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GERÊNCIA MODERNA 
 
 
O comércio cooperativo necessita de um desenvolvimento admi-

nistrativo moderno? 
O cómercio cooperativo está entrando na fase de amadurecimen-          

to no Brasil. Foram-se os dias quando seus patrocinadores tinham o           
desejo de apoiá-los porque eram “uma boa idéia”. Já desapareceu,            
também, a falsa noção de que as cooperativas nascem para ter suces-              
so simplesmente porque são cooperativas. Desapareceu também a              
época quando a boa vontade do público podia ser mantida na ausência            
dos serviços e do desempenho que é idêntico à média dos negócios - 
brasileiros considerados num todo. Atualmente, o comércio coopera-           
tivo deve provar seu direito de existir e desenvolver-se pela pu-                  
ra eficiência de suas operações, pela excelência dos seus serviços                     
para seus cliente, e a contribuição que faz o progresso in-                           
dustrial e agrícola. 

Êle é importante pelos préstimos que oferece aos seus cli-                      
ente e associados; e ainda mais importante pela possibilidade /                       
que possui de proporcionar melhores serviços a um número maior de 
pessoas. O comércio cooperativo é importante pelo lugar que desfru-                
ta como parte construtiva e grandamente necessária na economia bra-            
sileira. Pois se há algo de que a economia livre necessite mais do                    
que qualquer coisa, é maior participação por um número cada vez -             
maior de pessoas proprietárias, a tomada de responsabilidade e de              
decisões significativas que íntimamente afetam suas vidas diárias.                  
As cooperativas, se forem organizações eficientes e bem dirigidas,                       
são singularmente equipadas para possibilitar uma participação tão              
ampla. 

Se as cooperativas e os empreendimentos mútuos são importan-             
tes no Brasil hoje em dia, então, sua supervisão é igualmente impor-              
tante. É importante porque o trabalho que os dirigentes de coope-                 
rativas estão realizando atualmente, torna possível o sucesso que               
foi até agora obtido. Mas tais gerentes devem ser suficientemente                      
humildes e realistas para reconhecerem que há conhecimento e ferra-  
mentas apropriadas para seu trabalho e sem as quais o cumprimento /             
de sua grande oportunidade torna-se virtualmente impossível. Os                 
bons dirigentes cooperativistas possuem o tipo de atenção pelo seu          
trabalho que os torna permanentemente não satisfeitos com suas pró-                
prias realizações, considerando-se as possibilidades que os aguar-             
dam. Os melhores dirigentes estão descobrindo o que podem fazer                    
para tornarem essas possibilidades reais. 
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Há uma arte e ciência de supervisão cuja aplicação ao serviço                 

torna a supervisão moderna e atualizada, imaginativa e eficiente, -                        
no mais puro sentido. Esta arte e ciência de supervisão é comparati-               
vamente nova no mundo dos negócios; sòmente nas duas últimas décadas                     
deu-se um arranco para transformá-las em corpos ordenados de conheci- 
mento, informação.Estamos começando a compreender que                                    
a supervisão é uma arte, habilidade e prática acima e além da soma-                                            
total de todas as habilidades técnicas e comerciais, e diferente de                    
todos êles.O planejamento para o futuro da emprêsa, organização e 
coordenação do trabalho de outros, proporcionando-lhes uma liderança 
construtiva e inspiradora no trabalho e controlando as operações -                      
dos negócios para objetivos claramente concebidos -- êstes elemen-                      
tos centrais da supervisão moderna são naturalmente tão vitalmente - 
necessários nas cooperativas como em qualquer outra atividade comer-             
cial. 

Na realidade a inexistência de um pessoal  supervisor compe-             
tente, é provavelmente o mais sério fator limitador de um mais am-                       
plo crescimento e expansão das emprêsas cooperativistas no Brasil. 

Isto não será realizado esperando-se que tais pessoas apare-                      
çam no limiar das cooperativas oriundos de atividades em outros ne-             
gócios. A única maneira certa de se equipar as emprêsas cooperati-               
vistas comerciais com o tipo de supervisão de que elas necessitam é 
desenvolvendo-se a capacidade do pessoal que ela presentemente pos-                    
sui do que esperando que os mesmos surjam de outras fontes, caindo               
direto em seus colos ... 

A supervisão não é algo estático mas uma coisa dinâmica e em                
sua melhor expressão, é quase tão ampla como as experiências da pró-              
pria vida. 

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

As cooperativas possuem certas características singulares. A              
aceitação da comunidade é essencial para o seu progresso. Consequen-     
temente, suas operações devem tornar-se exemplos do melhor funciona-    
mento, do mais eficiente, o mais  serviçal e útil negócio tanto para                    
seus clientes como para a comunidade onde existem. Para que se lhe                      
dê esta excelente reputação entre o povo, não pela propaganda ou con-            
versa, mas por meio de realizações sólidas e reconhecíveis, exige -                             
se primordialmente que sua supervisão seja pouco menos que fabulosa.  

Finalmente, o desenvolvimento da moderna supervisão para as -
cooperativas é necessário porque sabemos que a chance de sobrevivên- 
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cia das instituições econômicas e políticas - - na realidade a sobre-                   
vivência da própria liberdade - -  depende principalmente de como se                           
realiza um bom trabalho de manter a dinâmica básica e o tradicional                        
espírito progressista da nação brasileira. 

A liberdade é possível sòmente para as pessoas que usam a                          
liberdade na solução de seus próprios problemas, pelas seus próprios    
esforços. O mundo precisa, acima de tôdas as coisas, hoje em dia,                       
de demonstrações de que isto é possível.   

 
 
 

SUPERVISÂO MODERNA  
 
 
Apresentarei, nos próximos dias, o conceito da supervisão mo-          

derna. A supervisão moderna é o nôvo conceito de supervisão que                    
inclui muitos fatôres de treinamento e seleciona o melhor elemento                   
para cada cargo de gerência, o segrêdo atrás da boa supervisão jaz                      
na escolha adequada do indivíduo e um treinamento ininterrupto para              
o aperfeiçoamento, assim como em futuras responsabilidades. 

Há 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 padrões                  
de confiança. 

A primeira pergunta é: os negócios cooperativistas necessi-                       
tam de supervisão moderna? 

Primeiramente permita-se explicar que por todos os padrões,                     
a cooperativa deve ser considerada como um negócio e não 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 propósito primordial                      
de satisfazer uma necessidade da comunidade. Essa necessidade, en-                         
tre outras, é a realização de compra e venda da produção dos coope-                
rados. Ela deverá também proporcionar um serviço de compra para to-               
dos os tipos de suprimentos necessários para o sócio da cooperativa. 

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

Depois que esta questão ficar resolvida seguiremos um padrão                  
fixo e desenvolveremos a supervisão através de princípios fixos, -                     
então discutiremos tôdas as fases da supervisão e seu desenvolvimen-                   
to. 

Permita-me também declarar que a supervisão de uma cooperati-                 
va é, outrossim, mais do que o uso inteligente das instalações e em-              
pregados, é, também, relações corretas de funcionamento com os  

 
 
 
 
 
 



diretores e todos os associados. 
A cooperativa é uma estrutura social e com tal, deve propor-                   

cionar a seus membros o contrato social, educação em sua própria su-      
pervisão, treinamento em liderança, desenvolvimento comunitário e                   
tomar um solução democrática aos problemas de todos os coopera-                   
dos. Isso envolve o contrôle não sòmente das instalações, mas                      
também de gente. Uma supervisão efetiva, portanto, implica em lide-              
rança sólida e eficiente. 

A supervisão é a posição-chave em tôdas as emprêsas coopera-                
tivista. O serviço exige conhecimento profundo, uma gama variada                   
de habilidades, e o sacrifício de tempo e energia. É o supervisor -                      
que controla os fundos dos cooperados e dirige os problemas da orga-             
nização. É êle  o coordenardor de tôdas as influências exercidas pe-                      
los sócios, pelo público, concorrência, empregados, credores, e da                        
junta de diretores. O supervisor deve ser um líder e não um dita-                   
dor. A autoridade de sua junta de diretores é o seu mais valioso                        
ativo; êle não pode usurpà-la; êle deve ser sempre certo de seu                        
apoio. Qualquer decisão da junta deverá ser apoiada por êle com                                 
a mesma firemza como se fôsse sua própria. O gerente deverá repre-              
sentar e apoiar seus empregados perante a junta, os cooperados e o               
público. 

Supervisão é o executivo em natureza. Para se obter o máxi-              
mo dos recursos, equipamento, empregados e dinheiro, o gerente deve-           
rá ser um técnico, negociante e líder de homens. Espera-se que êle                   
creia firmemente e seja solidário com os princípios do movimento -         
cooperativo e inspire lealdade dos associados. 

