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Resumo

A afirmac&o da Economia Social e a promoc¢édo das Empresas Sociais como solucdo organizativa,
nas quais se integram as cooperativas, possibilitaram ao movimento cooperativo renovados
mecanismos para o seu crescimento. Na verdade, apesar de ser um modelo que percorreu varios

séculos, sdo-lhe apontadas insuficiéncias que conduzem a sua ineficiéncia enquanto modelo,

sendo recorrentemente apresentada a gestdo como fator causador das suas fragilidades.

Neste sentido desenvolveu-se um estudo que intenta compreender o modelo cooperativo pela
gestdo, observando a realidade apresentada na literatura e perscrutando o caminho a seguir para
um modelo sustentavel do ponto de vista economico, financeiro e social. Para cumprir este
objetivo analisou-se o modelo cooperativo tedrico, identificando as suas particularidades e
delimitadores que incidem sobre o decurso da sua gestdo, realizando-se uma caracterizacdo do
seu modelo de gestdo. Recorreu-se a estudos de caso de cooperativas portuguesas para

compreender o comportamento do enquadramento tedrico definido em casos reais.

Através da analise de estudos de caso foi possivel relacionar os valores e principios com o
desenrolar da gestdo, a governanca democratica como propiciador de um maior nivel de
comprometimento entre cooperadores e com a organizacdo, refletindo niveis elevados de
satisfacdo, democracia e igualdade. Configurando-se estas cooperativas numa resposta as
necessidades dos cooperadores e comunidade. As suas fragilidades centram-se na insuficiente
consciéncia da sua “vantagem cooperativa” nem sempre entendida pelos seus membros, pela
comunidade e envolvente estatal. Persistem dificuldades de financiamento, encontrando-se

demasiado centradas no apoio externo comunitario e estatal.

Apesar da necessidade de um trabalho continuo e forte comprometimento para garantir a sua
subsisténcia, os modelos cooperativos analisados revelaram que persistem ha ja mais de uma
década e que continuam a desenvolver a sua atividade assente na convic¢do do valor do seu

trabalho para a cooperativa, para a comunidade e para a promocao dos seus valores.

Palavras-chave: Cooperativismo; Empresas Sociais; Modelos de Gestdo Cooperativo;

Sustentabilidade.



Abstract

The statement of Social Economy and the rise of Social Enterprises as an organizational solution,
in which are co-operatives, has brought up to co-operative movement renewed mechanisms for its
growth.

In truth, although the model has made a course throughout the centuries, there are insufficiency
point out that drive to an inefficiency as a model, being management frequently presented as a
cause of their fragilities, in this sense its presented a study that attempts to understand the co-
operative model through management, looking at the reality in literature and peering the way for an
economic, financial and social sustainable model. To achieve this goal it has been analyze the co-
operative theoretical model, identifying its particularities and delimiters that fall on their
management course, using multiple case studies of Portuguese Co-operatives to understand the
behavior of the defined theoretical framing in concrete cases.

Through the case study analyses it was possible to relate the values and principles with the
management unwind, the democratic governance as a propitiator of a higher level of commitment
between the cooperators and with the organization, reflecting higher levels of satisfaction,
democracy and freedom. Representing these co-operatives an answer to the cooperators and
community needs. Its fragilities are focus on the insufficient awareness of the “co-operative
advantage” not always understood by their members, by the community and by the government.
The financing difficulties persist, which are too centralized on European and government external
support.

In spite of the need of a continuous work and strong commitment to ensure its subsistence, the Co-
operative models analyzed reveal that they have existed over a decade and continue to develop its
activity grounded on the value of their work for the Co-operative, for the community and for the
promotion of their values.

Key-Words: Cooperativism; Social Enterprises; Co-operative Management Models; Sustainability.






Resumen

La afirmacién de la economia social y la promocién de las empresas sociales como una solucion
organizativa, en la que se integran las cooperativas, permitieron a los movimientos cooperativos
renovados mecanismos para su crecimiento. De hecho, a pesar de un modelo que corri6 a través
de varios siglos, se identificaron debilidades que nos llevan a la ineficiencia como un modelo, es
recurrentemente presentada la gestion como un factor causante de sus debilidades, en ese
sentido se desarrolla un estudio que trata de entender el modelo cooperativo pela gestién
observando la realidad presentada en la literatura y comprobando el camino a seguir para un
modelo sostenible de punto de vista econdémico, financiero y social. Para cumplir con este objetivo
se analizé el modelo cooperativo tedrico, la identificacién de sus particularidades y delimitadores
gue afectan el curso de su gestion, la realizacién de una caracterizacion de su modelo de gestion,
el uso de estudios de caso de los sindicatos portugueses para entender el comportamiento del
marco teorico definido en casos especificos. A través de andlisis de casos fue posible para
relacionar los valores y principios con el desarrollo de la gestion, la gobernabilidad democratica
como facilitador de un mayor nivel de compromiso entre los co-trabajadores y con la organizacion,
lo que refleja un alto nivel de satisfaccion, democracia y igualdad. La creacion de estas
cooperativas para hacer frente a las necesidades de los co-trabajadores y la comunidad. Sus
debilidades se centran en la escasa sensibilidad de su '"ventaja cooperativa" no siempre
comprendida por sus miembros, por la comunidad y el estado circundante. Sigue habiendo
dificultades de financiacién, permaneciendo centradas en el apoyo de la comunidad y estado

externo.

