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GERENCIA MODERNA

O comércio cooperativo necessita de um desenvolvimento admi-
nistrativo moderno?

O comercio cooperativo esta entrando na fase de amadurecimen-
to no Brasil. Foram-se os dias quando seus patrocinadores tinham o
desejo de apoid-los porque eram “uma boa idéia”. Ja desapareceu,
também, a falsa nogdo de que as cooperativas nascem para ter suces-
so simplesmente porque sdo cooperativas. Desapareceu também a
época quando a boa vontade do publico podia ser mantida na auséncia
dos servicos e do desempenho que é idéntico a média dos negdcios -
brasileiros considerados num todo. Atualmente, o comércio coopera-
tivo deve provar seu direito de existir e desenvolver-se pela pu-
ra eficiéncia de suas operacGes, pela exceléncia dos seus servicos
para seus cliente, e a contribuicdo que faz o progresso in-
dustrial e agricola.

Ele ¢ importante pelos préstimos que oferece aos seus cli-
ente e associados; e ainda mais importante pela possibilidade /
que possui de proporcionar melhores servigos a um ndmero maior de
pessoas. O comércio cooperativo é importante pelo lugar que desfru-
ta como parte construtiva e grandamente necessaria na economia bra-
sileira. Pois se ha algo de que a economia livre necessite mais do
que qualquer coisa, é maior participagdo por um nimero cada vez -
maior de pessoas proprietarias, a tomada de responsabilidade e de
decisdes significativas que intimamente afetam suas vidas diarias.
As cooperativas, se forem organizacGes eficientes e bem dirigidas,
sdo singularmente equipadas para possibilitar uma participagdo tdo
ampla.

Se as cooperativas e 0s empreendimentos muatuos sdo importan-
tes no Brasil hoje em dia, entdo, sua supervisdo é igualmente impor-
tante. E importante porque o trabalho que os dirigentes de coope-
rativas estdo realizando atualmente, torna possivel o sucesso que
foi até agora obtido. Mas tais gerentes devem ser suficientemente
humildes e realistas para reconhecerem que h& conhecimento e ferra-
mentas apropriadas para seu trabalho e sem as quais o cumprimento /
de sua grande oportunidade torna-se virtualmente impossivel. Os
bons dirigentes cooperativistas possuem o tipo de atencdo pelo seu
trabalho que os torna permanentemente nao satisfeitos com suas pro-
prias realizacfes, considerando-se as possibilidades que os aguar-
dam. Os melhores dirigentes estdo descobrindo o que podem fazer
para tornarem essas possibilidades reais.
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H& uma arte e ciéncia de supervisdo cuja aplicacdo ao servico
torna a supervisdo moderna e atualizada, imaginativa e eficiente, -
no mais puro sentido. Esta arte e ciéncia de supervisdo é comparati-
vamente nova no mundo dos negdcios; somente nas duas Ultimas décadas
deu-se um arranco para transforma-las em corpos ordenados de conheci-
mento, informacdo.Estamos comegando a compreender que
a supervisdo é uma arte, habilidade e pratica acima e além da soma-
total de todas as habilidades técnicas e comerciais, e diferente de
todos éles.O planejamento para o futuro da emprésa, organizagdo e
coordenacdo do trabalho de outros, proporcionando-lhes uma lideranca
construtiva e inspiradora no trabalho e controlando as operacBes -
dos negocios para objetivos claramente concebidos -- éstes elemen-
tos centrais da supervisdo moderna sdo naturalmente tdo vitalmente -
necessarios nas cooperativas como em qualquer outra atividade comer-
cial.

Na realidade a inexisténcia de um pessoal supervisor compe-
tente, € provavelmente o mais sério fator limitador de um mais am-
plo crescimento e expansdo das emprésas cooperativistas no Brasil.

Isto ndo serd realizado esperando-se que tais pessoas apare-
¢cam no limiar das cooperativas oriundos de atividades em outros ne-
gocios. A Unica maneira certa de se equipar as emprésas cooperati-
vistas comerciais com o0 tipo de supervisdo de que elas necessitam é
desenvolvendo-se a capacidade do pessoal que ela presentemente pos-
sui do que esperando que 0s mesmos surjam de outras fontes, caindo
direto em seus colos ...

A supervisdo ndo é algo estatico mas uma coisa dindmica e em
sua melhor expressdo, é quase tdo ampla como as experiéncias da pro-
pria vida.

Para manter-se em dia com suas responsabilidades, portanto, -
exige-se estudos, e um reavivamento da mente em intervalos freqlien-
tes. Portando, necessita-se claramente, de um programa continuo de
longo alcance, e ndo de um esforco “rapidinho” e diminuto.

As cooperativas possuem certas caracteristicas singulares. A
aceitacdo da comunidade € essencial para o seu progresso. Consequen-
temente, suas operacdes devem tornar-se exemplos do melhor funciona-
mento, do mais eficiente, o0 mais servical e Gtil negécio tanto para
seus clientes como para a comunidade onde existem. Para que se lhe
dé esta excelente reputacdo entre o povo, ndo pela propaganda ou con-
versa, mas por meio de realizagGes soOlidas e reconheciveis, exige -
se primordialmente que sua supervisdo seja pouco menos que fabulosa.

Finalmente, o desenvolvimento da moderna supervisdo para as -
cooperativas é necessario porque sabemos que a chance de sobrevivén-
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cia das instituicbes econbmicas e politicas - - na realidade a sobre-
vivéncia da propria liberdade - - depende principalmente de como se
realiza um bom trabalho de manter a dindmica basica e o tradicional
espirito progressista da nacdo brasileira.

A liberdade é possivel somente para as pessoas que usam a
liberdade na solugdo de seus proprios problemas, pelas seus proprios
esforcos. O mundo precisa, acima de tddas as coisas, hoje em dia,
de demonstracGes de que isto é possivel.

SUPERVISAO MODERNA

Apresentarei, nos proximos dias, o conceito da supervisio mo-
derna. A supervisdo moderna € o ndvo conceito de supervisdo que
inclui muitos fatéres de treinamento e seleciona o melhor elemento
para cada cargo de geréncia, o segrédo atrds da boa supervisdo jaz
na escolha adequada do individuo e um treinamento ininterrupto para
o aperfeicoamento, assim como em futuras responsabilidades.

H& um plano fundamental pelo qual os supervisores podem ser
preparados. O crescimento e a habilidade de qualquer supervisor -
pode atualmente ser medido e o seu progresso verificado por padrbes
de confianca.

A primeira pergunta é: 0s negocios cooperativistas necessi-
tam de supervisdo moderna?

Primeiramente permita-se explicar que por todos o0s padrdes,
a cooperativa deve ser considerada como um negdcio e ndo como um lu-
gar que o povo usa como divertimento particular ou meio privati-
Vo para se chegar a um fim.

A cooperativa deveria ser fundada com o propdsito primordial
de satisfazer uma necessidade da comunidade. Essa necessidade, en-
tre outras, é a realizagdo de compra e venda da producdo dos coope-
rados. Ela devera também proporcionar um servico de compra para to-
dos os tipos de suprimentos necessarios para o socio da cooperativa.

Ha& muitos tipos de cooperativas e cada uma exige seu proprio
tipo de supervisdo. Mas cada tipo de supervisdo deve ser altamente
treinado e baseado em anos de experiéncia. A base de todos os ti-
pos de supervisdo é a mesma. Isso traz a seguinte pergunta a baila:
as cooperativas necessitam de supervisdo moderna?

Depois que esta questdo ficar resolvida seguiremos um padrdo
fixo e desenvolveremos a supervisdo através de principios fixos, -
entdo discutiremos todas as fases da supervisdo e seu desenvolvimen-
to.

Permita-me também declarar que a supervisdo de uma cooperati-
va €, outrossim, mais do que o uso inteligente das instalacdes e em-
pregados, é, também, relacdes corretas de funcionamento com os



diretores e todos os associados.

A cooperativa € uma estrutura social e com tal, deve propor-
cionar a seus membros o contrato social, educacdo em sua prdpria su-
pervisdo, treinamento em lideranca, desenvolvimento comunitario e
tomar um solucdo democratica aos problemas de todos os coopera-
dos. Isso envolve o contrble ndo somente das instalagbes, mas
também de gente. Uma supervisdo efetiva, portanto, implica em lide-
ranca solida e eficiente.

A supervisdo é a posicdo-chave em todas as emprésas coopera-
tivista. O servigo exige conhecimento profundo, uma gama variada
de habilidades, e o sacrificio de tempo e energia. E o supervisor -
que controla os fundos dos cooperados e dirige os problemas da orga-
nizacdo. E éle o coordenardor de tddas as influéncias exercidas pe-
los so6cios, pelo publico, concorréncia, empregados, credores, e da
junta de diretores. O supervisor deve ser um lider e ndo um dita-
dor. A autoridade de sua junta de diretores é o seu mais valioso
ativo; éle ndo pode usurpa-la; éle deve ser sempre certo de seu
apoio. Qualquer decisdo da junta devera ser apoiada por éle com
a mesma firemza como se fosse sua propria. O gerente devera repre-
sentar e apoiar seus empregados perante a junta, os cooperados e o
publico.

Supervisdo é 0 executivo em natureza. Para se obter o maéxi-
mo dos recursos, equipamento, empregados e dinheiro, o gerente deve-
rd ser um técnico, negociante e lider de homens. Espera-se que éle
creia firmemente e seja solidario com os principios do movimento -
cooperativo e inspire lealdade dos associados.