 
 
SÓCIOS  
 
 
Quando sócios em número suficiente assinam um contrato para                 

se organizarem, então a cooperativa poderá formar-se. Isto é reali-                  
zado, a fim de tornar a cooperativa um entidade legal, independen-                      
te dos sócios com direitos e poderes em seu próprio nome. Isto                           
também indica os limites de responsabilidade de seus associados.  

Então os membros da carta régia assinam os Artigos de Incor-          
poração. A primeira reunião dos sócios fundadores adota os estatu-              
tos. Êstes formam as regras e regulamentos sob os quais a socieda-                             
de será dirigida. 

Os estatutos incluem itens tais como: requisitos para sócios                  
direitos de voto, responsabilidades dos membros, regras para a rea-                 
lização de reuniões, deveres e qualificações dos diretores ofici-                           
ais, métodos e distribuição de fundos de reserva, requisitos para                        
emenda dos estatutos. 
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Os membros têm voz direta na supervisão, através da seleção dos 

membros da diretoria, componentes da junta, e da sua aprovação do pro-      
grama básico. 

A finalidade primordial da reunião anual da cooperativa é a de 
proporcionar aos membros, a oportunidade de exercer seu contrôle da as-
sociação. 

Alguns dos deveres dos membros por ocasião da reunião anual é o              
de eleger um certo número de diretores cada ano. Receber todos os rela-           
tórios dos diretores e aprovar sua operação pelo ano findo. Receber re-  
latórios de gerente e aprovar o seu relatório. Receber os relatórios                        
de firma contábil ou comitê e aprová-los. Todos os relatórios deverão                 
estar abertos para discussão e comentários pelo total dos sócios. Os co-
mentários sôbre sugestões deverão ser registrados para o andamento e a-
plicação no ano seguinte. 

Os sócios votam nas alterações de estatutos, tôdas as resolu-                       
ções. e também assuntos do plano de ação. 

Os associados não devem interferir com a supervisão de sua coo-
perativa diretamente, mas através de sua Junta Diretiva eleita. Podem -                         
se apresentar críticas construtivas e sugestões ao diretor eleito do                        
seu distrito e êle, por sua vez, deverá apresentar as mesmas à Junta Di-            
retiva para tomada de ação. 

Filiação na cooperativa não deve ser passiva mas ativa. Cada               
membro deverá assumir a responsabilidade de ficar completamente 
informa- do sôbre os estatutos, objetivos e finalidade de sua cooperativa. 
Êle                deverá tomar parte ativa em tôdas as reuniões convocadas, 
ouvindo os re-latórios e preparando-se para oferecer sugestões ou 
aprovação a qual-               quer momento. 

Êle deve ficar informado quanto às operações e estudar cautelo-
samente qualquer informação apresentada pela Diretoria. 

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

Os associados devem manter os jovens ativos e informados acêrca            
de sua cooperativa, uma vez que êstes jovens serão os futuros líderes                      
de cada cooperativa. 

 
NEGÓCIOS  

  
1.          Desenvolvimento do interêsse do associado. 

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



e colhem os benefícios de seus próprios negócios. Isto quer                    
dizer que os membros devem participar na edificação de uma en-            
tidade cooperativa forte. 
Cada associado deve entender as finalidades, metas e objeti-                       
vos para os quais organizou-se a cooperativa. Êle deve con-                   
vencer-se que trabalhando em conjunto nos seus objetivos, êle                  
e outros membros se beneficiarão. 

 
2.     Erigindo o orgulho de ser proprietário. 

Deve-se tornar cada nôvo membro ciente de que êle é o proprie-               
tário e responsável pelo sucesso de seu próprio negócio. Êle                      
tem voz ativa no desenvolvimento do negócio e o sucesso ou               
fracasso são igualmente partilhado por todos os sócios. O or-               
gulho poderá ser desenvolvido através de um bom programa edu-cacional 
que se inicia muito tempo antes que o sócio se torne   realmente parte da 
organização . 

 
3.    Boa Imagem Comercial. 

A cooperativa deve criar uma boa visão comercial. Isto pode-                      
rá ser feito através duma excelente vendagem de produtos e de       
serviços para os associados. Ela deverá ter ótima eficiência                  
comercial e proporcionar serviços que o indivíduo não poderá                  
obter em qualquer outro lugar. Ela deverá ser modêlo e quali-                    
dade e integridade no cómercio comunitário. Sua operação é               
baseada em raciocínio comercial e não apenas em ideologia. Sua         
equipe de funcionários deverá ser bem treinada em métodos co-merciais, 
assim como em relações públicas. O sucesso ou fra-                               
casso é baseado em serviço com habilidade e conhecimento, as-             
sim como um sorriso dos funcionários. 

 
 

JUVENTUDE E COOPERATIVAS 
 
 

Um dos problemas principais que muitas cooperativas criam du-             
rante alguns anos é a sua falta de comunicação com a juventude da co-
munidade. À medida que a cooperativa envelhece, os associados também 
envelhecem e se distanciam, perdendo contato, da juventude atual. O 
progresso de uma geração para outra e o sucesso de qualquer negócio -             
está diretamente ligado à participação e educação da juventude aos me-            
ritos da cooperativa local. Há muitas maneiras pelas quais a coopera-             
tiva pode entremear-se com a mocidade. Eis algumas: 

 
1.       Proporcionar  aos  estudantes  de  agronomia   participação    nas            

reuniões anuais, tais como divertimentos ou apresentações- 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



educacionais. 
 
2.       Reconhecimento   de   realizações   notáveis   de tôdas as organi- 

zações agrícolas estudantis tais como os Clubes 4-S. Isto                 
poderá ser na forma de troféus, turismo, viagens, banque-                          
tes ou outras honrarias reconhecidas pela comunidade.  

 
3.       Consiga  visitas  de  tôdas  as  instalações  para  as  classes  de                    

agronomia e o   outras, se possível. 
 
4.     Consiga funcionários-chaves  das  cooperativas  para  propor-                    

cionar instruções nas classes de agronomia. Isto poderá                     
ser sôbre novos produtos, sistemas, operações ou novos métodos 
de agricultura. Os novos produtos ajudam a formar -                      
uma boa imagem progressiva da cooperativa. 

 
5.     Patrocínio de acampamentos  para jovens, dedicados aos estu-

dantes de agronomia que se sobressaem. 
 
6.     Concessão  de  bôlsas de  estudos  para   estudanres   universitá-             

rios merecedores. 
 
7.       Fornecimento   de   literatura   cooperativista   e   material  de en-     

sino para escolas agrícolas. 
 
São estas apenas algumas das muitas coisas que podem ser fei-            

tas para a juventude e que por sua vez, ajudarão a fazer boas rela--                     
ções para o comercio cooperativista. 

 
 

CONSELHO DE DIRETORES 
 
 
O Conselho de Diretores tem a função de estabelecer o progra-                    

ma de ação para a cooperativa. A função principal do conselho de di-             
retores é estabelecer os programas de ação. A função é de natureza-   
legislativa. 

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

Apresentar aos membros em períodos especificados uma relação -            
da situação financeira da associação. A eleição para o conselho de             
diretores não é para um cargo honorífico, mas, sim, para uma posição -            
de responsabilidade e contrôle. Portanto, é necessário eleger homens                  
que tenham habilidade, tempo e desejo de cumprir tais responsabilida-                   
des no maior interêsse de todos os membros. 

 
1. Nenhum diretor será admitido como gerente. O diretor não             

terá interêsse na sua cooperativa a não ser como membro. 
 
2. Nenhum diretor será proprietário ou sócio de qualquer ou- 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



tro negócio que esteja em concorrência direta no ramo, ven-                   
dendo ou fornecendo. 
 
3. Nenhum diretor será membro de qualquer grupo dirigente go-

vernamental. 
 

Responsabilidade do Conselho de Diretores 
 
1. Assumir a responsabilidade por Todas as operações 

 
O conselho é legalmente responsável pela salvaguarda e manu-            
tenção dos direitos de propriedade, civis e legais da corpo-                     
ração e pelo exercício do poder implícito e legal da associa-                  
ção. Apesar de poderem delegar a responsabilidade pelas ope-            
rações, não podem fugir do fato de que sòmente êles são res-          
ponsáveis perante os membros pelo sucesso ou fracasso das o-        
perações ,e ao estado pela legalidade das operações. 
 

2.Interpretar objetivos e estabelecer metas 
 
 
O conselho interpretará o objeto especificado da organização                          
e estabelecerá metas específicas, as quais serão concluídas - 
progressivamente em direção ao objetivo. 
 

3.Fazer as mudanças necessárias em planos e objetivos de longo                      
prazo 

 
É a responsabilidade de conselho examinar periódicamente os            
objetivos especificados da organização e recomendar aos acio-                     
nistas quaisquer mudanças e planos consistentes com as cir-            
cunstâncias e necessidades presentes e futuras na comunidade                        
ou área servida. 
 