A pesar de la necesidad de un trabajo continuo y firme compromiso para asegurar su
subsistencia, los modelos cooperativos analizados revelaron que persisten durante mas de una
década y continban desarrollando su actividad con conviccion del valor de su trabajo para la

cooperativa, la comunidad y la promocién de sus valores.

Palabras clave: Cooperativa; Las empresas sociales; Modelos de Gestion de cooperacion;
Sostenibilidad
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INTRODUCAO

Com a afirmac@o do conceito de “economia social” surge o0 conceito “empresa social” que tem
vindo afirmar-se como solucdo organizativa, posicionando-se aqui as seculares organizactes

cooperativas.

Em 2011 a Comissdo Europeia abordava as Empresas Sociais no sentido de delimitar um
enquadramento para esta realidade emergente e proteger “o grande potencial que as empresas
sociais apresentam para melhorar o acesso e as condi¢des sociais” (Comité Econémico e Social
Europeu, 2012a, p. 44). Circunscrevendo o seu ambito, fundamentado através de uma definicéo,
caracteristicas inerentes e um conjunto de critérios distintivos que incluem a auséncia de fins
lucrativos, a atencdo ao bem comum e ao interesse geral das comunidades e a fungcédo de
promocdo e coesdo social, apresentando-se as cooperativas como uma das formas legais
caracteristicas das empresas sociais. De facto, o ambito da empresa social encontra-se alinhado
com a definicdo de cooperativa preconizada pela Alianca Cooperativa Internacional, bem como
com coédigo cooperativo portugués através do nimero 1 do artigo 2.°, da Lei n.° 119/2015 de 31 de
agosto de 2015.

Esta reintroducdo e reafirmacdo dos valores sociais através de organizacfes sociais permitem um
reposicionamento do histérico movimento cooperativo, que ao longo dos Ultimos séculos assumiu
um importante papel na resposta as necessidades das comunidades e na promocao da
sustentabilidade do desenvolvimento local.

A Alianca Cooperativa Internacional (ACI) reporta em 2012 um crescimento no volume de
negécios das 300 maiores cooperativas, nos trés anos precedentes, de 11.6% atingindo os 2,2
trilides de ddélares em 2012. Empregando diretamente a nivel mundial 250 milhdes de pessoas, e
ainda em acordo com a Cooperative Europe (2015) 160.000 negécios na Europa séo
Cooperativas. Esta crescente presenga no mercado tem vindo a ser acompanhada pela literatura,
gue tenta compreender as especificidades do modelo cooperativo e 0 seu comportamento.
Identificando-se, de forma abrangente, uma abordagem quanto a eficiéncia ou ineficiéncia do
modelo cooperativo, pelo que recorrentemente se percutam as fragilidades do modelo. Por
conseguinte é possivel afirmar que existe uma ampla discussao a volta dos modelos cooperativos,
porém, revelou-se ainda parca a analise do papel da gestdo na eficiéncia ou ineficiéncia do
modelo. Pretendendo-se desta forma, através deste trabalho, contribuir para o entendimento da
realidade cooperativa sob o prisma da Gestéo, especificamente 0os modelos de gestéo cooperativa

ndo descurando das especificidades da sua natureza.

Propbe-se para tal uma pesquisa exploratéria e descritiva com recurso a estudos de caso
multiplos, assumindo como objetivo principal, a andlise de modelos de gestdo de cooperativas,
identificando determinantes econdmicos, financeiros e sociais promotores de sustentabilidade e

relacionando-os com o modelo de gestéo tedrico.

1



As questdes de investigagdo, que orientaram este trabalho sdo as seguintes:

1. Qual o posicionamento da realidade cooperativa e seus modelos de gestdo portugueses
face a europeiga;
De que forma a legislacé@o condiciona a gestdo das cooperativas;
Qual é a influéncia dos principios cooperativos no seu modelo de gestao;

4. Quais os fatores que condicionam a sustentabilidade econdémica, financeira e social das
cooperativas;

5. Qual o modelo de gestdo que melhor equilibra as necessidades do mercado, dos

cooperadores e as diretrizes e especificidades dos modelos cooperativos.

Pretende-se, pois, com este estudo identificar, de uma forma integrada, os modelos de gestdo
tedricos referidos e extraidos da revisdo de literatura e compreender de que se forma se

comportam na realidade portuguesa, recorrendo a estudos de caso em cooperativas portuguesas.

Com este intuito o trabalho encontra-se estruturado em dois capitulos, um primeiro de

enquadramento tedrico e um segundo com os estudos de caso.

O enquadramento teérico foi realizado com base na revisao de literatura que visa compreender a
evolucdo da identidade cooperativa e de que forma esta delimita o seu modelo organizacional e
subsequente gestdo. Para tal justificou-se a caracterizacdo do seu modelo através da evolucdo
histérica do movimento, da regulamentacéo ideoldgica e legal e da sua relagdo com o modelo de
gestdo organizacional. E subsequentemente face as suas caracteristicas compreender de que
forma estas condicionam o modelo de gestdo das cooperativas na Europa e em Portugal. O
enquadramento Europeu abrangeu o Reino Unido, Finlandia, Franca, Alemanha, Italia e Espanha,
seguindo o estudo desenvolvido pelo Study Group on European Cooperative Laws (SGECOL).