SOCIOS

Quando s6cios em numero suficiente assinam um contrato para
se organizarem, entdo a cooperativa podera formar-se. Isto é reali-
zado, a fim de tornar a cooperativa um entidade legal, independen-
te dos socios com direitos e poderes em seu proprio nome. Isto
também indica os limites de responsabilidade de seus associados.

Entdo os membros da carta régia assinam os Artigos de Incor-
poracdo. A primeira reunido dos socios fundadores adota os estatu-
tos. Estes formam as regras e regulamentos sob os quais a socieda-
de serd dirigida.

Os estatutos incluem itens tais como: requisitos para SsOcios
direitos de voto, responsabilidades dos membros, regras para a rea-
lizacdo de reunides, deveres e qualificacbes dos diretores ofici-
ais, métodos e distribuicdo de fundos de reserva, requisitos para
emenda dos estatutos.
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Os membros tém voz direta na supervisdo, através da selecdo dos
membros da diretoria, componentes da junta, e da sua aprovacao do pro-
grama baésico.

A finalidade primordial da reunido anual da cooperativa é a de
proporcionar aos membros, a oportunidade de exercer seu controle da as-
sociagdo.

Alguns dos deveres dos membros por ocasido da reunido anual é o
de eleger um certo nimero de diretores cada ano. Receber todos os rela-
torios dos diretores e aprovar sua operacdo pelo ano findo. Receber re-
latorios de gerente e aprovar o seu relatdrio. Receber os relatdrios
de firma contabil ou comité e aprova-los. Todos os relatérios deverdo
estar abertos para discussdo e comentarios pelo total dos sécios. Os co-
mentarios sbbre sugestfes deverdo ser registrados para 0 andamento e a-
plicagdo no ano seguinte.

Os sécios votam nas alteracles de estatutos, todas as resolu-
cOes. e também assuntos do plano de agéo.

Os associados ndo devem interferir com a supervisdo de sua coo-
perativa diretamente, mas através de sua Junta Diretiva eleita. Podem -
se apresentar criticas construtivas e sugestdes ao diretor eleito do
seu distrito e éle, por sua vez, deverd apresentar as mesmas a Junta Di-
retiva para tomada de acdo.

Filiacho na cooperativa ndo deve ser passiva mas ativa. Cada
membro devera assumir a responsabilidade de ficar completamente
informa- do sObre os estatutos, objetivos e finalidade de sua cooperativa.
Ele devera tomar parte ativa em tédas as reunides convocadas,
ouvindo os re-latérios e preparando-se para oferecer sugestdes ou
aprovacdo a qual- quer momento.

Ele deve ficar informado quanto as operagdes e estudar cautelo-
samente qualquer informac&o apresentada pela Diretoria.

Os membros devem ler tédas as publicacBes cooperativistas e ati-
vamente fazer propaganda da sua cooperativa para seus vizinhos e
amigos.

Os associados devem manter os jovens ativos e informados acérca
de sua cooperativa, uma vez que éstes jovens serdo os futuros lideres
de cada cooperativa.

NEGOCIOS

1. Desenvolvimento do interésse do associado.

O sucesso de qualquer negocio depende da quantidade e interésse
de seus clientes ou patrocinadores. Muito mais em uma cooperati-
va, porque as mesmas pessoas possuem as cooperativas, usam-nas,



e colhem os beneficios de seus proprios negécios. Isto quer
dizer que os membros devem participar na edificacdo de uma en-
tidade cooperativa forte.

Cada associado deve entender as finalidades, metas e objeti-
VoS para 0S quais organizou-se a cooperativa. Ele deve con-
vencer-se que trabalhando em conjunto nos seus objetivos, éle
e outros membros se beneficiaréo.

Erigindo o orgulho de ser proprietario.

Deve-se tornar cada névo membro ciente de que éle é o proprie-
tario e responsavel pelo sucesso de seu proprio negécio. Ele
tem voz ativa no desenvolvimento do neg6cio e 0 sucesso ou
fracasso sdo igualmente partilhado por todos os so6cios. O or-
gulho podera ser desenvolvido através de um bom programa edu-cacional
que se inicia muito tempo antes que o sdcio se torne realmente parte da
organizacéo .

Boa Imagem Comercial.

A cooperativa deve criar uma boa visdo comercial. Isto pode-
rd ser feito através duma excelente vendagem de produtos e de
servicos para o0s associados. Ela deverd ter oOtima eficiéncia
comercial e proporcionar servicos que o individuo ndo podera
obter em qualquer outro lugar. Ela deverd ser modélo e quali-
dade e integridade no cOmercio comunitéario. Sua operacdo é
baseada em raciocinio comercial e ndo apenas em ideologia. Sua
equipe de funcionarios devera ser bem treinada em métodos co-merciais,
assim  como em relagbes pulblicas. O sucesso ou fra-
casso é baseado em servico com habilidade e conhecimento, as-
sim como um sorriso dos funcionarios.

JUVENTUDE E COOPERATIVAS

Um dos problemas principais que muitas cooperativas criam du-
rante alguns anos é a sua falta de comunicacdo com a juventude da co-
munidade. A medida que a cooperativa envelhece, os associados também
envelhecem e se distanciam, perdendo contato, da juventude atual. O
progresso de uma geracdo para outra e o sucesso de qualquer negdcio -
esta diretamente ligado a participacdo e educacdo da juventude aos me-
ritos da cooperativa local. H4 muitas maneiras pelas quais a coopera-
tiva pode entremear-se com a mocidade. Eis algumas:

1. Proporcionar aos estudantes de agronomia participacdo nas
reunides anuais, tais como divertimentos ou apresentagdes-



educacionais.

2. Reconhecimento de realizagcBes notaveis de tddas as organi-
zacles agricolas estudantis tais como os Clubes 4-S. Isto
podera ser na forma de troféus, turismo, viagens, banque-
tes ou outras honrarias reconhecidas pela comunidade.

3. Consiga visitas de tbdas as instalagfes para as classes de
agronomia e 0 outras, se possivel.

4. Consiga funcionérios-chaves das cooperativas para propor-
cionar instrugdes nas classes de agronomia. Isto poderé
ser sbbre novos produtos, sistemas, opera¢cdes ou novos métodos
de agricultura. Os novos produtos ajudam a formar -
uma boa imagem progressiva da cooperativa.

5. Patrocinio de acampamentos para jovens, dedicados aos estu-
dantes de agronomia que se sobressaem.

6. Concessdo de bolsas de estudos para estudanres universita-
rios merecedores.

7. Fornecimento de literatura cooperativista e material de en-
sino para escolas agricolas.

Sdo estas apenas algumas das muitas coisas que podem ser fei-

tas para a juventude e que por sua vez, ajudardo a fazer boas rela--
¢Oes para 0 comercio cooperativista.

CONSELHO DE DIRETORES

O Conselho de Diretores tem a funcdo de estabelecer o progra-
ma de acdo para a cooperativa. A funcdo principal do conselho de di-
retores é estabelecer os programas de acdo. A funcdo é de natureza-
legislativa.

O dever do conselho de diretores é controlar e dirigir os ne-
gocios da cooperativa de acérdo com os programas aprovados pelos
mem- bros.

Apresentar aos membros em periodos especificados uma relagdo -
da situagdo financeira da associacdo. A eleicdo para o conselho de
diretores ndo é para um cargo honorifico, mas, sim, para uma posicao -
de responsabilidade e contrble. Portanto, é necessario eleger homens
que tenham habilidade, tempo e desejo de cumprir tais responsabilida-
des no maior interésse de todos os membros.

1. Nenhum diretor serd admitido como gerente. O diretor ndo
tera interésse na sua cooperativa a ndo ser como membro.

2. Nenhum diretor sera proprietario ou sdcio de qualquer ou-



tro negocio que esteja em concorréncia direta no ramo, ven-
dendo ou fornecendo.

3. Nenhum diretor ser& membro de qualquer grupo dirigente go-
vernamental.

Responsabilidade do Conselho de Diretores

1. Assumir a responsabilidade por Todas as operacoes

O conselho é legalmente responsavel pela salvaguarda e manu-
tencdo dos direitos de propriedade, civis e legais da corpo-
racdo e pelo exercicio do poder implicito e legal da associa-
cdo. Apesar de poderem delegar a responsabilidade pelas ope-
racdes, ndo podem fugir do fato de que somente éles sdo res-
ponsaveis perante os membros pelo sucesso ou fracasso das o-
peracgdes ,e ao estado pela legalidade das operagdes.

2.Interpretar objetivos e estabelecer metas

O conselho interpretard o0 objeto especificado da organizacdo
e estabelecerd metas especificas, as quais serdo concluidas -
progressivamente em direcéo ao objetivo.

3.Fazer as mudancas necessarias _em planos e objetivos de longo
prazo

E a responsabilidade de conselho examinar periddicamente os
objetivos especificados da organizagdo e recomendar aos acio-
nistas quaisquer mudangas e planos consistentes com as cir-
cunstancias e necessidades presentes e futuras na comunidade
ou érea servida.

4.Estabelecer métodos de operacdo, regulamentos e programas

O conselho considerara e aprovard quaisquer métodos globais,
regulamentos ou programas que formam a estrutura geral den-
tro da qual as operacBes serdo administradas e executadas. A
énfase aqui sera em assuntos que requeiram perspectivas e
pontos de vista de longo alcance em preferéncias a assuntos -
de operacéo correntes.