4.Estabelecer métodos de operação, regulamentos e programas  
 
O conselho considerará e aprovará quaisquer métodos globais, 
regulamentos ou programas que formam a estrutura geral den-                
tro da qual as operações serão administradas e executadas. A                      
ênfase aqui será em assuntos que requeiram perspectivas e                    
pontos de vista de longo alcance em preferências a assuntos -                       
de operação correntes. 
 

5.Conseguir um gerente qualificado  
 
O conselho nomeia um gerente, mostra os seus deveres e esta-                
belece o programa e limite de retribuição, e fixa o seu sala-                             
rio dentro dêsse limite. 
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6.Avaliar a operação sistemàticamente  
 
O conselho requer relatórios periódicos que o informem quão bem                 
as operações estão cumprindo as metas que estabeleceu. Êstes -              
relatórios são o seu contrôle da gerência da organização e deve-             
rão ser feitos em qualquer forma que o conselho achar necessá-               
rio para uma avaliação adequada. Relações e relatórios financei-             
ros são os mais comuns, mas o conselho deverá solicitar relato-                  
rios sôbre qualquer atividade que considere ser significantemen-              
te relacionada com as operações globais da cooperativa. Esses -            
relatórios deverão focalizar a sua atenção sôbre assuntos ge --                    
rais e sòmente quando houver desvios das metas e padrões deseja-              
dos devotarão ordinàriamente qualquer tempo para detalhes que o                  
gerente estiver administrando. 
 

7.Delegar responsabilidade e autoridade para o gerente  
 
O conselho delegará ao gerente a responsabilidade e autoridade -              
que forem necessárias para a gerência eficiente e apropriada -                    
dos negócios da associação. Assim fazendo, o conselho reconhe-                            
ce a incapacidade de um grupo em contraste a um indivíduo, de                 
exercer uma administração sadia das operações; reconhece a sua -
infamiliaridade individual com os métodos de Sociedade Anôni-                
ma, e que uma gerência bem sucedida requer um homem que esteja 
habilitado pelo treinamento e pela experiência para tais respon-               
sabilidades. Um esfôrço especial deverá ser feito por todo o                   
conselho para compreender a importância de delegar autoridade -                 
tão bem como responsabilidade. Ser considerado responsável por 
operações sem ter a autoridade para executar as suas decisões é                  
uma relação que tenderá a enfraquecer qualquer gerência. O ge-                 
rente é empregado pelo conselho de diretores e não diretamente -              
pela totalidade dos membros. Uma compreensão básica desta rela-              
ção tornará as seguintes responsabilidades muito mas claras do                    
que frequentemente são: 
 

Diretores  
 

A – Qualificação Pessoal  
 
1. Terá êle tempo para servir e atender tôdas as reuniões? 
2. Usará êle os produtos e os serviços da cooperativa? 
3. Tem   êle   interesses     em    conflito?   Estará   êle  em  concor-                            

rência com a cooperativa? Apoiaria êle princípios ad-                                  
versos à cooperativa? 

4.  Apóia êle agora o movimento da cooperativa? 
   5.  Êle procura o  êmprego  ou  o êmprego  o  procura? Uma coope-                     

rativa  não tem a obrigação de dar emprêgo a ninguém. 
6.  São os seus pontos de vista semelhantes ao grupo que  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



êle representa ou são radicais? 
 7. Apoiará êle as decisões do conselho ou criticará a maio -               

ria do conselho se êle discordar? 
 8. È êle um homem que não sabe dizer “não” a seus superio -                  

res? Um ou   dois homens controlarão o seu voto: 
 9. Ficará êle devendo obrigações aos empregados? 
10. Interferirá êle  com o gerente ou com os empregados na  

execução dos    programas do conselho? 
11. Estudará êle os artigos e as leis secundàrias? 
12. Estudará êle a fôlha de balanço e a declaração operacio-                

nal? 
13. Procurará êle privilégios especiais? 
14. Pode êle suportar críticas? 
 

B – Método de eleição 
 

1. Haverá um comitê composto de três a cinco pessoas que                              
não sejam empregados, diretores ou gerentes. Essas pes-                                
soas deverão ser sócios patrocinadores de capacidade pro-                 
vada e deverão indicar pelo menos dois nomes para cada                
diretor que fôr candidato à nomeação. 

 
2. O comitê de nomeação pode ser eleito na reunião anual e             

deverá estar familiarizado com as leis estatais e os es-               
tatutos da cooperativa. 

 
3. Os comitês de nomeação são às vêzes, designados pelo pre-     

sidente do conselho ou pelo próprio conselho e até mesmo            
pela gerência. Essa prática às vêzes, perpetua os mem-                 
bros do conselho indefinidamente. 

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

formados com bastante antecedência à reunião anual, para               
que possam informar ao comitê as suas preferências para   
diretores. 
Métodos de distribuição geográfica, nominação por direto-             
res, membros e combinações diferentes, têm sido usados pa-                 
ra selecionar um diretor cujo nome é colocado no voto pa-             
ra nomeação na reunião anual. Alguns são eleitos na réu-                
nião anual sem quaisquer acertos prévios para reunir in-          
formações sôbre o diretor a ser nomeado. Candidatos ex-                  
tras poderão ser também nomeados na reunião anual e uti-                
liza-se um voto secreto para eleger um diretor para um                     
período de três anos. 
 

Rotação  
 
Os membros do conselho uma vez eleitos tendem a ser reeleitos                
pelos comitês ou por aclamação durante muitos anos até morrerem, apo-
sentarem ou mudarem. Isto é às vêzes, proibido pelos estatutos que 
prevêm rotação compulsória depois de certo número de mandatos. Os 
acordos para uma rotação compulsória são: 
 

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 deverão com-
partilhar. 

 



 
 

3. servir como diretor ajuda a desenvolver as qualidades de           
liderança num maior número de membros e também os torna 
melhor relacionados com as operações da cooperativa. 

Os argumentos contra a rotação compulsória são: 
1. A rotação automática restringe a reeleição de diretores 

competentes. 
2.É uma limitação aos diretores democráticos dos membros pa-             

ra eleger qualquer pessoa que queiram para um cargo. 
3.Em algumas cooperativas, não há bastante membros habili-            

tados para servir como diretores para permitir uma rota-                   
ção. 

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

 
Êste problema de mandatos tem que ser enfrentado em muitas 

cooperativas e o julgamento idôneo e eleições cuidadosas pelos mem-                
bros poderão geralmente resolver o problema. 

A votação será ou de cada membro com direito a um voto, ou                     
por meio de um voto condicionado ao número de ações. O primeiro caso            
tem algumas desvantagens em regiões de grandes fazendas mas impede -           
que a cooperativa seja dirigida sòmente por alguns membros. 

 
Erros de Cooperativas 

 
Erros de Organização  
 

1. Havia algumas organizações onde cada membro tinha o di-               
reito a um voto para cada ação que  possuísse e nenhuma -
providência tinha sido tomada para impedir a transferên-              
cia de ações preferenciais para não-associados. Isto con-              
centrará as ações nas mãos de alguns poucos homens e dei-                  
xa de ser uma cooperativa. 

2. Os diretores insistem que tôdas as economias deverão ser 
devolvidas aos membros em dinheiro e que nenhuma reserva           
seja feita para maus anos. 

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

4. Organizada por um número demasiadamente pequeno de mem-
bros e outros não são estimulados a se afiliarem para for-                    
mar uma unidade operacional eficiente. 

5. Há cooperativas cujos organizadores prometem demais, no               
início das mesmas, e quando as promessas não são cumpri-               
das nos primeiros anos, perdem os seus membros e deixam                
de exitir. 

6. Quando organizada, não é estabelecida com finanças sufi-             
cientes para funcionar eficientemente. 

 
Erros dos Gerentes 

 
1. O gerente comete enganos na extensão de crédito, deixa                         

de dirigir econômicamente e carece de raciocínio na ven-                        
da ou na compra de suprimentos. 

 



 
 
 

2. A gerência e diretores deixam de formar reservas e de fa-                     
zer a depreciação dos edifícios e equipamentos. Quando                 
êstes se desgastam não há reservas para substituição e                       
não se pode levantar capital para continuar. 

3. Às vêzes, as cooperativas se tornam uma organização de                   
um só elemento. Êste elemento dirige o negócio todo e                         
não presta informações à Junta de associados quanto às                 
operações. Se êle falecer, ou se aposentar ou sair por                        
causa de melhor salário, a cooperativa falha porque nin-                        
guém sabe o que fazer. Os membros não trabalhavam jun-                    
tos. 