Resultante deste enquadramento tedrico, e de entre os modelos tedricos identificados de gestao
de cooperativas, foi possivel reconhecer um modelo de gestdo ao qual se agregou um conjunto de
atributos e determinantes que a literatura associa a sustentabilidade organizacional. Este modelo
foi testado em 4 cooperativas portuguesas, através da metodologia de estudos de caso multiplos e
de acordo com uma légica de replicacdo dos estudos de caso e cruzamento de vérias fontes de
evidéncias, nas quais se averiguou 0 posicionamento do modelo teérico proposto e qual a
influéncia na sustentabilidade da organizacdo. Intentando, desta forma, compreender o
comportamento do modelo de gestdo tedrico de cooperativas proposto e averiguar a influéncia

deste na sustentabilidade econdmica, financeira e social da organiza¢@o cooperativa.



| - ENQUADRAMENTO TEORICO

Neste capitulo € realizado um enquadramento teérico, com recurso a revisdo de literatura,
abordando o conceito de cooperativismo e sua evolucdo, modelos de gestdo organizacional de
cooperativas bem como os determinantes da sustentabilidade economica, financeira e social

destas organizagdes.
1.1. Evolucéo da ldentidade Cooperativa na Europa e em Portugal

1.1.1. Evolucédo do movimento Cooperativo na Europa e em Portugal

A génese do cooperativismo antecede os pioneiros de Rochadale, verificando-se essencial a
cooperacdo entre as pessoas para atingir objetivos econémicos e financeiros, justificando-se
assim a sua longa histéria (Mazzarol, Reboud, Limnios, & Clark, 2014). Apesar de varios exemplos
anteriores a 1844, inequivocamente a implementacédo da Rochadale Society of Equitable Pioneers
marca 0 movimento cooperativo moderno (Quadro 1), sendo que “ela refletia e condensava
experiéncias cooperativas anteriores, (...) fruto da necessidade de responder a problemas e
pressdes do devir social concreto” (Namorado, 2013b, p. 86).

De forma sucinta, parafraseando Ketilson (2014):

“(...) € um movimento com uma longa historia e uma capacidade
demonstrada em ir ao encontro de todo o tipo de necessidades (...) promovidas
por pessoas preocupadas com a protecdo dos seus interesses e em melhorar o
bem-estar econémico e social. Baseado em principios fundamentais de um
membro um voto, retribuicdo em proporcdo da sua participacdo e utilizar a

educagdo como meio de capacitar as pessoas” (p.4).

Associado a outros movimentos (como 0 movimento operario, 0 movimento agrario, 0 movimento
sindicalista) e suas lutas sociais bem como a ideais socialistas, e até mesmo ao catolicismo, ndo
obstante, 0 movimento cooperativo estard sempre associado a necessidade de uma justi¢a social
e econdmica por parte de grupos em posi¢do débil no mercado e ser4 sempre “uma expressao
organizada da cooperagao entre os homens” (Namorado, 2005b, p. 3), estando longe de ser uma

“mera construgéo ideolégica” (Namorado, 2005b, p. 155).



Periodo Acontecimentos

O movimento cooperativo tinha-se demonstrado como um modelo de negécio eficiente

De 1840 a 1870 com a capacidade de aliviar as dificuldades econémicas dentro das comunidades

desfavorecidas.

Final do século XIX O movimento cooperativo tinha-se tornado numa forca internacional

O movimento cooperativo expandiu-se ao nivel mundial, muito através das cooperativas
De 1870 a 1930 i o
agricolas, de crédito e de seguros.

O impacto da Grande Depressao e da Il Guerra Mundial teve efeitos bastante dispares
De 1930 a 1950 . .
no movimento cooperativo.

Século XXI O movimento cooperativo enfrenta novos desafios.

Quadro 1. Principais Periodos do Movimento Cooperativo.
Fonte: Adaptado de Mazzarol, Reboud, Limnios & Clark, 2014.

a

Quanto a sua evolucdo europeia destacam-se varios movimentos cooperativos especificos de
paises como a Inglaterra com os Pioneiros de Rochadale, Franga com o movimento CUMA, Itélia
marcada por diversas origens ideolégicas e Espanha com o movimento cooperativo de
Mondragon, que lideraram o movimento europeu em varios periodos da histéria. Para a
homogeneizacdo destes movimentos muito contribuiu a Alianca Cooperativa Internacional (ACI)
fundada em 1895, que se viria a transformar-se num organismo a nivel mundial figurando-se como
uma “(...) estrutura legitimadora da validade dos principios cooperativos e como tal recebido em
muitas ordens juridicas” (Namorado, 2013a, p. 23). Encontrando-se alguns destes movimentos
mais marcadamente econdmicos, como o caso Holandés e Dinamarqués e outros mais ligados a
objetivos sociais (Gabor, 2006).