5.Conseguir um gerente gualificado

O conselho nomeia um gerente, mostra 0s seus deveres e esta-
belece o programa e limite de retribuicdo, e fixa o seu sala-
rio dentro désse limite.
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6.Avaliar a operacdo sistematicamente

O conselho requer relatérios periddicos que o informem qudo bem
as operagBes estdo cumprindo as metas que estabeleceu. Estes -
relatorios sdo o seu controle da geréncia da organizacdo e deve-
rdo ser feitos em qualquer forma que o conselho achar necessa-
rio para uma avaliagdo adequada. Relagdes e relatérios financei-
ros sao os mais comuns, mas o conselho devera solicitar relato-
rios sbdbre qualquer atividade que considere ser significantemen-
te relacionada com as operacfes globais da cooperativa. Esses -
relatérios deverdo focalizar a sua atencdo sbbre assuntos ge --
rais e somente quando houver desvios das metas e padrbes deseja-
dos devotardo ordinariamente qualquer tempo para detalhes que o
gerente estiver administrando.

7.Delegar responsabilidade e autoridade para o gerente

O conselho delegard ao gerente a responsabilidade e autoridade -
que forem necessdrias para a geréncia eficiente e apropriada -
dos negocios da associagdo. Assim fazendo, o conselho reconhe-
ce a incapacidade de um grupo em contraste a um individuo, de
exercer uma administracdo sadia das operagdes; reconhece a sua -
infamiliaridade individual com os métodos de Sociedade AnoNi-
ma, e que uma geréncia bem sucedida requer um homem que esteja
habilitado pelo treinamento e pela experiéncia para tais respon-
sabilidades. Um esférco especial devera ser feito por todo o
conselho para compreender a importancia de delegar autoridade -
tdo bem como responsabilidade. Ser considerado responsavel por
operagcBes sem ter a autoridade para executar as suas decisdes é
uma relagdo que tenderda a enfraquecer qualquer geréncia. O ge-
rente € empregado pelo conselho de diretores e ndo diretamente -
pela totalidade dos membros. Uma compreensdo bésica desta rela-
cdo tornard as seguintes responsabilidades muito mas claras do
que frequentemente séo:

Diretores

A — Qualificacdo Pessoal

1. Tera éle tempo para servir e atender todas as reunifes?

2. Usara éle os produtos e os servigos da cooperativa?

3. Tem éle interesses em conflito? Estara éle em concor-
réncia com a cooperativa? Apoiaria éle principios ad-
VErsos a cooperativa?

4. Apoia éle agora 0 movimento da cooperativa?

5. Ele procura o émprego ou o émprego o procura? Uma coope-

rativa ndo tem a obrigacdo de dar emprégo a ninguém.

6. Sdo os seus pontos de vista semelhantes ao grupo que



éle representa ou sdo radicais?

7. Apoiard éle as decisGes do conselho ou criticard a maio -
ria do conselho se éle discordar?

8. E éle um homem que ndo sabe dizer “nfo0” a seus Superio -
res? Um ou dois homens controlardo o seu voto:

9. Ficara éle devendo obrigacGes aos empregados?

10. Interferirda éle com o gerente ou com os empregados na

execucdo dos programas do conselho?

11. Estudara €le os artigos e as leis secundarias?
12. Estudara éle a folha de balango e a declaracdo operacio-

nal?

13. Procuraré éle privilégios especiais?

14. Pode éle suportar criticas?

B — Método de eleicdo

Rotacédo
Os

1. Haverd um comité composto de trés a cinco pessoas que
ndo sejam empregados, diretores ou gerentes. Essas pes-
soas deverdo ser socios patrocinadores de capacidade pro-
vada e deverdo indicar pelo menos dois nomes para cada
diretor que for candidato & nomeagé&o.

2. O comité de nomeacdo pode ser eleito na reunido anual e

deverd estar familiarizado com as leis estatais e o0s es-
tatutos da cooperativa.

3. Os comités de nomeacdo sdo as vézes, designados pelo pre-

sidente do conselho ou pelo préprio conselho e até mesmo
pela geréncia. Essa pratica as vézes, perpetua 0s mem-
bros do conselho indefinidamente.

4. Se eleito por todo o conselho, os membros deverdo ser in-

formados com bastante antecedéncia & reunido anual, para
que possam informar ao comité as suas preferéncias para
diretores.

Métodos de distribuicdo geografica, nominacdo por direto-
res, membros e combinacdes diferentes, tém sido usados pa-
ra selecionar um diretor cujo nome € colocado no voto pa-
ra nomeacdo na reunido anual. Alguns sdo eleitos na réu-
nido anual sem quaisquer acertos prévios para reunir in-
formacBes sbbre o diretor a ser nomeado. Candidatos ex-
tras poderdo ser também nomeados na reunido anual e uti-
liza-se um voto secreto para eleger um diretor para um
periodo de trés anos.

membros do conselho uma vez eleitos tendem a ser reeleitos

pelos comités ou por aclamacgdo durante muitos anos até morrerem, apo-
sentarem ou mudarem. Isto é as vézes, proibido pelos estatutos que
prevém rotacdo compulsoria depois de certo nimero de mandatos. Os
acordos para uma rotacdo compulsoria séo:

1.Novos diretores trazem novas idéias e novas perspectivas
para enfrentat velhos problemas.

2.Ser membro do conselho é um privilégio, uma responsabili-
dade e uma honra dos quais todos os membros deverdo com-
partilhar.



3.servir como diretor ajuda a desenvolver as qualidades de
lideranga num maior nimero de membros e também os torna
melhor relacionados com as operagdes da cooperativa.

Os argumentos contra a rotagcdo compulsoria séo:

1.A rotagdo automatica restringe a reeleicdo de diretores
competentes.

2.E uma limitagdo aos diretores democraticos dos membros pa-
ra eleger qualquer pessoa que queiram para um cargo.

3.Em algumas cooperativas, ndo ha& bastante membros habili-
tados para servir como diretores para permitir uma rota-
cao.

4.Um diretor capaz e experiente deveria ser melhor do
gue um homem sem experiéncia com igual capacidade. A co-
operativa poderia perder um hoem que através de um lon-
go tempo de servico e de um intimo conhecimento dos deta-
lhes da cooperativa o tornam um homem valioso para ser
conservado como membro do conselho.

Este problema de mandatos tem que ser enfrentado em muitas
cooperativas e o julgamento idoneo e elei¢cdes cuidadosas pelos mem-
bros poderédo geralmente resolver o problema.

A votacdo serd ou de cada membro com direito a um voto, ou
por meio de um voto condicionado ao nimero de a¢fes. O primeiro caso
tem algumas desvantagens em regibes de grandes fazendas mas impede -
que a cooperativa seja dirigida somente por alguns membraos.

Erros de Cooperativas

Erros de Organizacéo

1.Havia algumas organizages onde cada membro tinha o di-
reito a um voto para cada acdo que possuisse e nenhuma -
providéncia tinha sido tomada para impedir a transferén-
cia de acbes preferenciais para ndo-associados. Isto con-
centrara as acfes nas mdos de alguns poucos homens e dei-
Xa de ser uma cooperativa.

2.0s diretores insistem que tbdas as economias deverdo ser
devolvidas aos membros em dinheiro e que nenhuma reserva
seja feita para maus anos.

3.Prorrogacdo do prazo, pelo gerente, de contas vencidas.
Isto esgota o capital de giro e a cooperativa terd que
fechar as portas.

4.0Organizada por um numero demasiadamente pequeno de mem-
bros e outros ndo sdo estimulados a se afiliarem para for-
mar uma unidade operacional eficiente.

5.H& cooperativas cujos organizadores prometem demais, no
inicio das mesmas, e quando as promessas ndo Sa0 cumpri-
das nos primeiros anos, perdem os seus membros e deixam
de exitir.

6.Quando organizada, ndo é estabelecida com financas sufi-
cientes para funcionar eficientemente.

Erros dos Gerentes

1.0 gerente comete enganos na extensdo de crédito, deixa
de dirigir econbmicamente e carece de raciocinio na ven-
da ou na compra de suprimentos.



2.A geréncia e diretores deixam de formar reservas e de fa-
zer a depreciagdo dos edificios e equipamentos. Quando
éstes se desgastam ndo ha reservas para substituicdo e
ndo se pode levantar capital para continuar.

3.As vézes, as cooperativas se tornam uma organizagio de
um s6 elemento. Este elemento dirige o negdcio todo e
ndo presta informacdes a Junta de associados quanto as
operagcBes. Se éle falecer, ou se aposentar ou sair por
causa de melhor saldrio, a cooperativa falha porque nin-
guém sabe o que fazer. Os membros ndo trabalhavam jun-
tos.

Erros dos Associados

1. Associados que permitem que outro faca seu trabalho e to-
me decisfes que legalmente lhes pertencem.

2.Deixar de eleger os melhores diretores para organizar o
plano de agéo e supervisar sua cooperativa.

3.Tendéncia de julgar a cooperativa sobre resultado a cur-
to prazo em vez de possibilidades a longo prazo.

4.Deixar de assistir a todas as reunides e dar a conhecer
seus desejos e opinides aos diretores e a chefia.