 
Erros dos Associados  

 
1. Associados que permitem que outro faça seu trabalho e to-                  

me decisões que legalmente lhes pertencem. 
2. Deixar de eleger os melhores diretores para organizar o                     

plano de ação e supervisar sua cooperativa. 
3. Tendência de julgar a cooperativa sôbre resultado a cur-                     

to prazo em vez de possibilidades a longo prazo. 
4. Deixar de assistir a tôdas as reuniões e dar a conhecer                        

seus desejos e opiniões aos diretores e à chefia. 
5. Deixar de reconhecer que são donos da cooperativa e que                

precisam financiá-la para torná-la poderosa e operante. 
6. Deixar de proporcionar a liderança necessária para que                 

tôdas as cooperativas verdadeiras consigam subsistir de-                   
veres êsses oriundos dos associados. 

 
As Relações entre os Gerentes das cooperativas e a Diretoria  
 
Trabalho de equipe entre a Diretoria e o Gerente  
 

Uma relação franca e perfeita entre a diretoria e o gerente                     
da cooperativa é essencial para o bom êxito de qualquer cooperativa. 
Embora isto seja a verdade para qualquer emprêsa, existem certas con-
dições que tornam esta relação particularmente sensível numa coopera-
tiva. 

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

Além do mais, a propriedade ampla e o contrôle de uma coope- 
rativa a identifica com processos democráticos e um alto nível de res-
ponsabilidade social. 

È portanto, absolutamente essencial a manutenção de uma re-            
lação  frenca entre a diretoria e i gerente, para assegurar o ssucesso da              
empresa.                              

O simples desejo de ter boas relações, por si só não garan-                
tirá que isso acontecerá. Nem a tolerância e a paciência mútua de               
suas fraquezas produzirão as relações amistosas que são necessárias. 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
A única base sólida para criar a sensação de trabalho de equipe é   quando 
todos os membros conhecem e entendem suas obrigações e respon-
sabilidade e quando o gerente conhece e compreende as suas. 

É importante também, que cada um conheça e compreenda os 
respectivos deveres e responsabilidades dos outros. Nenhum membro           
da junta ou gerente que não tenha realmente usado o tempo e o esfôr-             
ço exigido para executar esta compreensão básica poderá honestamente 
sentir que êle se equipou adequadamente. 
 

O conhecimento das responsabilidades é básico  
 

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

Será frequentemente útil ter a assistência de um especia-                     
lista em organização ou um técnico em gerência que possa participar             
de uma dessas reuniões e ajudar a esclarecer pontos difíceis. 

Deve-se ter em mente constantemente, um ponto importante:                     
a junta de diretores, por lei, é responsável perante os acionistas -                 
pela gerência de sua cooperativa. Êles, por sua vez, como questão        
prática, que é, em todo o sentido da palavra, seu funcionário. Êles - 
jamais poderão transmitir poderes a outrem. 

 
O “Clima” deve ser certo para que as boas relações cresçam 

 
Existe uma certa atmosfera ou clima que deverá haver a fim                   

de que as responsabilidades acima possam ser executadas. Uma sim-           
ples compreensão das responsabilidades não é suficiente. Esta atmos-          
fera está relacionada com a forma geral na qual a junta e o geren-               
te operam, seja cada um em sua própria esfera ou em conjunto. É in-
teiramente possível executar-se um trabalho justo de seguir as res-
ponsabilidades confrome demonstradas acima e assim não ter o tipo              
de relações de trabalho necessárias para que se obtenha os melhores 
resultados. Um clima favorável, baseado na consulta, reuniões regu-             
lares relatórios periódicos e adoção de orientação são fundamentais               
para obter-se um progresso harmonioso para se conseguir os objetivos        
da organização. 

Deve haver um sentimento de parte da junta de que o geren-                     
te que êles contrataram seja competente e habilitado para conduzir os 
assuntos comerciais da organização. Tendo êste pensamento, êles na-
turalmente quererão seus pontos de vistas, recomendações e delibera-
ções, sempre que se tenha de formar uma orientação, expansão de opera- 
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çoes, programas de financiamento, o outros assuntos. A junta deveria 
aceitar a idéia de que o gerente quererá propor-lhes idéias que êle                 
julga serem para o bem estar da organização. 

Por outro lado, o gerente deve ter confiança nas ações da                  
junta. Êle deverá perceber que suas decisões foram feitas baseadas -            
em fatos que êle apresentou, junto com quaisquer que êles já possam -            
ter tido. Quando suas decisões não coincidirem com as do gerente, êle 
tem de compreender que elas foram tomadas com base em alguns fatos e 
pontos de vista que êle achava serem corretos. Em qualquer dos casos, 
uma vez que se tenha tomado uma decisão, ela deverá ser completamente 
apoiada pelo gerente. 

 
Deverão se realizar reuniões regulares e periódicas da junta  

 
A fim de os membros participarem eficazmente no contrôle e 

política de alto nível, as reuniões de junta deverão ser suficiente -           
mente frequentes para impedir transformações incomuns na situação fi-
nanceira, capital de giro, receita e volume de negócios. Elas deve-         
rão ser espaçadas de modo que as decisões da junta e questões de pro-
grama de ação possam ser modificados ou estabelecidos, para fazer fren-
te às transformações correntes com urgência. Os muitos fatôres que 
afetam o sucesso de uma cooperativa ordinàriamente exigem que reuni-
ões regulares sejam realizadas pelo menos, uma vez pó mês, e com            
mais freqüência quando as condições o exigirem. 

Surge frequentemente a questão de se a junta deve realizar 
reuniões sem a presença de gerente geral. As reuniões de executivos 
semi-anuais e anuais regularmente programadas, para a avaliação do 
desempenho da gerência, preenchem uma necessidade importante; outras 
vêzes, quando reuniões fechadas forem necessárias ou desejáveis, se-           
ria para a mudança de gerência para resolver uma emergência. Mas em 
todos os assuntos relativos ao negócio, é um voto de falta de confian-         
ça quando se realiza uma reunião da Junta na ausência do gerente. Nu-
meros demasiados de reuniões de Executivos criam suspeitas, destróem          
a confiança mútua e transformam o clima de entendimento entre a Junta  
e o gerente. 

 
Estabelecimento de Programa de Ação como Orientação para a Gerência 

 
Os planos de ação, regras e orientações que auxiliam a                   

gerência a alcançar os objetivos da organização, deveriam ser clara-           
mente estabelecidos se se quiserem obter os máximos resultados. 

As atitudes referentes ao desenvolvimento de adoção de polí-            
ticas institucionais têm efeito significativo nas relações de alto ní-            
vel. A formulação e aprovação final de todos os programas que afetam                 
as relações de associação com os acionistas ou políticas insitucio- 



nais, são funções apropriadas da junta. Òbviamente, nem a junta nem o 
gerente sòzinho, conhecem tôdas as circunstâncias que pesam neste pro-
grama, portanto, mais uma vez, precisa-se de consultas. A política de 
crédito, emissão de ações e resgate, programas de benefícios de empre-
gados e incentivos, expansão, finança – êstes programas e muitos ou-        
tros são de natureza institucional e requerem a aprovação da junta. 

Enquanto que a determinação de política seja responsabilida-              
de da junta, raramente há qualquer membro da junta de cooperativa que 
esteja envolvido em operações integrais e bastante para saber de tôdas             
as tendências, necessidades e transformações que estejam ocorrendo ou 
que deverão ocorrer. Poucos serão os casos em que a junta não se ser- 
virá do gerente para obter esta informação. 

Ainda mais vital é a posição que o gerente tem com referên-              
cia a apresentação de recomendações em políticas gerias. Quando o ge-
rente estiver realizando o tipo de liderança que deveria ser esperada,          
êle estará ocupando lugar de proeminência para ajudar a junta a formu- 
lar suas decisões sôbre o programa e a junta ficará grata por essa as-
sistência. A junta e o gerente compreendem que não há obrigação da    
junta  em aceitar a recomendação feita pelo gerente. 

 
Atributos gerais dos cargos de gerente e da Junta 

 
No conjunto total, o trabalho de gerência numa cooperativa é               

a chave principal de todo o desempenho da cooperativa. o trabalho exi-        
ge profunda compreensão, um amplo campo de habilitações, sacrifícios - 
de tempo e energia. É o gerente que realmente maneja os fundos (capi-    
tal) dos membros e guia os problemas da organização se êle fizer jús         
às responsabilidades de que se acha revestido. Êle é o coordenador,              
de tôdas as influências exercidas pelos membros, pelo público, concor-
rência, empregados, credores e a junta de diretores. Êle precisa de            
uma combinação de suscetibilidade e estas influências sem irritabilida-      
de. O gerente deve ser um líder, mas não um ditador. 