Periodo Acontecimentos

Monarquia . . o
o O movimento cooperativo era incipiente.
Constitucional

1876
De 1870 a 1930
De 1926 a 1974
Pés 1974
1980
1997
1998
2015

1.2 Lei especificamente aplicada a cooperativas

Reduzidas politicas de apoio as cooperativas, centrou-se no crédito agricola cooperativo
Atrofia para o cooperativismo portugués

Répida expansdo do movimento cooperativo

Foi publicado o Cédigo Cooperativo

1.2 Revisédo do Cédigo Cooperativo

Estatuto Fiscal Cooperativo - institui regime fiscal proprio que favorece as cooperativas

2.2 Revisdo do Codigo Cooperativo

Quadro 2. Evolu¢do do movimento Cooperativo em Portugal.

Fonte: Adaptado de Namorado, 2005.



O caso Portugués acompanha o pensamento europeu, € a sua expansdo encontra-se
estreitamente ligada a Republica e ao periodo apos o 25 de Abril de 1974 (Quadro 2). Sendo que
com o 25 de Abril surge o enquadramento legal do “Setor Cooperativo”, bem como o cédigo

cooperativo, a luz dos principios cooperativos de Rochadale.
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Em 1995, o compromisso assumido através da “ICA Statement of Identity, Values and Principles’
pelo movimento cooperativo em Manchester, relancgaria o cooperativismo que atravessava, a data,
sérias dificuldades. A que se seguiria a promocao efetuada pela Unido Europeia através da “UN
Guidelines on Co-operative Development” em 2001, em 2002 pela recomendacdo n.° 193 da
Organizacao Internacional do Trabalho para a promocgéo de cooperativas, em 2004 a promocao
das sociedades cooperativa na Europa e em 2015 com o primeiro draft dos principios de lei
cooperativa europeia realizada pelo Grupo de Estudo de Lei Cooperativa Europeia. Verifica-se
assim nestes Ultimos anos um esforco conjunto na Europa de reposicionar e promover o
movimento cooperativo como um modelo a ser utilizado pelas comunidades, enquadrado pela
economia social e empresas sociais. Encontrando-se agora apds décadas de dificuldades num
periodo de renovacao e crescimento (Shaw, 2006).

1.1.2. Valores e principios cooperativos

Os elementos da identidade cooperativa consubstanciam-se na definicdo, objetivos/propésitos e
funcdes/papéis da cooperativa, e ainda os principios cooperativos, que constitui a principal
componente da identidade (Gabor, 2006), e os seus valores que “configuram a atmosfera onde
vivem os principios, clarificando-lhes o sentido e dando-lhes maior consisténcia ética” (Namorado,
2005b, p. 8). Definindo-se uma cooperativa por uma “associagao auténoma de pessoas unidas
voluntariamente para prosseguirem as suas necessidades e aspiracdes comuns, quer
econdmicas, quer sociais, quer culturais através de uma empresa comum e democraticamente
controlada” (Kurimoto, Draperi, Bancel, Novkovic, Shaw, Wilson, Lippold & Cracogna, 2015, p. 0),
0s seus valores suportam esta forma de organizag&o, caracterizando-se por “(...) autoajuda, a
responsabilidade individual, democracia, igualdade, equidade e solidariedade. Fieis a tradicdo dos
seus fundadores, os membros das cooperativas assumem valores éticos da honestidade,
transparéncia, responsabilidade social e altruismo” (Kurimoto et al., 2015, p. 0).

Os principios base do cooperativismo nasceram de forma explicita com e através da Sociedade
dos Pioneiros de Rochadale, tendo sofrido apenas alguns ajustes, mantém-se atualmente fiéis ao
espirito delineado por aquele grupo de operarios. Incluindo a adesdo voluntéria e aberta, base
democratica de um membro um voto e a ligagdo entre proprietario e fornecedor (Mazzarol et al.,
2014). Os sete principios preconizados hoje pela ACI, que marcam a ideologia cooperativa e que

distanciam o modelo cooperativo dos restantes, sdo 0s seguintes:

1.° Principio: Adeséo Voluntéria e Livre. “As cooperativas sdo organizagfes voluntérias, abertas a

todas as pessoas aptas a utilizar os seus servi¢cos e dispostas a assumir as responsabilidades de



membro, sem discriminac&o de sexo, sociais, politicas, raciais ou religiosas” (Kurimoto et al., 2015,
p. 5).

2.° Principio: Gestdo democratica pelos membros. “As cooperativas sdo organizagdes
democraticas geridas pelos seus membros, os quais participam ativamente na formulacéo das
suas politicas e na tomada de decisdes. Os homens e as mulheres que exer¢cam fungcdes como
representantes eleitos sdo responsaveis perante o conjunto de membros que os elegeram”
(Kurimoto et al., 2015, p. 15).

3.2 Principio: Participacdo econdémica dos membros. “Os membros contribuem equitativamente
para o capital das suas cooperativas e controlam-no democraticamente. Pelo menos parte desse
capital €, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os cooperadores, habitualmente,
recebem, se for caso disso, uma remuneracgéo limitada, pelo capital subscrito como condi¢do para
serem membros. Os cooperadores destinam os excedentes a um ou mais dos objetivos seguintes:
desenvolvimento das suas cooperativas, eventualmente através da criacao de reservas, parte das
guais, pelo menos, sera indivisivel; beneficio dos membros na proporcéo das suas transacées com

a cooperativa; apoio a outras atividades aprovadas pelos membros” (Kurimoto et al., 2015, p. 29).