5.Deixar de reconhecer que sdo donos da cooperativa e que
precisam financia-la para torna-la poderosa e operante.

6.Deixar de proporcionar a lideranca necessaria para que
tddas as cooperativas verdadeiras consigam subsistir  de-
veres ésses oriundos dos associados.

As Relacdes entre os Gerentes das cooperativas e a Diretoria

Trabalho de equipe entre a Diretoria e 0 Gerente

Uma relacdo franca e perfeita entre a diretoria e 0 gerente
da cooperativa é essencial para o bom éxito de qualquer cooperativa.
Embora isto seja a verdade para qualquer emprésa, existem certas con-
dicBes que tornam esta relacdo particularmente sensivel numa coopera-
tiva.

Por exemplo, os membros da diretoria de uma cooperativa sus-
tentam sua posicdo como representantes mais do que por razdo de seu
investimento financeiro pessoal e, raramente sdo treinados nas mate-
rias de comercio em corporacao.

Além do mais, a propriedade ampla e o contrle de uma coope-
rativa a identifica com processos democraticos e um alto nivel de res-
ponsabilidade social.

E portanto, absolutamente essencial a manutencdo de uma re-
lacdo frenca entre a diretoria e i gerente, para assegurar 0 ssucesso da
empresa.

O simples desejo de ter boas relagBes, por si s6 ndo garan-
tird que isso acontecera. Nem a tolerancia e a paciéncia mitua de
suas fraquezas produzirdo as relagdes amistosas que sao necessarias.



A Unica base solida para criar a sensacao de trabalho de equipe é quando
todos os membros conhecem e entendem suas obrigacbes e respon-
sabilidade e quando o gerente conhece e compreende as suas.

E importante também, que cada um conheca e compreenda 0s
respectivos deveres e responsabilidades dos outros. Nenhum membro
da junta ou gerente que ndo tenha realmente usado o tempo e o esfor-
co exigido para executar esta compreensdo basica podera honestamente
sentir que éle se equipou adequadamente.

O conhecimento das responsabilidades é basico

Um dos investimentos mais recompensadores que podem ser
feitos para se conseguir a relacdo desejada é que a junta de direto-
res e o gerente reservem especificadamente alguns periodos de tempo pa-
ra discutir e designarem suas respectivas responsabilidades.

Sera frequentemente Util ter a assisténcia de um especia-
lista em organizacdo ou um técnico em geréncia que possa participar
de uma dessas reunides e ajudar a esclarecer pontos dificeis.

Deve-se ter em mente constantemente, um ponto importante:
a junta de diretores, por lei, € responsavel perante os acionistas -
pela geréncia de sua cooperativa. Eles, por sua vez, como questdo
prética, que é, em todo o sentido da palavra, seu funcionario. Eles -
jamais poderao transmitir poderes a outrem.

O “Clima” deve ser certo para que as boas relacfes crescam

Existe uma certa atmosfera ou clima que devera haver a fim
de que as responsabilidades acima possam ser executadas. Uma sim-
ples compreensdo das responsabilidades ndo é suficiente. Esta atmos-
fera esta relacionada com a forma geral na qual a junta e o geren-
te operam, seja cada um em sua propria esfera ou em conjunto. E in-
teiramente possivel executar-se um trabalho justo de seguir as res-
ponsabilidades confrome demonstradas acima e assim ndo ter o tipo
de relagdes de trabalho necessarias para que se obtenha os melhores
resultados. Um clima favoravel, baseado na consulta, reunifes regu-
lares relatorios periddicos e adocdo de orientacdo sdo fundamentais
para obter-se um progresso harmonioso para se conseguir 0s objetivos
da organizag&o.

Deve haver um sentimento de parte da junta de que o geren-
te que éles contrataram seja competente e habilitado para conduzir os
assuntos comerciais da organizacdo. Tendo éste pensamento, éles na-
turalmente quererdo seus pontos de vistas, recomendagdes e delibera-
¢Oes, sempre que se tenha de formar uma orientacéo, expansao de opera-
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coes, programas de financiamento, o outros assuntos. A junta deveria
aceitar a idéia de que o gerente querera propor-lhes idéias que éle
julga serem para o bem estar da organizac&o.

Por outro lado, o gerente deve ter confianga nas acles da
junta. Ele devera perceber que suas decisdes foram feitas baseadas -
em fatos que éle apresentou, junto com quaisquer que éles ja possam -
ter tido. Quando suas decisdes ndo coincidirem com as do gerente, éle
tem de compreender que elas foram tomadas com base em alguns fatos e
pontos de vista que éle achava serem corretos. Em qualquer dos casos,
uma vez que se tenha tomado uma deciséo, ela deveré ser completamente
apoiada pelo gerente.

Deverdo se realizar reunides requlares e periddicas da junta

A fim de os membros participarem eficazmente no contréle e
politica de alto nivel, as reunides de junta deverdo ser suficiente -
mente frequentes para impedir transformagdes incomuns na situacéo fi-
nanceira, capital de giro, receita e volume de negdcios. Elas deve-
rdo ser espacadas de modo que as decisdes da junta e questdes de pro-
grama de acdo possam ser modificados ou estabelecidos, para fazer fren-
te as transformagBes correntes com urgéncia. Os muitos fatres que
afetam o sucesso de uma cooperativa ordinariamente exigem que reuni-
des regulares sejam realizadas pelo menos, uma vez pé més, e com
mais frequiéncia quando as condic8es o exigirem.

Surge frequentemente a questdo de se a junta deve realizar
reunides sem a presenca de gerente geral. As reunifes de executivos
semi-anuais e anuais regularmente programadas, para a avaliacdo do
desempenho da geréncia, preenchem uma necessidade importante; outras
vézes, quando reunides fechadas forem necessarias ou desejaveis, se-
ria para a mudanca de geréncia para resolver uma emergéncia. Mas em
todos os assuntos relativos ao negécio, € um voto de falta de confian-
¢a quando se realiza uma reunido da Junta na auséncia do gerente. Nu-
meros demasiados de reunides de Executivos criam suspeitas, destréem
a confianca matua e transformam o clima de entendimento entre a Junta
e 0 gerente.

Estabelecimento de Programa de Acdo como Orientacdo para a Geréncia

Os planos de acdo, regras e orientacdes que auxiliam a
geréncia a alcancar os objetivos da organizacdo, deveriam ser clara-
mente estabelecidos se se quiserem obter os maximos resultados.

As atitudes referentes ao desenvolvimento de adocdo de poli-
ticas institucionais tém efeito significativo nas relagcbes de alto ni-
vel. A formulagdo e aprovacéo final de todos os programas que afetam
as relacdes de associagdo com os acionistas ou politicas insitucio-



nais, sio fungdes apropriadas da junta. Obviamente, nem a junta nem o
gerente sozinho, conhecem tddas as circunstancias que pesam neste pro-
grama, portanto, mais uma vez, precisa-se de consultas. A politica de
crédito, emissdo de acdes e resgate, programas de beneficios de empre-
gados e incentivos, expansdo, finanga — éstes programas e muitos ou-
tros séo de natureza institucional e requerem a aprovacéo da junta.

Enquanto que a determinacdo de politica seja responsabilida-
de da junta, raramente ha qualquer membro da junta de cooperativa que
esteja envolvido em operacOes integrais e bastante para saber de tédas
as tendéncias, necessidades e transformacdes que estejam ocorrendo ou
que deverdo ocorrer. Poucos serdo 0s casos em que a junta ndo se ser-
vird do gerente para obter esta informagé&o.

Ainda mais vital é a posicdo que o gerente tem com referén-
cia a apresentacdo de recomendacgdes em politicas gerias. Quando o ge-
rente estiver realizando o tipo de lideranca que deveria ser esperada,
éle estara ocupando lugar de proeminéncia para ajudar a junta a formu-
lar suas decisfes sbbre o programa € a junta ficara grata por essa as-
sisténcia. A junta e o gerente compreendem que ndo ha obrigacdo da
junta em aceitar a recomendacdo feita pelo gerente.

Atributos gerais dos cargos de gerente e da Junta

No conjunto total, o trabalho de geréncia numa cooperativa é
a chave principal de todo o desempenho da cooperativa. o trabalho exi-
ge profunda compreensdo, um amplo campo de habilitacdes, sacrificios -
de tempo e energia. E o gerente que realmente maneja os fundos (capi-
tal) dos membros e guia os problemas da organizacdo se €le fizer jus
as responsabilidades de que se acha revestido. Ele é o coordenador,
de tédas as influéncias exercidas pelos membros, pelo pablico, concor-
réncia, empregados, credores e a junta de diretores. Ele precisa de
uma combinacg8o de suscetibilidade e estas influéncias sem irritabilida-
de. O gerente deve ser um lider, mas nao um ditador.

A autoridade de junta € seu ativo mais importante; éle nao
podera usurpa-la mas deverd sempre estar certo do seu apoio. Quando a
junta for fraca, éle terd de orientéd-la e fortalecé-la. Quando forte,
éle a ajudara por meio de uma boa supervisdao. Qualquer decisdo da jun-
ta devera ser apoiada por éle com a mesma resolucdo, firmeza e entu-
siasmo como se fosse sua propria. Finalmente, o gerente deve represen-
tar e apoiar seus empregados, perante a junta, associados e o publico e
a sua junta perante seus empregados, associados e o publico. Quando —
ndo se puder proporcionar apoio ndo qualificado, a razdo devera ser
tratada com sua fonte - a junta — e as diferengas acertadas.