A autoridade de junta é seu ativo mais importante; êle não              
poderá usurpá-la mas deverá sempre estar certo do seu apoio. Quando a 
junta fôr fraca, êle terá de orientá-la e fortalecê-la. Quando forte,              
êle a ajudará por meio de uma boa supervisão. Qualquer decisão da jun- 
ta deverá ser apoiada por êle com a mesma resolução, firmeza e entu-
siasmo como se fôsse sua própria. Finalmente, o gerente deve represen-
tar e apoiar seus empregados, perante a junta, associados e o público e          
a sua junta perante seus empregados, associados e o público. Quando –
não se puder proporcionar apoio não qualificado, a razão deverá ser 
tratada com sua fonte - a junta – e as diferenças acertadas. 

Enquanto que o gerente é de suma importância para uma coope- 
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rativa forte, sòmente se obterá bons resultados quando êle tiver uma            
junta que poderá suportar parte da carga. Êles deverão estar cuida-
dosamente afinados com as necessidades e desejos dos associados e de-
verão estar alertas para fazer observações em tôdas as direções das 
atividades da cooperativa. Êles têm, para com o gerente e emprega-             
dos, uma dívida: a de tomar parte ativa em compreender as operações e 
ajudar a guiá-las no futuro. 
 
Razões para o colapso das boas relações  
 

Aqui estão sumariadas algumas das causas mais importantes                
do colapso das boas relações entre o gerente e a junta: 
 
1. Falta de entendimento de parte da junta e gerente dos                 

respectivos deveres e funções de cada. Não é bastante                             
que exista uma idéia geral – cada um deverá entender –                        
seu próprio serviço e o dos outros. 

2. Fracasso do gerente em recomendar e/ou da junta em esta-                 
belecer e aprovar programas gerais bem delineados para                  
servirem como orientação da gerência. 

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

4. Ceder a função de programação para a gerência, desta ma-                  
neira estimulando a formação de uma organização de um só           
homem. 

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

6. Fracasso da junta, coletiva e individualmente, para dar                              
atenção aos assuntos realmente importantes e resultados                      
da associação de modo a reconhecer necessidades rápida-                  
mente para se tomar medidas corretivas. Frequentemente               
acontece que os membros da junta prestam atenção a deta-                  
lhes mínimos que são interessantes, porém não vitais pa-                             
ra o bem estar geral da associação; 

7. Fracasso da junta ou do gerente de insistir em explica-                        
ções (demonstrações) regulares periódicas da situação -                      
da organização.  

8. Emprêgo de parentes do gerente ou de membros da junta. 
9. Extensão de créditos para os membros da junta, gerente                             

ou empregados. 
10. Falta de compreensão dos objetivos da organização. 
11. Assumir a autoridade da junta por membros individuais –                      

fora de suas reuniões de junta regulares. A junta pode                   
sòmente funcionar e exercer autoridade como grupo em                
reunião. 

12. Fracasso dos membros da junta em representar os interês-                         
ses de todos os membros em suas decisões. 

13. Fracasso em recompensar adequadamente um boa gerência. 
14. Tendência da junta de envolver-se e em focalizar assun-                        

tos de detalhe operacional até a exclusão de concentra-                           
ção em planos de longo alcance e políticas e avaliação                            
de resultados gerais. 
Talvez esta lista sirva como lista de conferência para a                          

junta e a gerência usarem ocasionalmente. Fará ela lembrar dos peri- 
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gos que o grupo poderá rápida e despropositadamente encontrar . Fre-
quentemente descobrir-se-á que problemas que parecem existir em al- 
gum outro nível são meramente resultados de relações fracas no nível-
gerência-junta. Não existe uma atividade mais lucrativa, em que o ge-
rente e a junta possam se unir, do que a de se ajudarem a compreender 
seus respectivos deveres e obrigações. 
 
Responsabilidade do Gerente Geral  
 
1. Gerente é empregado  

 
O gerente geral não é, como tal, oficial legal da coopera-                     
tiva. Não está revestido de autoridade legal devido à sua                    
posição. A única autoridade que possui é a que lhe foi de-                 
legada pela Junta de Diretores, por meio de aprovação 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. 

 
2. Forneça à Junta as informações necessárias para planejamento de          

longo alcance. 
 
É responsabilidade do gerente trazer à atenção da Junta -               
quaisquer informações e recomendações que lhes ajudará na           
revisão dos objetivos da organização e na disposição dos                  
planos relativos aos mesmos. 
 

3. Recomende metas específicas à Junta  
 
O gerente auxilia a Junta no estabelecimento de metas rea-              
lísticas específicas para a emprêsa; êle observa constante-                
mente o desenvolvimento da organização e faz recomendações 
referentes às metas que deverão ser conseguidas, em linha                
com os objetivos estabelecidos. 
 

4.    Auxilie a Junta no preparo de programas,  
       regulamentações e afins 

 
O gerente fornece qualquer material tangível que seja ne-              
cessário e oferece recomendações e assistência na formula-                   
ção das políticas gerais, regulamentações ou programas que            
deverão contar com a aprovação da Junta antes de tornar-se               
efetivos. Embora o gerente esteja profundamente incluído                    
nos detalhes das operações diárias, êle proporciona uma                   
grande parte da liderança para o planejamento de longo al-                    
cance, apresentando suas recomendações nestes assuntos. 
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5.  Selecionar e admitir funcionários  

 
O gerente seleciona e contrata os funcionários necessários pa-               
ra a operação do negócio. Os elementos chaves que reportam di-
retamente a êle são aprovados em reunião da Junta. Êle pro-           
grama seus deveres, fixa suas compensações dentro dos limites 
estabelecidos pela Junta e outorga responsabilidades e autori-             
dade, conforme o negócio exige. 
 

6.    Forneça á Junta as informações necessárias 
 para a avaliação da operação  
 
O gerente reporta periòdicamente à Junta com referências às 
operações gerais. Seus relatórios são nas formas prescritas,                  
mas êle poderá fazer recomendações que auxiliarão os relato-               
rios a melhor servirem às necessidades da Junta de contrôle. 
O gerente procura apresentar relatórios que focalizam resulta-                 
dos gerais e evitam levar ao exame de detalhes mínimos, exce-               
to quando necessário. Embora o gerente faça contatos conside-          
ráveis com os sócios, êle não faz relatórios diretos para os            
acionistas, formal ou informalmente, exceto mediante autoriza-              
ção da junta. 
 

7. Assumir responsabilidade da operação conforme  
outorgado pela Junta 

 
O gerente é responsável pelo planejamento detalhado, organi-           
zação, coordenação, contrôle, direção e execução de todos os 
programas e atividades da sociedade em conformidade com a a--
provação geral da Junta. Em resumo, êle é responsável pelas 
operações gerais, tais como compra, serviços, vendas, etc. 

 
AS CINCO FUNÇÕES BÁSICAS DA SUPERVISÃO 

 
1. PLANEJAMENTO é a resolução refletida e a distribuição sis-

temática dos fatôres que serão exigidos na operação bem sucedida de   
uma organização. Não se trata de fazer o serviço. São os preparati-             
vos para fazê-lo. O planejamento é o pensamento, julgamento e o as-              
pecto decisivo do trabalho do gerente. Não se trata da direção, da 
supervisão ou do contrôle de operações. O planejamento inicia-se              
com os ideais e objetivos da emprêsa e completa sua trajetória infor-
mando aos superiores como o plano está se saindo bem o onde deve ha-
ver replanejamento. 

O planejamento é a função de determinar antecipadamente o que será 
feito, como e por quem, a fim de se atingir os objetivos e metas 
colimadas. Os altos níveis de supervisão são responsáveis por  
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um planejamento amplo, generalizado e criativo. Os níveis inferiores 
desenvolvem dos planos administrativos a rotina necessária e específi-           
ca e detalha os planos de operação. 

O planejamento tem uma quantidade de utilidades e propósitos.                  
De início êle estabelece metas comuns de modo que todo mundo possa 
conhecer os valores que a companhia espera criar. Segundo, êle estabe-
lece o que cada pessoa deverá fazer de modo que cada um tenha um tra-
balho que esteja coordenado com outros, que não duplique os outros e 
que não deixe quaisquer obrigações de lado. Terceiro, êle estabelece 
quais fatôres são necessários de modo que as funções designadas pos-   
sam ser efetivamente desempenhadas. Quarto, êle estabelece uma base -
de contrôle de modo que, conforme o trabalho progride, haverá disponi-
bilidade de medidas para se verificar os resultados. 

 
2. ORGANIZAÇÃO é o agrupamento de atividades e o estrosamento - 

do povo nas melhores relações possíveis permitindo-se que se realize -    
o trabalho efitivamente e econômicamente, e que se auxilie a atingir -           
os objetivos e metas da emprêsa. 