4.° Principio: Autonomia e independéncia. “As cooperativas sdo organizagdes auténomas de
entreajuda, controladas pelos seus membros. No caso de entrarem em acordos com outras
organizag@es, incluindo os governos, ou de recorrerem a capitais externos, devem fazé-lo de
modo a que fiqgue assegurado o controlo democrético pelos seus membros e se mantenha a sua

autonomia como cooperativas” (Kurimoto et al., 2015, p. 45).

5.° Principio: Educagdo, formacgédo e informacado. “As cooperativas promovem a educacdo e a
formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos, dos dirigentes e dos trabalhadores, de
modo a que possam contribuir eficazmente para o desenvolvimento das suas cooperativas. Elas
devem informar o grande publico particularmente, os jovens e os lideres de opinido, sobre a

natureza e as vantagens da cooperagao” (Kurimoto et al., 2015, p. 57).

6.° Principio: Intercooperacgéo. “As cooperativas servem os seus membros mais eficazmente e dao
mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através de estruturas locais,

regionais, nacionais e internacionais” (Kurimoto et al., 2015, p. 71)

7.° Principio: Interesse pela comunidade. “As cooperativas trabalham para o desenvolvimento
sustentavel das suas comunidades, através de politicas aprovadas pelos membros” (Kurimoto et
al., 2015, p. 85).

Estes principios foram integrados na International Labor Organization’s Recommendation n.°
193/2002, tendo sido incorporada em varias leis nacionais (Fici, 2013), como no caso portugués
em que estes principios estdo dotados de um imperativo constitucional integrando mesmo de
forma integral o codigo cooperativo (Lei n.° 119/2015, de 31 de agosto). De referir que 0s casos

espanhol e italiano também se encontram protegidas constitucionalmente.



1.1.3. Codigo Cooperativo

A par do codigo cooperativo, ou similares, dependendo do pais, a regulamentacao especifica
aplicavel é bastante diversa, sobrepondo-se em muitos casos a lei geral cooperativa, dificultando a
sua analise comparativa (Fici, 2013). De acordo com Namorado (2005a), citando Renato
Dabormida, refere que é possivel identificar quatro modelos distintos na europa (excluindo o caso
Grego). Sao eles i) o mutualista na Franca, Italia, Bélgica e Luxemburgo, caracterizado pela ideia
de entreajuda e foco nos cooperadores; ii) o economicista patente na Alemanha, Bélgica e
Dinamarca onde o enfoque passa pelos interesses econdmicos individuais dos cooperadores; iii) 0
sociologico em Portugal e Espanha que valoriza a resposta social das cooperativas nao se
reduzindo ao plano econémico como no modelo economicista; iv) e 0 modelo denominado por
neutral ou anglo-saxdnico frequente no Reino Unido e Irlanda (Namorado, 2005a). Este Ultimo
comportando “uma multiplicidade de abordagens da realidade cooperativa mostrando-se com
»

suficiente flexibilidade para incluir praticas caracteristicas de qualquer dos outros modelos
(Namorado, 2005a, p. 57).

Nao se pretendendo uma uniformizacdo dos codigos cooperativos europeus, onde “o direito
cooperativo é, ainda um direito de fonte essencialmente nacional e ndo harmonizado” (Meira &
Ramos, 2014, p. 25) verifica-se alguma preocupacdo da Unido Europeia em promover uma
orientacdo para cooperativas de amplitude europeia, propondo-se a criar “um estatuto juridico para
as cooperativas, baseadas em principios comuns” (Comissdo Europeia, 2012): o Estatuto da
Sociedade Cooperativa Europeia. Ressalvando, no entanto, que este se afasta em alguns pontos

dos principios preconizados pela ACI (Namorado, 2003).

Em Portugal o codigo cooperativo surge na sua primeira versao através do Decreto-Lei n.° 454/80,
de 9 de outubro. Tendo vindo a sofrer vérias reformulacdes em muito motivadas por questdes
politicas, a ultima foi realizada em 31 de agosto de 2015 (Quadro 3). Desde a sua criacdo, o
cbédigo cooperativo portugués, é considerado uma sintese pouco feliz e dotado de uma
caracterizacdo pouco rigorosa (Namorado, 1983), exemplificavel através da inclusdo da palavra
associacdo na sua descricdo, que segundo Namorado (1983) deveria, “considerar que as
cooperativas ndo sdo nem associacdes, nem sociedades comerciais, sdo apenas cooperativas”
(p.114). E ainda a divisdo em ramos cooperativos, divisdo expressamente criada pelo cédigo
cooperativo portugués, que, segundo o mesmo autor, “é¢ uma agressao extremamente gravosa a
pratica de muitas cooperativas existentes e um limite intolerdvel a prépria criatividade na
construgdo de novas” (p.115). Defendendo-se neste periodo inicial do codigo que este fosse
substituido por uma lei geral das cooperativas (Namorado, 1983) ao invés de um cédigo

cooperativo.

Atualmente o codigo cooperativo portugués, apesar de se manter fiel aos principios cooperativos
promulgados pelo ACI, sofreu varias alteragcdes aproximando-o ao modelo corporativo, através da

introducado de investidores entre outros pontos abordados em capitulos subsequentes. No entanto,



esta mensagem normativa clara no sentido do fomento da cooperatividade patente na Constituicdo
€, no contexto europeu, algo muito raro (Namorado, 2005a), distanciando-se nesta medida a
realidade portuguesa da europeia.