Enquanto que o gerente é de suma importancia para uma coope-
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rativa forte, sdomente se obterd bons resultados quando éle tiver uma
junta que poderd suportar parte da carga. Eles deverdo estar cuida-
dosamente afinados com as necessidades e desejos dos associados e de-
verdo estar alertas para fazer observagdes em tddas as dire¢bes das
atividades da cooperativa. Eles tém, para com 0 gerente e emprega-
dos, uma divida: a de tomar parte ativa em compreender as operagoes e
ajudar a guia-las no futuro.

Razdes para o colapso das boas relacdes

Aqui estdo sumariadas algumas das causas mais importantes

do colapso das boas relacGes entre o gerente e a junta:

1.

10.
11.

12.

13.
14.

Falta de entendimento de parte da junta e gerente dos
respectivos deveres e funcbes de cada. Ndo é bastante
que exista uma idéia geral — cada um devera entender -
seu préprio servico e o dos outros.

Fracasso do gerente em recomendar e/fou da junta em esta-
belecer e aprovar programas gerais bem delineados para
servirem como orientacdo da geréncia.

Estabelecimento de programas gerais ou programas opera-
cionais sem consulta entre a junta e a geréncia.

Ceder a funcdo de programacdo para a geréncia, desta ma-
neira estimulando a formacdo de uma organizacdo de um S0
homem.

Fracasso de parte do gerente em usar a maturidade e ex-
periéncia da junta de associados para fazer decisdes im-
portantes.

Fracasso da junta, coletiva e individualmente, para dar
atencdo aos assuntos realmente importantes e resultados
da associacdo de modo a reconhecer necessidades répida-
mente para se tomar medidas corretivas. Frequentemente
acontece que 0s membros da junta prestam atengdo a deta-
lhes minimos que sdo interessantes, porém ndo Vvitais pa-
ra o bem estar geral da associacao;

Fracasso da junta ou do gerente de insistir em explica-
cOes (demonstracBGes) regulares periodicas da situagdo -
da organizag&o.

Emprégo de parentes do gerente ou de membros da junta.

Extensdo de créditos para os membros da junta, gerente
ou empregados.

Falta de compreenséo dos objetivos da organizag&o.

Assumir a autoridade da junta por membros individuais -
fora de suas reunibes de junta regulares. A junta pode
somente funcionar e exercer autoridade como grupo em
reunido.

Fracasso dos membros da junta em representar 0s interés-
ses de todos 0os membros em suas decisdes.

Fracasso em recompensar adequadamente um boa geréncia.
Tendéncia da junta de envolver-se e em focalizar assun-
tos de detalhe operacional até a exclusdo de concentra-
cdo em planos de longo alcance e politicas e avaliagdo
de resultados gerais.

Talvez esta lista sirva como lista de conferéncia para a

junta e a geréncia usarem ocasionalmente. Fara ela lembrar dos peri-



-17 -

gos que o grupo podera répida e despropositadamente encontrar . Fre-
quentemente descobrir-se-4 que problemas que parecem existir em al-
gum outro nivel sdo meramente resultados de relag6es fracas no nivel-
geréncia-junta. N&o existe uma atividade mais lucrativa, em que o ge-
rente e a junta possam se unir, do que a de se ajudarem a compreender
Sseus respectivos deveres e obrigagdes.

Responsabilidade do Gerente Geral

1.

Gerente é empregado

O gerente geral ndo €, como tal, oficial legal da coopera-
tiva. Nao estd revestido de autoridade legal devido a sua
posicdo. A Unica autoridade que possui é a que lhe foi de-
legada pela Junta de Diretores, por meio de aprovacdo ex-
pressa ou subentendida (sendo esta uma maneira errada de
outorgar autoridade). Portanto, sua responsabilidade é de
respeitar a Junta como empregado e lembrar-se disso em

sua conduta.

Forneca a Junta as informacdes necessarias para planejamento de
longo alcance.

E responsabilidade do gerente trazer & atencdo da Junta -
quaisquer informacdes e recomendacdes que lhes ajudara na
revisdio dos objetivos da organizagdo e na disposicdo dos
planos relativos aos mesmos.

Recomende metas especificas a Junta

O gerente auxilia a Junta no estabelecimento de metas rea-
listicas especificas para a emprésa; éle observa constante-
mente o desenvolvimento da organizagdo e faz recomendacdes
referentes as metas que deverdo ser conseguidas, em linha
com os objetivos estabelecidos.

Auxilie a Junta no preparo de programas,
requlamentacdes e afins

O gerente fornece qualquer material tangivel que seja ne-
cessario e oferece recomendacBes e assisténcia na formula-
cdo das politicas gerais, regulamentagbes ou programas que
deverdo contar com a aprovagdo da Junta antes de tornar-se
efetivos. Embora o gerente esteja profundamente incluido
nos detalhes das operacdes diarias, €le proporciona uma
grande parte da lideranca para o planejamento de longo al-
cance, apresentando suas recomendagdes nestes assuntos.
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5. Selecionar e admitir funcionarios

O gerente seleciona e contrata os funcionarios necessarios pa-
ra a operacdo do negécio. Os elementos chaves que reportam di-
retamente a éle sdo aprovados em reunido da Junta. Ele pro-
grama seus deveres, fixa suas compensagdes dentro dos limites
estabelecidos pela Junta e outorga responsabilidades e autori-
dade, conforme o negdcio exige.

6. Forneca & Junta as informacdes necessarias
para a avaliacdo da operacao

O gerente reporta periodicamente a Junta com referéncias as
operacBes gerais. Seus relatdrios sdo nas formas prescritas,
mas é&le poderd fazer recomendacBes que auxiliardo os relato-
rios a melhor servirem as necessidades da Junta de contrdle.

O gerente procura apresentar relatdrios que focalizam resulta-
dos gerais e evitam levar ao exame de detalhes minimos, exce-
to quando necessario. Embora o gerente faca contatos conside-
rdveis com o0s sOcios, €le ndo faz relatérios diretos para 0s
acionistas, formal ou informalmente, exceto mediante autoriza-
¢ao da junta.

7. Assumir responsabilidade da operacdo conforme
outorgado pela Junta

O gerente é responsavel pelo planejamento detalhado, organi-
zacdo, coordenacdo, contrdle, direcdo e execucdo de todos o0s
programas e atividades da sociedade em conformidade com a a--
provacdo geral da Junta. Em resumo, éle é responsavel pelas
operagdes gerais, tais como compra, servigos, vendas, etc.

AS CINCO FUNGOES BASICAS DA SUPERVISAO

1.PLANEJAMENTO ¢ a resolucdo refletida e a distribuicdo sis-
tematica dos fatéres que serdo exigidos na operacdo bem sucedida de
uma organizacdo. Ndo se trata de fazer o servico. S80 o0s preparati-
vos para fazé-lo. O planejamento € o pensamento, julgamento e o as-
pecto decisivo do trabalho do gerente. Ndo se trata da direcdo, da
supervisdo ou do contrble de operacBes. O planejamento inicia-se
com o0s ideais e objetivos da emprésa e completa sua trajetéria infor-
mando aos superiores como o plano esta se saindo bem o onde deve ha-
ver replanejamento.

O planejamento é a funcdo de determinar antecipadamente o que seré
feito, como e por quem, a fim de se atingir os objetivos e metas
colimadas. Os altos niveis de supervisdo sdo responsaveis por
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um planejamento amplo, generalizado e criativo. Os niveis inferiores
desenvolvem dos planos administrativos a rotina necessaria e especifi-
ca e detalha os planos de operagéo.

O planejamento tem uma quantidade de utilidades e propositos.
De inicio éle estabelece metas comuns de modo que todo mundo possa
conhecer os valores que a companhia espera criar. Segundo, éle estabe-
lece 0 que cada pessoa devera fazer de modo que cada um tenha um tra-
balho que esteja coordenado com outros, que ndo duplique os outros e
que ndo deixe quaisquer obrigacdes de lado. Terceiro, éle estabelece
quais fatores sdo necessarios de modo que as fungdes designadas pos-
sam ser efetivamente desempenhadas. Quarto, €le estabelece uma base -
de contréle de modo que, conforme o trabalho progride, havera disponi-
bilidade de medidas para se verificar os resultados.

2.0RGANIZACAO é o agrupamento de atividades e o estrosamento -
do povo nas melhores relagBes possiveis permitindo-se que se realize -
o trabalho efitivamente e econdmicamente, e que se auxilie a atingir -
0s objetivos e metas da emprésa.

Depois que os planos estiverem estabelecidos, os fatéres neces-
sérios para colocar o plano em operacdo devem ser arranjados e coloca-
dos nas relagdes adequadas. O pessoal deverd ser conseguido, prepara-
do e motivado; as relagdes entre superiores e subordinados, e entre -
varios executivos deverdo ser delineadas e estabelecidas; os proces-
so, métodos e sistemas deverdo estar preparados e instalados para -
funcionamento; as ferramentas, equipamento e suprimentos devem ser -
providenciados. Estes sdo os deveres da supervisdo no tangente & or-
ganizagdo.