Depois que os planos estiverem estabelecidos, os fatôres neces-           
sários para colocar o plano em operação devem ser arranjados e coloca-
dos nas relações adequadas. O pessoal deverá ser conseguido, prepara-         
do e motivado; as relações entre superiores e subordinados, e entre - 
vários executivos deverão ser delineadas e estabelecidas; os proces-             
so, métodos e sistemas deverão estar preparados e instalados para - 
funcionamento; as ferramentas, equipamento e suprimentos devem ser - 
providenciados. Êstes são os deveres da supervisão no tangente à or-
ganização. 

Aquí, também, estas atividades devem ser, como frequentemente -         
são, entregues à chance ou a trabalhadores e aos próprios empregados. 
Mas atente para os resultados quando os funcionários por exemplo, são 
contratados sem a devida consideração para com os trabalhos que terão  
de executar em relação às características pessoais que êles realmente 
possuem. Atente para os fracassos ou sucessos sem base que são oriun-   
dos da adoção por parte da firma de estruturas orgânicas que são mal             
adequadas para as necessidades, localizações, ou planos de negócios es-   
pecial. Ou atente para as dificuldades que surgem porque a moral dos 
empregados e dos executivos também, não foi adequadamente desenvol-
vida e mantida. E para citar mais um exemplo, atente para a ineficiên-   
cia que resulta quando o trabalho é executado com equipamentos e meto-
dos inadequados, obsoletos ou mal desenhados. 

Tôda pessoa responsável em dirigir ou influenciar outras, inte-           
ressa-se por uma estrutura orgânica sólida e pela seleção e designa-             
ção das pessoas adequadas. A experiência demonstra que a estrutura -        
tem de ser  construída para a emprêsa. Confôrme a emprêsa se avoluma,  

 



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

 
3. DIGIRIR é fazer com que o trabalho seja feito por outros. 

É neste ponto que os executivos parecem diferenciar-se mais nas manei-
ras em que desempenham seu trabalho ou na maneira que procuram fazer 
os outros realizar o trabalho. As condições sociais em transformação 
tornam necessário que os executivos melhorem sua eficiência para con-
seguir resultados através de outros. 

O dirigente moderno deve dedicar seu pensamento ao povo, aos              
seus interêsses, a suas necessidades, às suas necessidades de expres-          
são e proporcionar-lhes uma parcela razoável de satisfação em e duran-       
te seu trabalho. O executivo moderno considera cada pessoa como um 
indivíduo singular diferente de qualquer outra pessoa. Por intermé-           
dio de um contrato individual êle descobre o que obriga cada pessoa a 
reagir; êle demonstra um interêsse pessoal sincero pelas pessoas; êle           
faz as pessoas se sentirem seguras; êle apela para as reações positi-           
vas invés do temor; êle apresenta louvor pelo bom desempenho de modo 
que os homens criem altos padrões para si mesmos e procurem manter -  
tais padrões. Êle pede sugestões dos seus assistentes e subordinados,          
e lhes dá crédito – sua equipe inteira o ajuda a melhorar o funciona-
mento. Êle faz as pessoas quererem procurar e aceitar responsabilida-               
des invés de deixar que o patrão tenha o grosso da preocupação. Êle           
cria o desafio de que o amanhã 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. COORDENAÇÃO é a função que implica em ver as partes da 

organização e as partes do plano de trabalho se encaixem e funcionem - 
harmoniosa e efetivamente. É responsável para que cada departamento - 
compreenda como seus esforços afetam outros departamentos, como au-
xilia outras seções, e como atrapalha outros setores. É responsável, - 
também, para ver que cada unidade da organização 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 
espírito de equipe; e o treinamento em habilidades reais para tornar  -         
o trabalho de equipe efetivo. A estrutura orgânica delineia o esque-              
ma básico para a coordenação. Os planos de trabalho e processos deli-
neiam as operações mas detalhadas para a manutenção da coordenação  -
ao redor de atividades específicas. Todavia, a supervisão do gerente         
é constantemente necessária em constatar que os esforços são coordena-
dos à medida que são executados. 
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5. CONTROLANDO. Depois que o curso (roteiro) estiver escolhi-           
do e o navio aprovisionado, é dever do capitão manter o navio em sua - 
rota . Em outras palavras, a supervisão deve controlar. 

O desempenho do contrôle não implica em ditadura. Não se tra-             
ta de uma função maldosa e sinistra. Quer dizer que desde que as pes-        
soas em uma organização não cooperam automàticamente alguém deverá 
aceitar a responsabilidade da orientação. Isto beneficia a todos; à             
pessoa sendo controlada assim como à pessoa possuidora do contrôle. 

Por conseguinte, a finalidade do contrôle é manter o negócio -                 
ativo. Não é pretendido como sistema de punição. Para se ter certe -      
za, alguns empregados talvez sejam repreendidos por divergências. Mas  
a finalidade da reprimenda é impedir a repetição das divergências e            
não ficar se divertindo com a situação da pessoa repreendida. Quando -    
o contrôle é visto por êste prisma construtivo e positivo, os emprega-           
dos e os chefes subordinados tem prazer de se submeter a êle porque -
reconhecem que os “controles” mantêm-nos na direção certa para a con-
secução de seus objetivos; 

Contrôle então é: 1) Ser informado do progresso; 2) interpre-                
tação das tendências e predição de resultados; 3) saber onde, quando             
e como iniciar ações correcionais em tempo de se impedir sérias diver-
gências. 

Neste processo, o contrôle usualmente proporciona considera-               
vel informação ou dados quanto a experiências passadas. Isto se tor-              
nará valioso no replanejamento que talvez seja necessário para propor-
cionar uma ação terapêutica. O contrôle responde às perguntas; “Como 
estamos indo?” “Onde que podemos nos sair?” e “Quais alterações - 
deveremos fazer em nossos esforços?” 

 
Dez fatôres de supervisão: O que, especìficamente, a supervi-                 

são organiza, dirige, planeja, coordena e controla? A lista seguin-                 
te proporciona uma classificação conveniente em tôrno da qual se de-
senvolverá uma resposta útil. Após esta demonstração, cada uma será 
discutida resumidamente; cada uma será mais amplamente examinada nos 
capítulos posteriores dêste curso de estudo. Os fatôres de interêsse             
para a supervisão abrangem: 

1. Objetivos 
2. Ideais  
3. Programas  
4. Política  
5. Liderança  
6. Faculdades humanas  
7. Ambiente e instalações  
8. Métodos  
9. Estrutura orgânica  
10. Estado de espírito  
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1. OBJETIVOS: os objetivos se referem aos vários valores, que             

uma organização está se esforçando em produzir, distribuir e proteger. 
Êles representam as metas consideradas dignas de se atingir. Assim,              
num sentido mais amplo, casa organização deverá dar alguma contribui-
ção ao objetivo de transformar êste mundo em um lugar melhor para se 
viver. Mais especìficamente, tais responsabilidades sociais poderão        
ser procuradas produzindo-se e distribuindo-se mercadorias ou servi -              
ços de valor para os clientes, a preços razoáveis, por intermédio de 
operações, de operações econômicas eficientes. De um ponto de vista - 
pessoal, deveria proporcionar aos que trabalham (usando o têrmo gené-
ricamente a fim de incluir gerentes e elementos profissionais) a sa-            
tisfação de viver nesta “vinha terrestre”. Êstes objetivos deverão -                
ser declarados tão definidamente quando possível, e cada um deverá -           
ser difundido tão corretamente quanto possível, de modo de tôdas as 
pessoas nêles interessadas saberão qual a posição da organização e o        
que a mesma está tentando conseguir. 

2. IDEIAS: uma organização digna de seu prestígio deverá tam-         
bém, dar a devida consideração ao sistema de ética sob a qual ela fun-
ciona. Qual o grau de integridade ela pretende possuir? Ela preten-         
de viver de acôrdo com a Regra Dourada? Ela pesa cuidadosamente os 
interêsses de todos que são afetados pelas suas operações? Estas per-
guntas serão respondidas, ou não,  conscientemente ou não. Vivemos    
uma vida normal aos olhos dos outros se conscientemente declaramos ou 
não nossos princípios de ética. Mas as organizações melhor sucedidas            
e os 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 emprêsa, ou 
quaisquer de suas partes.  Por outro lado, vários programas operacio- 
nais, tais como: produção, distribuição, financiamentos, contabiliza-           
ção e o planejamento de serviços e mercadorias deverão ser realizados. 
Por outro lado, conforme já notado, as funções de planejamento da su-
pervisão, organização, direção, coordenação e contrôle, devem ser de-
sempenhados. Naturalmente, as funções de gerência podem ser de natu-
reza ampla, ou específica e detalhada, dependendo do nível da organi-
zação. E conforme será notado posteriormente neste capítulo, tanto -        
as funções de supervisão, como os programas operacionais deverão ser 
apoiados por métodos apropriados, e reunidos em estruturas orgânicas - 
eficientes. 