Ao longo dos anos com o enfoque nos problemas de financiamento, recorrentemente apontados
ao modelo cooperativo, tem-se verificado de uma forma generalizada “uma tendéncia
liberalizadora das leis cooperativas nos diferentes ordenamentos” (Meira & Ramos, 2014, p. 21).
Portugal manteve-se, de certa forma, distante até a esta Ultima reformulacdo de 2015, que com a
entrada de investidores ndo cooperadores com direito de voto, acompanha a linha de pensamento

europeu no que concerne ao financiamento das cooperativas.

Principais Alteracdes

A admissao na cooperativa de membros investidores nao cooperadores com direito a voto, podendo ter mais do que um

voto na assembleia geral (art. 20.°).

A atribuigdo a nao cooperadores, que forem investidores por titulos de capital e por titulos de investimento na cooperativa,

do direito de integrar os 6rgédos sociais dela (art. 20.°, 4, f).

Os cooperadores poderem ter direito a mais do que um voto na assembleia geral (art. 41.°).

Admisséo da existéncia de comissao de auditoria e revisor oficial de contas e de administragéo executiva e conselho geral

e de superviséo (art. 28.°).

Possibilidade de as cooperativas emitirem titulos de investimento (art. 91.°), incluindo por subscri¢do publica, que podem
ser subscritos por pessoas estranhas a cooperativa, sendo semelhantes a obrigagdes com direito a remuneragao do capital
investido, a prémio de reembolso, a conversdo em titulos de capital, a prémio de emissao com direito dos seus titulares a
passar a ser membros da cooperativa (arts. 91.° e seguintes). Os subscritores de titulos de investimento podem fazer-se

representar no 6rgdo de fiscalizag&o da cooperativa (art. 94.°) por deciséo da assembleia geral irrevogavel

Quadro 3. Cadigo Cooperativo Portugués principais alterag@es introduzidas pela Lei n.° 119/2015 de 31/8 de
2016.
Fonte: Adaptado da Lei n.° 119/2015 de 3178 de 2015.

Segundo algumas perspetivas (v.g. Confecoop, 2015; Namorado, 2005a) este novo cddigo pde em
causa o direito do cooperador, indo contra um dos principios consagrados pela ACI e integrantes
do codigo portugués e regulamentado na propria constituicdo portuguesa, a CONFECOOP*
assumiu publicamente que as altera¢des vao contra o 1.° principio cooperativo (adeséo voluntéria
e livre), o 2.° principio cooperativo (as cooperativas sdo organiza¢cdes democréticas controladas

pelos seus membros) e o 3.° principio cooperativo (participagdo econdmica dos membros), o que

! Confederagdo Cooperativa Portuguesa CCRL, organizagéo de cUpula do sector cooperativo ndo agricola em Portugal,
criada a 14 de Abril de 1988, onde se integram atualmente as seguintes federagcdes - FENACERCI, FENACHE e
FENACOORP - e suas cooperativas associadas - de solidariedade social; de habitagdo; e de consumidores, respetivamente.
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segundo estes o torna inconstitucional aproximando-o do modo corporativo e de uma sociedade
de capital. Ja em periodo anterior, numa primeira tentativa de implementar estas alteracoes,
Namorado (2005a) mencionava “(...) pressdes de alguns setores do movimento cooperativo, para
que ocorram certo tipo de alteragdes ao Cadigo, evidenciam (...) esquecimento doutros aspetos
da politica publica para as cooperativas e mostram uma leviana disposicdo para descaracterizar as
cooperativas, em nome de uma mal definida eficacia que parecem reduzir a légica e regras

préprias de outros tipos de empresas” (p. 109).

Mantém-se assim em aberto eventuais recuos nas alteraces processadas neste cédigo, dado o
nivel de inconstitucionalidade por ele produzido. Esta realidade de controvérsia € até comum a
outros paises europeus que encetaram reformulagfes legais no ambito cooperativo. Itdlia € um
exemplo disso (Fici, 2010).

1.1.4. Relacdo das cooperativas com o modelo de gestdo organizacional

O modelo de gestdo organizacional define-se pelas “escolhas tomadas pelos executivos de topo
da empresa em relacdo a como eles definem os objetivos (...), como eles definem o seu trabalho
de gestao” (Birkinshaw & Goddard, 2009, p. 82).

E possivel identificar diversos modelos ao longo dos anos por varios autores, no entanto, a maioria
dos modelos de gestdo presentes nas organizacbes sdo uma conjugacao de varios modelos uma

vez que as escolhas devem-se adequar as necessidades de cada organizacdo (Quadro 4).

Modelo Mais indicado de acordo com as seguintes condig¢des

Negécio maduro, operando numa indUstria estavel e previsivel.
Situacao de crise, onde regras claras sdo necessarias.
Lideres mais confortaveis a atuar como controladores.

Modelo de
Planeamento

Negécio estabelecido e em crescimento com uma arena competitiva definida.

