artigos de interesse
técnico e o extrato da Folha do Leite.

A central estabeleceu também uma parce-
ria com a Agrotube, empresa similar ao Youtube,
porém com um servico diferenciado voltado
para atender empresas e instituigdes vincula-
das ao agronegoécio, que cria videos institucio-
nais e os colocam em site préprio. Assim, estao
sendo desenvolvidos videos institucionais que
retratam a histéria das cooperativas singulares
filiadas, que serdo disponibilizados na internet.
Foi crriado também o “Portal do Produtor”, que
direciona informacoes de interesse para os pro-
dutores, acrescido de hiperlinks dos contetidos

10. Folha mensal de pagamento dos produtores fornecedores
de leite.
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contidos nos produtos de comunicagao supracita-
dos. Observou-se que esta sessao de comunicacao
com o produtor foi separada do site institucio-
nal da cooperativa central, avaliando-se que esta
decisao deve-se a criacao da assessoria de rela-
cionamento com o produtor, que vem ganhando
espago na gestao da central.

Além desses veiculos, foi implementado o
programa de encontros “Nossa Fabrica”, reali-
zado mensalmente com uma cooperativa singular
sorteada, no qual os produtores visitam a fabrica
da central, sem nenhum custo, para conhecer o
processo desde a chegada do leite até a indus-
trializagdo. O encontro se inicia com a recepcao
do presidente, e depois os convidados assistem
a um filme institucional para melhor entender a
estrutura gerencial e industrial. Neste caso, trata-
-se de interagoes face a face, nas quais o nivel de
formagao dos produtores nao seria limitante para
0 acesso a informacgao.

Outra forma de comunicagao se implementa
por meio de semindrios internos com os represen-
tantes do departamento de comunicagéo e jorna-
listas das cooperativas que tém ou estdo em fase
de implementagdo de uma politica comunicacio-
nal. O objetivo é tratar sobre os produtos infor-
mativos que foram implantados e os que serdo
criados pela central, bem como a organizagao de
palestras para mais esclarecimentos sobre temas
relevantes da area. A ideia foi criar um espaco
de interatividade com este publico de interesse
a fim de promover sugestoes e criticas que pos-
sam servir para fortalecer o crescimento da rede
de comunicacdo da central.

A central cooperativa estabeleceu uma asses-
soria de relacionamento com o produtor, que
implementou uma série de ferramentas e canais
de comunicacao tendentes a fazé-la mais eficiente.
Contudo, nota-se que a ligacdo entre as coope-
rativas singulares e seus produtores associados,
pela proximidade, lhes possibilitaria melhores
possibilidades de atendimento de suas necessi-
dades. Assim, embora se reconheca o potencial
das acoes desenvolvidas pela central, os infor-
mantes enfatizam que as cooperativas singula-
res tém mais possibilidades de se comunicar com

os cooperados, identificar e lhes informar sobre
questdes do seu interesse, sem serem aproveita-
das devidamente. Os relatos apresentados pelos
informantes G-1 e G-2 caminham nessa direcao,
como pode ser visualizado abaixo.

“E a Cooperativa Singular que estd presente
no dia a dia, que tem conversas com mais fre-
quéncia e que tem o seu proprio jornal para
relatar e difundir as informacoes da locali-
dade” (Relato do comunicador G1).

“Os produtores ficam surpresos em participar
da revista e até mesmo ser capa, pois os mode-
los da revista sdo os proprios produtores”
(Relato do comunicador G2).

“O papel da central nao é realizar a educacao
cooperativista, o papel prioritario é econo-
mico. Quem faz isso é a singular. A central faz
a articulacdo econdémico-administrativa para
que o produto do cooperado seja competi-
tivo no mercado. A singular assume o papel
mais social realizando a fidelizacdo, prestacao
de assisténcia técnica, coloca a disposicao os
insumos a pregos melhores, de representacao
dos associados junto a Central” (Relato do
informante K).