 
4. POLÍTICAS: (Programa de Ação) Os progamas de ação são as 

regras básicas pelas quais a supervisão mantém o desempenho das fun-
ções e a operação de programas dentro de limites prescristos. Em o 
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tras palavras, o programa de ação representa guias (orientação) que            
os subordinados devem obedecer quando encontram uma situação ou pro-
blema governado por um plano de ação. Os planos de ação são deci-          
sões feitas antecipadamente que dizem a um subordinado o que fazer, 
uma vez que êste lhe tenha informado por meio do plano de ação. As- 
sim, os planos de ação não sòmente conservam o tempo dos subordina-
dos e superiores, mas também proporcionam um tratamento consistente          
e uniforme em situações semelhantes que se repitam. 
 

5. LIDERANÇA: liderança é a habilidade humana através da              
qual exerce-se a tarefa de supervisão em todos os níveis da organiza-         
ção. 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 supervisão. A liderança  
deve ser, cada vez menos, deixada ao acaso conforme a organização -
cresce e se expande.A própria vida de uma emprêsa assim dependerá,         
em última análise, da liderança que ela cria em todos os níveis. E é                
uma habilidade que inquestionàvelmente poderá ser desenvolvida nas - 
pessoas que possuem aptidão para tal trabalho. Não é algo inerente -              
à pessoa porque nasceu com o “dom” da liderança. Talvez haja algu-           
mas pessoas neste caso, mas não é suficiente de que uma organização           
em desenvolvimento possa depender. 
 

6. FACULDADES HUMANAS: outro fator significativo ao qual a 
supervisão deverá devotar uma atenção especial é o das faculdades hu-
manas que deverá ser fornecido a fim de se manejar tôdas as tarefas               
e serviços necessários. Quais tipos de indivíduos são mais adequa-             
dos para cada serviço? Que tipos de pessoas trabalham melhor em con-
junto? Como podem êstes tipos ser escolhidos, treinados e motivados.         
Se estas perguntas forem respondidas, uma grande passo será dado para 
se assegurar operações econômicas efetivas. 

 
7. AMBIENTE E INSTALAÇOES: a supervisão deverá dar cuidado e 

atenção, primeiro, ao ambiente e situação na qual sua emprêsa opera,             
e segundo, às instalações e recursos que ela proporciona aos seus 
funcionários. 

 
8. MÉTODOS: conforme verificado anteriormente, as funções de-        

vem ser estabelecidas em métodos apropriados. Isto é, as atividades 
devem ser dispostas em seqüências corretas e efetivas. A hora, a or-        
dem, e o lugar nos quais as funções deveriam ser desempenhadas, 
precisam ser cuidadosamente determinados. Desta forma, o trabalho de 
uma emprêsa prosseguirá com eficiência e rapidez. 

 
9. ESTRUTURAS ORGÂNICAS: êste fator representa o arcabouço- 

pelo qual a direção indica será responsável a quem e para que              
funções. Êle representa relações de autoridade e responsabilidade- 



entre os superiores e os subordinados, por outro lado, e, por outro, en-    
tre vários executivos de igual hierarquia. 

 
10.ESTADO DE ESPÍRITO: como muitas pessoas já verificaram              

a eficiência de qualquer organização, pode, numa análise final, ser 
determinada pelo ânimo de seus empregados e chefes. Esta é a atitude        
ou estado de espírito dos empregados que os torna interessados em tra-
balhar muito para atender os melhores interêsses da emprêsa, sabendo   
que no final seus próprios interêsses serão, desta forma, atendidos.                
É difícil pôr-se de lado o interêsse pessoal de uma pessoa a menos -        
que reconheça que, assim fazendo, haverá grande boa vontade. Mas         
isto deve ser feito numa organização. E o trabalho da supervisão é            
fazer surgir esta boa vontade de parte de sua equipe. 

 
             DIFERENÇAS NOS MÉTODOS DE SUPERVISÃO.Quando se 
estudam os métodos usados por vários executivos, encontrar-se-á diferen-
ças nos seguintes sentidos: 

1. Filosofia da Supervisão  
2. Liderança Positiva e Negativa  
3. Supervisão preventiva e Terapêutica  
4. Tentativa e êrro, iniciativa e soluções de problemas  

científicos. 
5. Níveis ou escalão de supervisão 

 
1. FILOSOFIA DA SUPERVISÃO: uma das perguntas mais signifi-

cativas que um gerente deve responder é: qual é a sua filosofia de ge-
rência? Como é que êle fundamentalmente e bàsicamente considera seu 
serviço, suas responsabilidades e suas relações para com outros? Êle          
é, através de sua liderança, realmente, servidor da sociedade, de sua 
comunidade, e de seus companheiros de serviço: Ou êle é basicamente - 
superior aos outros e portanto, conseguindo para si sòmente aquilo -           
que merece? A sua posição é de prerrogativas e poucas responsabilida-
des, ou vice-versa? 

As respostas a estas perguntas são de natureza tão pessoal,                     
que cada executivo, em última análise, as responde por si mesmo. Para            
a maioria dos chefes, parece que um modo de vida baseado em serviço, 
na devida consideração para os direitos dos outros, e na aceitação de 
responsabilidades, é muito recompensador e no final das contas, muito 
frutífero e repleto de sucesso. 

 
2. LIDERANÇA POSITIVA E NEGATIVA:existe também uma escol-

ha em função das atrações que um chefe possa usar. Deveria êle confiar 
nos resultados do temor e punição para motivar as pessoas? Ou deveria 
êle apelar aos bons instintos de seus subordinados: Certamente, o úl-         
timo naturalmente, de servir-se das satisfações da perícia, do desejo           
de ser apreciado pelos companheiros de serviço e a sensação de servi-           
ço bem realizado, tem muito a ser louvado. Mas arbitrariamente des- 



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

 
3. MÉTODOS PREVENTIVOS E TERAPÊUTICOS:outro sistema  

que deve ser considerado é se devemos atacar os problemas antes ou de-
pois que ocorrem. Não se pode negar que uma grama de prevenção é 
melhor que um quilo de remédio. Mas pode-se predizer quando exa-
tamente usar essa grama? Pode-se prever os obstáculos que se encon- 
tram no caminho da gente? A resposta deve ser “nem sempre”. Daí,  
“nem sempre” é possível usar-se a grama de prevenção. Quando a pré-
venção fôr possível, ela deverá ser usada. No entretanto é tolice -        
habituar-se a esperar até que os problemas surjam, simplesmente por-       
que não podem, todos êles, ser constantemente previstos. Tal siste-            
ma leva a uma supervisão repleta de sobressaltos, lutas e incerte-                 
zas. 

 
4.TENTATIVA E ÊRRO, SOLUÇÃO DE PROBLEMAS CIENTÍFI-

COS  E IMITATIVOS:outro aspecto dos métodos de supervisão é de co-
mo os problemas devem ser resolvidos. Há três importantes alternativas - 
em disponibilidade. 

Primeiro: os problemas podem ser resolvidos pela tentati-                      
va e errando. Isto é, tentar o que parece razoável e se não der -                  
certo, tente outra coisa. Êste método é simples, mas além dêle há                
pouco que se recomendar. No entretanto, êle é amplamente usado.  
Segundo: pode-se confiar no que outros têm feito em idênticas situa- 
ções. Assim, conversando-se com outras pessoas, lendo-se sôbre suas 
experiências, ou assistindo conferências, pode-se formar um arquivo            
de soluções para uso futuro. Êste é o assim chamado método de imi-
tação. É bastante simples. Mas nós temos tempo suficiente, e pode-            
mos reunir bastante casos, ao ponto de podermos enfrentar nossos 
problemas, à medida que êles surgem: Terceiro: as soluções lógicas               
e concretas para certos problemas podem ser procuradas. Êstes – o 
método cientifico, merece muita consideração em teoria, exceto numa 
coisa. Os fatos são muito difíceis. dispendiosos e exigem tempo pa-            
ra se obter. Portanto, neste âmbito de escolha, considerando que a 
superintendência gostaria de ser cientifica, ela frequentemente tem              
que aceitar o que vier. Talvez tentando ser mais cientifico toda-                   
via, poderemos eventualmente, ser capazes de sê-lo mais freqüente-   
mente do que somos hoje em dia. 

 
5.NÍVEIS OU ESCALÕES DE SUPERVISÃO: de importância na es- 



colha de métodos de supervisão é o nível da estrutura orgânica no qual 
um chefe está operando. Quando maior fôr a estrutura tanto mais am-            
pla, mais generalizada e de maior alcance deve ser a perspectiva. Quan-   
to mais baixa fôr a estrutura, tanto mais específica, detalhada, quan-
titativa e imediata deve ser a perspectiva da supervisão. Assim, os          
níveis máximos da supervisão devem ser: proteger contra a perda de tem-
po e talentos em tarefas e problemas que são de interêsse dos níveis 
subordinados. A tentação é grande de assim proceder e quando um chefe 
se entrega, êle diminui a eficiência da organização inteira. 