Aqui, também, estas atividades devem ser, como frequentemente -
sdo, entregues a chance ou a trabalhadores e aos proprios empregados.
Mas atente para os resultados quando os funcionarios por exemplo, sdo
contratados sem a devida consideracdo para com os trabalhos que terdo
de executar em relacdo as caracteristicas pessoais que éles realmente
possuem. Atente para os fracassos ou sucessos sem base que séo oriun-
dos da adoc¢do por parte da firma de estruturas organicas que sdo mal
adequadas para as necessidades, localizacdes, ou planos de negécios es-
pecial. Ou atente para as dificuldades que surgem porque a moral dos
empregados e dos executivos também, nao foi adequadamente desenvol-
vida e mantida. E para citar mais um exemplo, atente para a ineficién-
cia que resulta quando o trabalho é executado com equipamentos e meto-
dos inadequados, obsoletos ou mal desenhados.

Tdda pessoa responsavel em dirigir ou influenciar outras, inte-
ressa-se por uma estrutura organica solida e pela selecdo e designa-
cdo das pessoas adequadas. A experiéncia demonstra que a estrutura -
tem de ser construida para a emprésa. Conforme a emprésa se avoluma,




abrangendo um territério maior, ou conforme ela se desenvolve, a natu-
reza da estrutura da organizacgdo tente a se transformar.

3. DIGIRIR é fazer com que o trabalho seja feito por outros.
E neste ponto que 0s executivos parecem diferenciar-se mais nas manei-
ras em que desempenham seu trabalho ou na maneira que procuram fazer
0s outros realizar o trabalho. As condigdes sociais em transformacéo
tornam necessario que os executivos melhorem sua eficiéncia para con-
seguir resultados através de outros.

O dirigente moderno deve dedicar seu pensamento ao povo, aos
seus interésses, a suas necessidades, as suas necessidades de expres-
sdo e proporcionar-lhes uma parcela razoavel de satisfagdo em e duran-
te seu trabalho. O executivo moderno considera cada pessoa como um
individuo singular diferente de qualquer outra pessoa. Por intermeé-
dio de um contrato individual éle descobre o que obriga cada pessoa a
reagir; éle demonstra um interésse pessoal sincero pelas pessoas; éle
faz as pessoas se sentirem seguras; éle apela para as reacfes positi-
vas invés do temor; éle apresenta louvor pelo bom desempenho de modo
que os homens criem altos padrBes para si mesmos e procurem manter -
tais padres. Ele pede sugestdes dos seus assistentes e subordinados,
e lhes da crédito — sua equipe inteira o ajuda a melhorar o funciona-
mento. Ele faz as pessoas quererem procurar e aceitar responsabilida-
des invés de deixar que o patrdo tenha o grosso da preocupacdo. Ele
cria 0 desafio de que o amanhd seja melhor de hoje — ajuda os ho--
mens a ver as oportunidades que os aguardam em lugar da mera rotina e
monotonia e a dar mais de si mesmos em tornar realidade as possibili-
dades do provir.

4.COORDENACAO ¢é a fungio que implica em ver as partes da
organizacéo e as partes do plano de trabalho se encaixem e funcionem -
harmoniosa e efetivamente. E responsavel para que cada departamento -
compreenda como seus esforgos afetam outros departamentos, como au-
xilia outras secBes, e como atrapalha outros setores. E responsavel, -
também, para ver que cada unidade da organizacdo queira ajudar e evi-
tar de prejudicar outras unidades da firma. Frequentemente isto exi-
ge o desenvolvimento de pontos de vistas reais para se estabelecer o
espirito de equipe; e o treinamento em habilidades reais para tornar -
o trabalho de equipe efetivo. A estrutura organica delineia o esque-
ma basico para a coordenagdo. Os planos de trabalho e processos deli-
neiam as operacfes mas detalhadas para a manutencdo da coordenagdo -
ao redor de atividades especificas. Todavia, a supervisdo do gerente
¢ constantemente necessaria em constatar que os esfor¢os sdo coordena-
dos a medida que séo executados.
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5. CONTROLANDO. Depois gue o curso (roteiro) estiver escolhi-
do e o navio aprovisionado, é dever do capitdo manter 0 navio em sua -
rota . Em outras palavras, a supervisdo deve controlar.

O desempenho do contrdle ndo implica em ditadura. Nao se tra-
ta de uma funcdo maldosa e sinistra. Quer dizer que desde que as pes-
s0as em uma organizacdo ndo cooperam automaticamente alguém devera
aceitar a responsabilidade da orientagdo. Isto beneficia a todos; &
pessoa sendo controlada assim como a pessoa possuidora do contrdle.

Por conseguinte, a finalidade do contréle é manter o negécio -
ativo. Ndo é pretendido como sistema de punicdo. Para se ter certe -
za, alguns empregados talvez sejam repreendidos por divergéncias. Mas
a finalidade da reprimenda é impedir a repeticdo das divergéncias e
ndo ficar se divertindo com a situacdo da pessoa repreendida. Quando -
o controle é visto por éste prisma construtivo e positivo, os emprega-
dos e os chefes subordinados tem prazer de se submeter a éle porque -
reconhecem que 0s “controles” mantém-nos na direcdo certa para a con-
secucdo de seus objetivos;

Controle entdo é: 1) Ser informado do progresso; 2) interpre-
tacdo das tendéncias e predicdo de resultados; 3) saber onde, quando
e como iniciar agles correcionais em tempo de se impedir sérias diver-
géncias.

Neste processo, 0 contrle usualmente proporciona considera-
vel informacdo ou dados quanto a experiéncias passadas. Isto se tor-
nara valioso no replanejamento que talvez seja necesséario para propor-
cionar uma acéo terapéutica. O contrdle responde as perguntas; “Como
estamos indo?” “Onde que podemos nos sair?” e “Quais alteracfes -
deveremos fazer em nossos esfor¢os?”

Dez fatéres de supervisdo: O que, especificamente, a supervi-
sd0 organiza, dirige, planeja, coordena e controla? A lista seguin-
te proporciona uma classificacdo conveniente em térno da qual se de-
senvolverd uma resposta Gtil. Apos esta demonstragdo, cada uma serd
discutida resumidamente; cada uma serd mais amplamente examinada nos
capitulos posteriores déste curso de estudo. Os fatdres de interésse
para a supervisdo abrangem:

Objetivos

Ideais

Programas

Politica

Lideranca

Faculdades humanas
Ambiente e instalages
Métodos

Estrutura organica

0. Estado de espirito

HOoo~NookhwhE
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1. OBJETIVOQOS: os objetivos se referem aos varios valores, que
uma organizacdo esta se esforcando em produzir, distribuir e proteger.
Eles representam as metas consideradas dignas de se atingir. Assim,
num sentido mais amplo, casa organizacdo devera dar alguma contribui-
¢do ao objetivo de transformar éste mundo em um lugar melhor para se
viver. Mais especificamente, tais responsabilidades sociais poderdo
ser procuradas produzindo-se e distribuindo-se mercadorias ou servi -
cos de valor para os clientes, a pregos razodveis, por intermédio de
operacdes, de operagdes econdmicas eficientes. De um ponto de vista -
pessoal, deveria proporcionar aos que trabalham (usando o térmo gené-
ricamente a fim de incluir gerentes e elementos profissionais) a sa-
tisfacdo de viver nesta “vinha terrestre”. Estes objetivos deverdo -
ser declarados tdo definidamente quando possivel, e cada um devera -
ser difundido tdo corretamente quanto possivel, de modo de tédas as
pessoas néles interessadas saberdo qual a posicdo da organizacdo e o
que a mesma esta tentando conseguir.

2. IDEIAS: uma organizacdo digna de seu prestigio devera tam-
bém, dar a devida consideracdo ao sistema de ética sob a qual ela fun-
ciona. Qual o grau de integridade ela pretende possuir? Ela preten-
de viver de acdrdo com a Regra Dourada? Ela pesa cuidadosamente 0s
interésses de todos que sdo afetados pelas suas operagdes? Estas per-
guntas serdo respondidas, ou ndo, conscientemente ou ndo. Vivemos
uma vida normal aos olhos dos outros se conscientemente declaramos ou
ndo nossos principios de ética. Mas as organizacGes melhor sucedidas
e 0s melhores gerentes consideram cuidadosamente a trilha a seguir, ex-
pressam seus ideais abertamente, e os cumprem de tal forma que todos
possam perceber sua integridade manifesta.

3.PROGRAMAS: os programas consistem de atividades que devem -
ser desempenhadas a fim de se conseguir os objetivos da emprésa, ou
quaisquer de suas partes. Por outro lado, varios programas operacio-
nais, tais como: produgdo, distribuicdo, financiamentos, contabiliza-
¢ao e o planejamento de servigos e mercadorias deverdo ser realizados.
Por outro lado, conforme j& notado, as funcdes de planejamento da su-
pervisdo, organizacdo, direcdo, coordenacdo e contrble, devem ser de-
sempenhados. Naturalmente, as funcdes de geréncia podem ser de natu-
reza ampla, ou especifica e detalhada, dependendo do nivel da organi-
zacdo. E conforme sera notado posteriormente neste capitulo, tanto -
as funcbes de supervisdo, como 0s programas operacionais deverao ser
apoiados por métodos apropriados, e reunidos em estruturas organicas -
eficientes.