Podem ser ressaltados como um ponto forte
na politica de comunicacdo da central os seus
técnicos extensionistas (agronomos, zootecnis-
tas, veterinarios) como importantes canais de
comunicacdo junto as cooperativas singulares e
aos produtores rurais. A cooperativa central pos-
sui um dos maiores sistemas privados de presta-
¢ado de assisténcia técnica do Pais, com mais de
60 técnicos, cobrindo a maior parte de sua area
de influéncia. No entanto, foram ouvidos relatos
com criticas, assinalando que alguns profissionais
passam maior tempo no escritério que no campo,
0 que seria justificado por ficarem mais focados
na area de compra e venda da cooperativa. No
entanto, seria preciso estabelecer uma politica
mais clara para potencializa-los como comunica-
dores, sobretudo pela proximidade que eles man-
tém com o produtor rural, podendo apresentar
maior interagao e uma comunicacdo mais simé-
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trica que qualquer sistema de comunicagao base-
ado em tecnologias de massa.

Constatou-se que quem realiza as ativida-
des de educacdo cooperativista sdo as coopera-
tivas singulares, deixando a central a articulacao
dos temas econdmicos e administrativos. Isso fica
claro no contetido das informacoes divulgadas
nos produtos da central, que estdo mais relacio-
nados a informagdes de cunho técnico, voltado
para o aumento da eficiéncia e competitividade
das propriedades rurais. Contetidos de educacao
cooperativista aparecem com pouca frequéncia
nas comunicacdes da cooperativa central com os
produtores rurais. As principais informacoes que
circulam da central para a cooperativa singular
conforme relatos dos entrevistados sdo: tendén-
cias do mercado de leite; informacdes a respeito
de mercado, tanto o preco pago ao produtor
quanto a comercializacdo da Central.

Portanto, a capilaridade da central é prove-
niente das singulares que realizam mais atividades
voltadas a gestdo social cooperativa. Observou-se
também que a central participa muito pouco das
agdes dos nucleos e dos comités educativos das
singulares, embora sejam ambitos de comunica-
¢ao potencialmente importantes, ja que a maioria
dos produtores que participam destas instancias
entrega o leite para a central. Se fosse bem imple-
mentada, a participagdo da central poderia ser
um espago de comunicacdo mais eficiente, visto
que, além de poder informar melhor os produto-
res (face a face e nao tanto por meios massivos de
comunicagao) sobre as tendéncias do mercado,
noticias da propria central, capacitar sobre como
produzir a qualidade do leite necessaria, entre
outros temas de interesse, poderia ter a retroali-
mentacdo de informacoes dos produtores sobre
suas condigdes e dificuldades, a fim de ajustar a
producao industrial e/ou poder estabelecer melhor
as politicas e estratégias necessérias para solucio-
nar os gargalos detectados. Dessa forma, com a
informagao chegando de forma mais rdpida e em
tempo real, os cooperados teriam mais condigoes
de planejar da melhor forma possivel a producao
de leite e, a central, de ajustar suas estratégias pro-
dutivas de industrializacao.

6. Consideracoes finais

No que se refere a politica de comunica-
¢do com o produtor, os esforgcos da central sao
ainda recentes. Com a criacao da assessoria de
relacionamento com o produtor, ha perspecti-
vas de crescimento e importantes desafios pela
frente, ja que foca seus trabalhos em canais de
baixo nivel de riqueza, como os boletins e revis-
tas, sem nenhuma circularidade da informacéo,
contradizendo a natureza cooperativa que habi-
lita em sua estrutura uma relacdo mais participa-
tiva e dialégica entre os participes do processo.
Estes meios seriam complementares para fazer
chegar as informacbes ao produtor, ainda mais
se considerar o esfor¢o desta assessoria em ela-
borar materiais informativos com contetidos coe-
rentes na linguagem do produtor rural, mas, por
outro lado, ressalta-se a unilateralidade do fluxo
de comunicacao.