Modelo de L 5 A "
Procura As condi¢des do mercado sé@o dindmicas e competitivas.
Lideres enfatizam estratégia e tatica, utilizando suporte ou metéforas militares; ganhar é tudo.
Negécio de capital humano intensivo, como servigos profissionais ou investigagdo e desenvolvimento
Modelo organizacional.
Cientifico Mercado repleto de oportunidades, frequentemente com varios dominios.
Lideres sdo tipicamente subestimados, procurando capacitar os outros
Fase inicial do negécio, operando em grande incerteza, ambiente em constante alterag&o; ou negocio
Modelo de estabelecido procurando rejuvenescer.
Descoberta Arena competitive ambigua.

Lideres experientes, abertos a improvisagéo, dialogo e comprometimento mutuo.

Quadro 4. Modelos de Gestao Organizacional.
Fonte: Adaptado de Birkinshaw & Goddard, 2009, p. 89.

Os modelos de gestao cooperativos obrigam a uma adequacéo legal e ideoldgica inerente as suas

especificidades divergentes do modelo de gestédo organizacional dito com fins lucrativos. Todavia



0s modelos identificados na revisdo de literatura ndo refletem tanto a teorizacdo das escolhas
abrangentes da gestdo num modelo, mas antes focam-se, em maior niUmero, numa perspetiva de
escolhas de governacao, propriedade e op¢bes de financiamento e seus investidores. Orientacéo
justificada pela preocupacdo sobre a governanca, propriedade e opg¢fes de financiamento, trés

areas referidas como limitadoras do desempenho do modelo de gestédo cooperativo.

De forma alargada e com base na revisdo de literatura, é possivel delinear algumas missivas
principais quanto aos tipos de estruturas teéricas de modelos de gestdo cooperativos. Uma
primeira estrutura em orientacdo com o posicionamento de componentes especificos, como a
propriedade, governanca e financiamento. Ainda uma outra estrutura baseada na delimitacéo de
macrocomponentes ou dimensdes estruturais, caracteristicos do universo dos modelos de gestéo,
aos quais sdo associadas categorias ou componentes especificos do modelo cooperativo. De
referir, por fim, a existéncia de modelos especificos, criados e adaptados a medida da
organizacdo, opgdo que da resposta ndo sO as especificidades do modelo como da propria
realidade da cooperativa e suas necessidades. Por conseguinte, na primeira estrutura referida,
componentes especificos, encontra-se os modelos tradicionais e novos modelos, sendo que estes
focam-se na relacdo com o financiamento (Nilsson, 1999, fig. 2) e direitos de propriedade
(Chaddad & Cook, 2004) como elemento diferenciador entre eles, estando presente uma
associacdo entre os modelos estruturados do ponto de vista da propriedade e financiamento, e o

sector agricola do cooperativismo (Chaddad & Cook, 2004; Doyon, 2005; Nilsson, 1999).

Nilsson (1999) refere o modelo Cooperativo Tradicional, o Cooperativas com Acbes de
Participacdo (Participation Shares Co-operatives), o Cooperativas com subsidiaria (Co-opertive
with Subsidiary), Cooperativa com ac¢des proporcionais negociaveis (Proportional Tradable Shares
Co-op) e o Empresa Cooperativa de capital aberto (Public Limited Company Co-operative que
assumem diferentes posicionamentos de acordo com a sua relacdo face a um conjunto de
atributos que se centram na governanca, financiamento e controlo. Doyon (2005) citando Goddard,
por sua vez, centra-se em novos modelos cooperativos que se separam do modelo tradicional:
Modelo de exploracdo Cooperativo (Cooperative holding model); Cooperativas de nova geracao
(new generation co-op); Modelos Hibridos (Hybrid model). O primeiro define-se por uma
organizacgdo participativa, possuidora da estrutura do capital em que este é partilhado, no segundo
modelo existe uma adesao restringida de hovos membros e uma participacdo de capital de acordo
com o numero de ac¢des possuidas. Por fim o modelo Hibrido é uma conjugacado de caracteristicas
cooperativas e de sociedades comerciais, havendo uma estrutura de governanca e capital

partilhada entre ambas as partes (Doyon, 2005).

Posteriormente Chaddad e Cook (2004) apresentaram face as opc¢Bes sobre o direito de
propriedade sete formas possiveis do modelo cooperativo, novas op¢des para as cooperativas
agricolas que segundo os mesmos justificam-se pela urgéncia em “adquirir 0 necessario capital de
risco para implementar [...] estratégias relacionadas com o crescimento e permanecer competitivo*
(Chaddad & Cook, 2004, pp. 348-349) ao que denominam de “inovagdes organizacionais para se
adaptar a industrializagéo agricola” (Chaddad & Cook, 2004, p. 349). Os modelos apresentados e
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sua descricdo tomaram por base diversos atributos organizacionais como a “estrutura de
propriedade, a politica da qualidade de membro, direitos de voto, estrutura de governanca, direitos
residuais, distribuicdo de beneficios, e o interface entre estratégia e estrutura” (Chaddad & Cook,
2004, p. 349). Estes véo desde o modelo Cooperativo Tradicional, ao modelo de Cooperativas
Investimento Proporcional (Proportional Investment Cooperatives), ao modelo de Cooperativas de
Membros Investidores (Member-Investor Cooperatives), ao modelo de Cooperativas da Nova
Geracdo (New Generation Cooperatives), ao Modelo de Cooperativas com Entidades de Procura
de Capital (Cooperatives with Capital Seeking Entities), ao modelo de Cooperativas de
Investidores-Acdes (Investor-Share Cooperatives) e ao modelo de Empresas orientadas para o
Investidor (Investor-Oriented Firms) (Chaddad & Cook, 2004). Caracterizados pelas variagGes da
sua relacdo com os direitos de propriedade entre os varios intervenientes, especificamente
membros, patrdes e investidores (Chaddad & Cook, 2004). Verificando-se a partir do modelo
tradicional um progressivo afastamento do modelo cooperativo, entenda-se aqui 0 modelo

cooperativo em consonancia com a definicao e principios preconizados pela ACI.