4. POLITICAS: (Programa de Acdo) Os progamas de acdo sdo as
regras basicas pelas quais a supervisdo mantém o desempenho das fun-
¢Oes e a operacao de programas dentro de limites prescristos. Em o
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tras palavras, o programa de acdo representa guias (orientacdo) que
os subordinados devem obedecer quando encontram uma situacéo ou pro-
blema governado por um plano de acdo. Os planos de agdo sdo deci-
sOes feitas antecipadamente que dizem a um subordinado o que fazer,
uma vez que éste Ihe tenha informado por meio do plano de acdo. As-
sim, os planos de acdo ndo somente conservam o tempo dos subordina-
dos e superiores, mas também proporcionam um tratamento consistente
e uniforme em situacdes semelhantes que se repitam.

5.LIDERANCA: lideranga é a habilidade humana através da
qual exerce-se a tarefa de supervisdo em todos os niveis da organiza-
cdo. A partir da Junta Diretiva descende até a primeira fileira de
supervisores; deve-se selecionar, desenvolver e motivar um pessoal -
competente para as tarefas especializadas de supervisdo. A lideranca
deve ser, cada vez menos, deixada ao acaso conforme a organizacgdo -
cresce e se expande.A propria vida de uma emprésa assim dependera,
em Ultima analise, da lideranca que ela cria em todos os niveis. E é
uma habilidade que inquestionavelmente podera ser desenvolvida nas -
pessoas que possuem aptiddo para tal trabalho. Ndo é algo inerente -
a pessoa porque nasceu com o “dom” da lideranca. Talvez haja algu-
mas pessoas neste caso, mas ndo é suficiente de que uma organizacdo
em desenvolvimento possa depender.

6.FACULDADES HUMANAS: outro fator significativo ao qual a
supervisdo devera devotar uma atencdo especial é o das faculdades hu-
manas que devera ser fornecido a fim de se manejar tddas as tarefas
e servigos necessarios. Quais tipos de individuos sdo mais adequa-
dos para cada servico? Que tipos de pessoas trabalham melhor em con-
junto? Como podem éstes tipos ser escolhidos, treinados e motivados.
Se estas perguntas forem respondidas, uma grande passo serd dado para
se assegurar operacOes econdmicas efetivas.

7.AMBIENTE E INSTALAGCOES: a supervisdo devera dar cuidado e
atencdo, primeiro, ao ambiente e situacdo na qual sua emprésa opera,
e segundo, as instalagdes e recursos que ela proporciona aos seus
funcionérios.

8.METODOS: conforme verificado anteriormente, as funcdes de-
vem ser estabelecidas em métodos apropriados. Isto é, as atividades
devem ser dispostas em sequéncias corretas e efetivas. A hora, a or-
dem, e o lugar nos quais as funcBes deveriam ser desempenhadas,
precisam ser cuidadosamente determinados. Desta forma, o trabalho de
uma emprésa prosseguird com eficiéncia e rapidez.

9.ESTRUTURAS ORGANICAS: éste fator representa 0 arcabouco-
pelo qual a direcdo indica sera responsavel a_quem e para que
funcoes. Ele representa relacdes de autoridade e responsabilidade-
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entre os superiores e 0s subordinados, por outro lado, e, por outro, en-
tre varios executivos de igual hierarquia.

10.ESTADO DE ESPIRITO: como muitas pessoas ja verificaram
a eficiéncia de qualquer organizacdo, pode, numa andlise final, ser
determinada pelo animo de seus empregados e chefes. Esta € a atitude
ou estado de espirito dos empregados que o0s torna interessados em tra-
balhar muito para atender os melhores interésses da emprésa, sabendo
que no final seus proprios interésses serdo, desta forma, atendidos.
E dificil por-se de lado o interésse pessoal de uma pessoa a menos -
que reconheca que, assim fazendo, havera grande boa vontade. Mas
isto deve ser feito numa organizacdo. E o trabalho da supervisdo €
fazer surgir esta boa vontade de parte de sua equipe.

DIFERENCAS NOS METODOS DE SUPERVISAQ.Quando se
estudam os métodos usados por varios executivos, encontrar-se-a diferen-
¢as nos seguintes sentidos:

1.Filosofia da Supervisao

2.Lideranca Positiva e Negativa

3.Supervisdo preventiva e Terapéutica

4.Tentativa e érro, iniciativa e solugbes de problemas
cientificos.

5.Niveis ou escaldo de supervisdo

1.FILOSOFIA DA SUPERVISAQ: uma das perguntas mais signifi-
cativas que um gerente deve responder é: qual é a sua filosofia de ge-
réncia? Como € que éle fundamentalmente e basicamente considera seu
servico, suas responsabilidades e suas relacdes para com outros? Ele
é, através de sua lideranca, realmente, servidor da sociedade, de sua
comunidade, e de seus companheiros de servigo: Ou éle é basicamente -
superior aos outros e portanto, conseguindo para si somente aquilo -
gue merece? A sua posicdo é de prerrogativas e poucas responsabilida-
des, ou vice-versa?

As respostas a estas perguntas sdo de natureza tdo pessoal,
gue cada executivo, em Gltima andlise, as responde por si mesmo. Para
a maioria dos chefes, parece que um modo de vida baseado em servico,
na devida consideracdo para os direitos dos outros, e na aceitacdo de
responsabilidades, é muito recompensador e no final das contas, muito
frutifero e repleto de sucesso.

2.LIDERANCA POSITIVA E NEGATIVA:existe também uma escol-
ha em funcdo das atragcdes que um chefe possa usar. Deveria éle confiar
nos resultados do temor e punicdo para motivar as pessoas? Ou deveria
éle apelar aos bons instintos de seus subordinados: Certamente, o Ul-
timo naturalmente, de servir-se das satisfacbes da pericia, do desejo
de ser apreciado pelos companheiros de servico e a sensagdo de servi-
¢o bem realizado, tem muito a ser louvado. Mas arbitrariamente des-




truir aquéle, é fechar-se os olhos para o simples fato de que quase
todos precisem de um bom “empurrdo” ocasional, se ndo mais frequen-
te, para manté-lo firme na direcdo certa. Assim, o chefe inteligen-
te, deve combinar as quantidades certas de motivos positivos e nega-
tivos para conseguir os melhores resultados totais.

3.METODOS PREVENTIVOS E TERAPEUTICOS:outro sistema
que deve ser considerado é se devemos atacar os problemas antes ou de-
pois que ocorrem. N&o se pode negar que uma grama de prevencdo é
melhor que um quilo de remédio. Mas pode-se predizer quando exa-
tamente usar essa grama? Pode-se prever os obstaculos que se encon-
tram no caminho da gente? A resposta deve ser “nem sempre”. Dai,
“nem sempre” é possivel usar-se a grama de prevencdo. Quando a pré-
vencdo for possivel, ela devera ser usada. No entretanto é tolice -
habituar-se a esperar até que os problemas surjam, simplesmente por-
que ndo podem, todos éles, ser constantemente previstos. Tal siste-
ma leva a uma supervisdo repleta de sobressaltos, lutas e incerte-
zas.

4.TENTATIVA E ERRO, SOLUCAO DE PROBLEMAS CIENTIFI-
COS E IMITATIVOS:outro aspecto dos métodos de supervisdo € de co-
mo os problemas devem ser resolvidos. Ha trés importantes alternativas -
em disponibilidade.

Primeiro: os problemas podem ser resolvidos pela tentati-
va e errando. Isto é, tentar o que parece razoavel e se ndo der -
certo, tente outra coisa. Este método é simples, mas além déle héa
pouco que se recomendar. No entretanto, éle é amplamente usado.
Segundo: pode-se confiar no que outros tém feito em idénticas situa-
cBes. Assim, conversando-se com outras pessoas, lendo-se sbbre suas
experiéncias, ou assistindo conferéncias, pode-se formar um arquivo
de solugdes para uso futuro. Este é o assim chamado método de imi-
tacdo. E bastante simples. Mas nds temos tempo suficiente, e pode-
mos reunir bastante casos, ao ponto de podermos enfrentar nossos
problemas, a medida que éles surgem: Terceiro: as solucdes ldgicas
e concretas para certos problemas podem ser procuradas. Estes — o
método cientifico, merece muita consideracdo em teoria, exceto numa
coisa. Os fatos sdo muito dificeis. dispendiosos e exigem tempo pa-
ra se obter. Portanto, neste ambito de escolha, considerando que a
superintendéncia gostaria de ser cientifica, ela frequentemente tem
que aceitar o que vier. Talvez tentando ser mais cientifico toda-
via, poderemos eventualmente, ser capazes de sé-lo mais frequlente-
mente do que somos hoje em dia.

5.NIVEIS OU ESCALOES DE SUPERVISAO: de importancia na es-




colha de métodos de supervisdo é o nivel da estrutura organica no qual
um chefe estd operando. Quando maior fér a estrutura tanto mais am-
pla, mais generalizada e de maior alcance deve ser a perspectiva. Quan-
to mais baixa for a estrutura, tanto mais especifica, detalhada, quan-
titativa e imediata deve ser a perspectiva da supervisdo. Assim, oS
niveis maximos da supervisdo devem ser: proteger contra a perda de tem-
po e talentos em tarefas e problemas que sdo de interésse dos niveis
subordinados. A tentacdo é grande de assim proceder e quando um chefe
se entrega, éle diminui a eficiéncia da organizagdo inteira.