Para sumariar êste trecho, diremos que a supervisão tem um                  
certo número de escolhas entre métodos alternados de planejar, organi- 
zar, dirigir, coordenar e controlar o trabalho de outros. A fraqueza e          
fôrça de cada um, assim como os locais e tempos respectivos de melhor 
utilidade, devem ser conhecidos de modo que a supervisão saiba qual é          
o mais apropriado quando a ocasião o exigir. Certamente, não existe            
um método exclusivo de supervisão, que é o mais adequado para tôdas as 
ocasiões e para todos os chefes. Ao contrário, deve-se adotar táticas             
e estratégias adequadas para indivíduos e situações especiais. 
 
I – ORGANIZAÇÃO 

 
Estrutura ou organização de uma pequena ccooperativa. 

 
Membros 

 
 
 
 

Diretoria 
 

                                                                               Auditoria 
 
 

  Gerente 
 
 
 
 

Departamentos e Empregados 
 

Responsabilidade dos membros  
 
1 – Responsáveis pela eleição de uma boa diretoria; 
2 – Responsáveis pelo financiamento de, pelo menos 50% do ativo da 

cooperativa; 
3 – Responsáveis pelo uso de sua própria cooperativa; 
4 –Responsáveis pela educação cooperativista de seus amigos e vizi- 

nhos; 
5 – Os membros não devem interferir na gerência da cooperativa, a não 

ser através da Diretoria. 
 
II – SELEÇÃO DE DIRETORES  
 
1 – Todos diretores selecionados devem possuir as seguintes caracterís-

ticas: 
a)  diretores devem ser proprietários que trabalham a terra, isto é,           

que não vivam de outras atividades profissionais, como médicos, 
advogados, dentistas ou diretores de emprêsas particulares. 

 
 



 
 
 

b) devem ser líderes em suas respectivas comunidades. 
c) deve   ser  um proprietário que esteja desenvolvendo bem sua pro-

priedade. 
d) não deve ser funcionário do govêrno. 
 
2 – Os membros devem selecionar diretores das várias regiões cobertas   

pela cooperativa e procurar que tôdas as regiões estejam uniforme-
mente representadas;. 

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

4 – Devem ser apresentados, pelo menos, dois membros por região, pelo 
comitê de escolha. 

5 – O comitê de escolha pode ser escolhido pela Diretoria ou pelos co-
operados, em assembléia geral anual, com um ano de antecipação. 

6 – Nomes adicionais podem ser apresentados para cada região, pelos 
membros, na assembléia anual, antes de ser procedida a votação pa-          
ra eleição. 

 
 
III – ORGANIZAÇÃO DA DIRETORIA 
 

Um dia após a eleição, os diretores eleitos devem se reunir                        
e eleger entre sí os ocupantes dos seguintes cargos: 
 

1 - Presidente  
2 - Vice-Presidente 
3 - Secretário  
 4 - Tesoureiro  
Essa votação também deve ser secreta. 
Os membros devem escolher representantes que possam ocupar 

qualquer posição da diretoria. 
O presidente, depois de eleito, escolhe entre os diretores -                 

aquele que êle deseja para dirigir os seguintes comitês: 
 
1 - Fiscal  
2 - Educação  
3 - Relações com os cooperados 
4 - Juventude  

 
IV – RESPONSABILIDADES DA DIRETORIA 
 
1. Os diretores deverão contratar um profissional com algumas                 
das seguintes características: 

 
a) – bom administrador  
b) – vivência comercial  
c) – facilidade de relacionamento 
d) – boa formação cultural 
e) – não possuir relação alguma com a Diretoria  
f) – não possuir relação alguma com os empregados  
g) – ser, de preferência, estranho à comunidade, se a coope-            

rativa fôr suficientemente grande para isso. 
2. Os diretores, individualmente, não deverão interferir com -                   
os empregados ou com as operações da cooperativa, a não ser através da 
Diretoria, como um todo. 
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V – GERENTE 
 

A diretoria contrata o gerente e delega a êle a autoridade               
para desenvolver os negócios da cooperativa. 

As funções básicas da gerência são dadas ao gerente e as               
operações são supervisionadas pela Diretoria, em reunião, através do 
relatório mensal e, ainda, através de um relatório de auditoria em           
cada seis meses. 

O gerente assume a responsabilidade da operação da coopera-          
tiva, consultando a Diretoria quando necessário. 

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

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

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

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



I N T E G R A Ç Ã O 
 

 
As cooperativas de consumo estão agora chegando a um tempo   

em que terão de fazer grandes decisões sôbre sua existência no merca-
do econômico do Brasil. 

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

Os grandes atacadistas modernos levam muitas vantagens sô-           
bre o pequeno comerciante ou a pequena cooperativa. Êles se podem 
permitir grandes supermercados nos quais comercializam milhares de 
artigos e são eficientemente dirigidos por gerentes profissionais -             
que sabem quais as exigências do mercado e entregam a êsse mercado - 
produtos de qualidade a um preço de custo bem baixo. Êles compram - 
em grandes quantidades, reduzindo, assim, o preço inicial de cada mer-
cadoria. Têm um rápido giro da mercadoria e um eficiente sistema de 
distribuição. Com propaganda apropriada e eficientes técnicas de -
venda tipo “peg pag”, somadas a um baixo custo de supervisão, criam 
grandes volumes de vendas por unidade. Podem operar com uma pe-
quena margem e ser uma fôrça competitiva no mercado local. 

As vendas são usualmente levadas a efeito em prédios bem 
iluminados e bem arranjados, com poucos empregados e uma média 
bem alta de vendas por empregado. Depósitos centralizados entregam 
diáriamente 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 fábrica de conservas. Ês-       
se sistema torna-se muito econômico devido ao seu sistema de distri-
buição. Opera com perfeição pois elimina muitos dos pequenos e ine-
ficientes comerciantes de produtos alimentícios. 

As cooperativas que agora estão iniciando a usar êsse sis-           
tema de mercado ao consumidor terão que aprender a usar o mesmo 
método de comercio e introduzir-se na mesma escala ou tamanho dos 
concorrentes. Nenhuma cooperativa sòzinha pode sobreviver a essa lu-
ta. Terão que aprender o significado da palavra cooperação e unir cen-
tenas de cooperativas de consumo em cooperativas centrais ou régiona-
is. Essas unidades terão a sua central de compras e distribuição e con-
tratarão ou beneficiarão os produtos para as cooperativas locais. 

Isso dará às cooperativas as mesmas vantagens de competi-             
ção de que ora desfrutam os supermercados. As operações locais te- 



rão de imitar e modificar as técnicas de vendas, construir novas e 
modernas instalações. A cooperativa terá de treinar uma eficiente ge-
rência e uma equipe de vendas inteiramente nova.  

Pesquisando as áreas de venda e organizando livre afiliação, 
cooperativas localizadas nas melhores áreas darão às cooperativas de 
consumo a melhor chance de sucesso. 

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

Desde que êle é um consumidor deve-lhe ser permitido perten-         
cer à cooperativa de sua escolha. Cooperativas de consumidores podem 
influenciar o mercado provendo os serviços de vendas à elas próprias -
pelo menor preço. Para fazer isso elas devem trabalhar em harmonia -
afim de criar lojas dirigidas com grande eficiência para seu próprio 
beneficio. 

Consumidores devem associar-se e formar seus próprios siste-          
mas e controlar seu próprio destino, de outro modo alguém o fará. 

Integração então nada mais é do que tomar pequenas unidades              
e associá-las formando unidades de tamanho suficiente para impôr res-
peito ao mercado. Efetuando grande volume de compras e por ter uma 
eficiente distribuição e efetiva comercialização êles podem prover a            
si mesmos com artigos de consumo ao menor preço. 

 
SISTEMA COOPERATIVO DE CREDITO AO CONSUMIDOR 
 
Um milhão de fazendeiros e 3 000 cooperativos agora tomam 

conta do negócio. 
 

1969   –  Federal Land Bank Associations  
Tem 22% dos empréstimos a longo aos fazendeiros dos EE.UU. 
664 Associações têm 6,1 bilhões em empréstimos a 387 mil fa-

zendeiros. 
 
Production Credit Associations  
Tem 15% dos empréstimos a curto prazo a fazendeiros. 
453 Associações têm 3,9 bilhões em empréstimos a 570 
fazendeiros. 

 
 

Bank for Cooperatives 
Tem 60% dos empréstimos à cooperativa  
13 Bancos têm 1,6 bilhões emprestado a 2917 Cooperativas de 
produtores. 
Todo o sistema tem cêrca de 12 bilhões em empréstimos conce-
didos. 
Vendeu 9,5 bilhões em ações e debêntures ao público a fim de 

conseguir todos êsses fundos de empréstimos. 
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