A proposta é que se aproveitem as instancias
participativas das singulares para realizar con-
tatos face a face, por meio dos encarregados da
assisténcia técnica. Essa seria uma alternativa de
comunicacdo que melhor possibilitaria a troca
de informagdes e que precisaria ser mais bem
aproveitada pela central, uma vez que a comu-
nicacado face a face é o canal considerado mais
rico e eficaz para se transmitir informacoes de
diferentes naturezas. Os informantes das coo-
perativas entendem que seria preciso estabele-
cer uma politica mais clara para potencializar
0 papel destes potenciais comunicadores, que
estdo mais em contato com a propriedade rural
do produtor e podem apresentar maior inte-
racdo e uma comunicacdo mais simétrica que
qualquer um dos outros meios de comunicagao
baseados em tecnologias de massa. Numa ava-
liacdo sobre a comunicagao da central, embora
se reconheca o potencial das agdes desenvolvi-
das, os informantes enfatizam que as coopera-
tivas singulares tém mais possibilidades de se
comunicar com os cooperados e lhes informar
sobre questdes do seu interesse devido a maior
proximidade, sem que essa potencialidade seja
devidamente explorada.
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Também foi observado que a cooperativa cen-
tral participa muito pouco das agdes dos comités
educativos das singulares, embora a maioria dos
que participam destas instancias entregue o seu
leite para a central. Considera-se que este espago
poderia ser mais bem utilizado, possibilitando
maior informacao sobre as tendéncias do mer-
cado, sobre as atividades da central, capacitando
os produtores sobre producao de leite (quali-
dade/volume) que lhes permita ganhar mais mer-
cados. Desse modo, a vantagem da Organizacao
do Quadro Social é que as mensagens podem
ser mais bem estruturadas, permitindo um pro-
cesso que flexibilize simultaneamente os fluxos
nos sentidos ascendentes e descendentes, permi-
tindo-lhes mais eficiente e eficaz estruturagéo da
cadeia lactea.

Uma das possiveis justificativas seria a insu-
ficiente prética da educacdo cooperativista pelas
cooperativas agrarias, em que se visualizam lacu-
nas e dificuldades no direcionamento das ativida-
des, além da falta de planejamento. A educacao
cooperativista é uma ferramenta essencial para
promover a fidelizacao dos cooperados e o seu
interesse em manter uma organizagdo cada dia
mais coesa e fiel as suas necessidades, sendo tam-
bém uma ferramenta para aproximar interesses e
necessidades dos cooperados e sua cooperativa.
No entanto, trata-se de um trabalho exigente e,
portanto, requer adequada gestdo e recursos por
parte da cooperativa singular, da central e dos
proprios associados para poder manifestar toda
sua potencialidade. A comunicacdo pode ser vista
como uma ferramenta de auxilio para a gestao
cooperativa, em especial, no processo de educacao
cooperativista, para atingir seus objetivos com base
em seus principios. Assim, esta pesquisa postula
que a educagdo cooperativista e a comunicagao
devam andar juntas, como praticas indissociaveis
do processo da gestao cooperativa, visando maior
competitividade destas organizagoes.

Por fim, chega-se a conclusio de que o
modelo de comunicacao que mais se aproxima da
realidade nas cooperativas singulares e da coope-
rativa central pesquisadas € o modelo como agao,
que opera numa perspectiva unilateral. Foram

constatados avangos na comunicagao da central,
sobretudo considerando que trés anos antes nao
existia nenhuma politica comunicacional. Apesar
disso, é preciso reavaliar os atuais canais utiliza-
dos de nivel mais pobre, comparando os dados
da pesquisa encomendada pela central acerca do
perfil dos produtores com os canais que tém mais
condigoes de proporcionar uma retroalimenta-
cdo de informacoes. Ainda é importante desta-
car o papel da Organizacado do Quadro Social nas
cooperativas singulares como ferramenta para
melhorar a comunicagao e maximizar os fluxos de
informacdes entre produtores-cooperativa singu-
lar-central. Assim, 0o modelo que mais se adequaria
a estrutura especifica das cooperativas, e também
desta integragdo vertical, possibilitando desen-
volver relagdes cooperado-cooperativa mais par-
ticipativas e dialégicas, € o da comunicagao como
interacdo, que se propde percorrer um caminho
circular entre emissor e receptor. A sobrevivén-
cia deste modelo (Central — Singular) dependera
de como incorporar a comunicagao voltada tanto
para gestdo empresarial quanto para a social
seguindo a demanda do sistema agroindustrial,
a fim de interligar e complementar a articulacao
dos interesses das trés instancias encontradas no
modelo federado de cooperativas.
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