Para sumariar éste trecho, diremos que a supervisdo tem um
certo nimero de escolhas entre métodos alternados de planejar, organi-
zar, dirigir, coordenar e controlar o trabalho de outros. A fraqueza e
férca de cada um, assim como os locais e tempos respectivos de melhor
utilidade, devem ser conhecidos de modo que a supervisdo saiba qual é
0 mais apropriado quando a ocasido o exigir. Certamente, ndo existe
um método exclusivo de supervisdo, que é o mais adequado para tddas as
ocasifes e para todos os chefes. Ao contrario, deve-se adotar taticas
e estratégias adequadas para individuos e situacdes especiais.

| - ORGANIZACAO

Estrutura ou organizacdo de uma pequena ccooperativa.

Membros

Diretoria

Auditoria

Gerente

Departamentos e Empregados
Responsabilidade dos membros

1 — Responsaveis pela eleicdo de uma boa diretoria;

2 — Responsaveis pelo financiamento de, pelo menos 50% do ativo da
cooperativa;

3 — Responsaveis pelo uso de sua propria cooperativa;

4 —Responsaveis pela educacdo cooperativista de seus amigos e vizi-
nhos;

5 — Os membros ndo devem interferir na geréncia da cooperativa, a ndo
ser através da Diretoria.

Il - SELECAO DE DIRETORES

1 — Todos diretores selecionados devem possuir as seguintes caracteris-
ticas:

a) diretores devem ser proprietarios que trabalham a terra, isto é,
que ndo vivam de outras atividades profissionais, como médicos,
advogados, dentistas ou diretores de emprésas particulares.



b) devem ser lideres em suas respectivas comunidades.

c) deve ser um proprietario que esteja desenvolvendo bem sua pro-
priedade.

d) ndo deve ser funcionario do govérno.

2 — Os membros devem selecionar diretores das varias regides cobertas
pela cooperativa e procurar que tddas as regifes estejam uniforme-
mente representadas;.

3 — Nas assembléias gerais, os membros devem votar secretamente para
a eleicdo de cada diretor.

4 — Devem ser apresentados, pelo menos, dois membros por regido, pelo
comité de escolha.

5 — O comité de escolha pode ser escolhido pela Diretoria ou pelos co-
operados, em assembléia geral anual, com um ano de antecipacao.

6 — Nomes adicionais podem ser apresentados para cada regido, pelos
membros, na assembléia anual, antes de ser procedida a votagdo pa-
ra eleicéo.

I1l - ORGANIZAGCAO DA DIRETORIA

Um dia ap6s a eleicdo, os diretores eleitos devem se reunir
e eleger entre si 0s ocupantes dos seguintes cargos:

1 - Presidente

2 - Vice-Presidente

3 - Secretario

4 - Tesoureiro

Essa votacdo também deve ser secreta.

Os membros devem escolher representantes que possam ocupar
qualquer posicéo da diretoria.

O presidente, depois de eleito, escolhe entre os diretores -
aquele que éle deseja para dirigir os seguintes comités;

1 - Fiscal

2 - Educacéo

3 - Relagdes com os cooperados
4 - Juventude

IV — RESPONSABILIDADES DA DIRETORIA

1. Os diretores deverdo contratar um profissional com algumas
das seguintes caracteristicas:

a)— bom administrador

b)- vivéncia comercial

c) - facilidade de relacionamento

d)- boa formacéo cultural

€)— ndo possuir relacdo alguma com a Diretoria

f) — ndo possuir relacdo alguma com os empregados

g)- ser, de preferéncia, estranho a comunidade, se a coope-
rativa for suficientemente grande para isso.
2. Os diretores, individualmente, ndo deverdo interferir com -
os empregados ou com as operacgBes da cooperativa, a ndo ser através da
Diretoria, como um todo.
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V - GERENTE

A diretoria contrata o gerente e delega a éle a autoridade
para desenvolver os negdcios da cooperativa.

As funcles basicas da geréncia sdo dadas ao gerente e as
operagdes sdo supervisionadas pela Diretoria, em reunido, através do
relatério mensal e, ainda, através de um relatério de auditoria em
cada seis meses.

O gerente assume a responsabilidade da operacdo da coopera-
tiva, consultando a Diretoria quando necessario.

O gerente é que contrata todos os empregados e tem o direi-
to de dispensar um ou todos, dependendo de seu préprio julgamento.

Nenhum empregado pode ter relacdo de parentesco com a Dire-
toria.

Nenhum empregado pode ter relacdo de parentesco com o Ge-
rente Geral.

Nenhum empregado pode ter relacdo de parentesco com outros
empregados dentro da cooperativa.



As cooperativas de consumo estdo agora chegando a um tempo
em que terdo de fazer grandes decisfes sdbre sua existéncia no merca-
do econdmico do Brasil.

A menos que elas consolidem sua posi¢do, unindo-se ou afi-
liando-se a grandes cooperativas centrais ou regionais, serdo elimi-
nadas no mercado local por cadeias de lojas e supermercados, altamen-
te organizados e eficientemente operados.

Os grandes atacadistas modernos levam muitas vantagens so6-
bre o pequeno comerciante ou a pequena cooperativa. Eles se podem
permitir grandes supermercados nos quais comercializam milhares de
artigos e sdo eficientemente dirigidos por gerentes profissionais -
gue sabem quais as exigéncias do mercado e entregam a ésse mercado -
produtos de qualidade a um preco de custo bem baixo. Eles compram -
em grandes quantidades, reduzindo, assim, o prego inicial de cada mer-
cadoria. Tém um rapido giro da mercadoria e um eficiente sistema de
distribuicdo. Com propaganda apropriada e eficientes técnicas de -
venda tipo “peg pag”, somadas a um baixo custo de supervisdo, criam
grandes volumes de vendas por unidade. Podem operar com uma pe-
guena margem e ser uma forca competitiva no mercado local.

As vendas sdo usualmente levadas a efeito em prédios bem
iluminados e bem arranjados, com poucos empregados e uma média
bem alta de vendas por empregado. Depdsitos centralizados entregam
didriamente mercadorias frescas e empacotadas e repoem as mercado-
rias vendidas durante as 24 horas anteriores.

Um sistema centralizado de compras para diversas lojas tra-
balham com todos os tipos de contrato a longo prazo diretamente com
o fabricante, produtores em grande escala e fabrica de conservas. Es-
se sistema torna-se muito econdmico devido ao seu sistema de distri-
buicdo. Opera com perfeicdo pois elimina muitos dos pequenos e ine-
ficientes comerciantes de produtos alimenticios.

As cooperativas que agora estdo iniciando a usar ésse sis-
tema de mercado ao consumidor terdo que aprender a usar 0 mesmo
método de comercio e introduzir-se na mesma escala ou tamanho dos
concorrentes. Nenhuma cooperativa sozinha pode sobreviver a essa lu-
ta. Terdo que aprender o significado da palavra cooperacdo e unir cen-
tenas de cooperativas de consumo em cooperativas centrais ou régiona-
is. Essas unidades terdo a sua central de compras e distribui¢do e con-
tratardo ou beneficiardo os produtos para as cooperativas locais.

Isso dara as cooperativas as mesmas vantagens de competi-
¢do de que ora desfrutam os supermercados. As operacdes locais te-



rdo de imitar e modificar as técnicas de vendas, construir novas e
modernas instalagcdes. A cooperativa terd de treinar uma eficiente ge-
réncia e uma equipe de vendas inteiramente nova.

Pesquisando as areas de venda e organizando livre afiliacdo,
cooperativas localizadas nas melhores areas dardo as cooperativas de
consumo a melhor chance de sucesso.

Cada familia ao redor de uma cooperativa apadrinhada por
uma fabrica é um consumidor e como tal ajudara a construir maior vo-
lume de vendas e promover economia na cooperativa.

Desde que éle é um consumidor deve-lhe ser permitido perten-
cer a cooperativa de sua escolha. Cooperativas de consumidores podem
influenciar o mercado provendo os servigos de vendas a elas proprias -
pelo menor preco. Para fazer isso elas devem trabalhar em harmonia -
afim de criar lojas dirigidas com grande eficiéncia para seu proprio
beneficio.

Consumidores devem associar-se e formar seus préprios siste-
mas e controlar seu proprio destino, de outro modo alguém o fara.

Integracdo entdo nada mais é do que tomar pequenas unidades
e associa-las formando unidades de tamanho suficiente para impor res-
peito ao mercado. Efetuando grande volume de compras e por ter uma
eficiente distribuicdo e efetiva comercializacdo éles podem prover a
si mesmos com artigos de consumo ao menor preco.

SISTEMA COOPERATIVO DE CREDITO AO CONSUMIDOR

Um milhdo de fazendeiros e 3 000 cooperativos agora tomam
conta do negécio.

1969 - Federal Land Bank Associations
Tem 22% dos empréstimos a longo aos fazendeiros dos EE.UU.
664 Associagdes tém 6,1 bilhdes em empréstimos a 387 mil fa-
zendeiros.

Production Credit Associations

Tem 15% dos empréstimos a curto prazo a fazendeiros.
453 AssociacBes tém 3,9 bilhGes em empréstimos a 570
fazendeiros.

Bank for Cooperatives

Tem 60% dos empréstimos a cooperativa

13 Bancos tém 1,6 bilhdes emprestado a 2917 Cooperativas de

produtores.

Todo o sistema tem cérca de 12 bilhdes em empréstimos conce-

didos.

Vendeu 9,5 bilhdes em agdes e debéntures ao publico a fim de
conseguir todos ésses fundos de empréstimos.
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