Traditional Cooperatives

Proportional Investment
Cooperatives

Member-Investor Cooperatives

Ownership

Rights Cooperatives with Capital

Seeking Entities

Investor-Share Cooperatives

Investor-Oriented Firms

Figura 1. Modelo Cooperativo Alternativo: uma perspetiva de direito de propriedade.
Fonte: Chaddad & Cook, 2004, p. 352.

Como ilustrado na Figura 1 é possivel identificar os elementos distintivos dos diversos modelos

divergentes ao tradicional, que se apresentam como novas solugfes ao financiamento restrito do
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modelo tradicional, afirmando Chaddad e Cook (2004) que nesta “falta aos membros das
cooperativas incentivos necessarios para investir em cooperativas tradicionais uma vez que o seu
investimento é iliquido e ndo recebe o retorno adequado” (p. 358). Sendo possivel encontrar no
extremo oposto as empresas orientadas para investidores, em que a cooperativa se converte em

sociedade comercial.

Seguindo a tendéncia de novos modelos cooperativos, Santos, Pache e Birkholz (2015)
apresentam um conjunto de modelos para empresas sociais has quais se encontram englobadas
as cooperativas, relacionando especificamente a empresa social com 0 mercado huma perspetiva
dos clientes, dos beneficiarios e da oferta comercial - Market Hybrid; Blending Hybrid; Bridging
Hybrid; Coupling Hybrid. Estes modelos sdo “empresas sociais hibridas que utilizam
principalmente meios comerciais para atingir uma misséo social e ambiental e adotam uma forma
legal diferente dependente do seu contexto regulador” (Santos et al., 2015, p. 38), estando as
cooperativas entre as varias formas legais referidas. Entende-se por Market Hybrid o modelo mais
proximo das sociedades comerciais mas com uma missao social, por Blending Hybrid préxima da
anterior possuindo um objetivo adicional em criar impacto na comunidade que se relaciona com a
oferta comercial. O modelo Bridging Hybrid é o ponto intermédio destes modelos onde se pretende
um ponto de equilibrio entre as necessidades e recursos dos beneficiarios e clientes. Por fim
Coupling Hybrid trata-se do modelo mais complexo dos quatro modelos hibridos em que se propde
servir o beneficiario, cliente e criar dinamicas adicionais de intervencdo nao relacionadas com a

sua atividade comercial.

Globalmente estes novos modelos desenvolvidos aproximam o modelo cooperativo do modelo das
sociedades comerciais, com o intuito de eliminar as alegadas fraguezas do modelo cooperativo,
ndo tendo porém em conta as suas especificidades e a sua “vantagem cooperativa” (Ketilson,
2014; Mills, 2008; Novkovic, 2004a; Whyman, 2012).

O modelo de gestdo ndo passa sobretudo por férmulas, mas antes por “certos fundamentos ou
enquadramento geral que se expressam em realidades concretas de entidades distintas e que
possuem elementos comuns transferiveis ou utilizaveis para a sua adequacdo a ideia de
compatibilizar solidariedade com eficiéncia” (COMTECO, 2001, pp. 1-2). E sobre este ponto de
vista que se enquadra uma segunda forma de estruturacdo, a abordagem por componentes do
modelo de gestdo das cooperativas definidas por Oliveira em 2006 (Rossés, Ferreira, Stecca, &

Gelatti, 2011), bem como as categorias tedricas de Zwick e Pereira (2013).

Oliveira, citado por Rossés (2013), propunha no seu “Manual de Gestdo de Cooperativas” a
andlise e descricdo do modelo de gestdo cooperativo através de sete componentes tedricos de
gestdo (Figura 2): componentes estratégicos, componentes estruturais, componentes diretivos,
componentes tecnoldgicos, componentes comportamentais, componentes de mudangas e
componentes de avaliacdo. Dotados de uma marcada interacdo entre eles, encontrando-se

individualmente associados a elementos especificos em cada um dos seus componentes.

Os componentes estratégicos relacionam-se com o planeamento estratégico e em associagdo aos

objetivos, missdo e visdo para o concretizar. Incluindo-se ainda a “qualidade e o marketing como
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agentes de sustentabilidade desse processo” (Rossés et al., 2011, p. 428), sendo o primeiro a
avaliacdo da satisfacdo do cliente e cooperador como método de mensuragéo da qualidade e o
segundo "é a sinergia dos diversos setores e atividades da cooperativa buscando atender as

expectativas do mercado e de seus cooperados” (Rossés et al., 2011, p. 428) .

Os componentes estruturais dizem respeito a propria estrutura da cooperativa na relagdo dos
varios niveis de gestao, de cada parte com os restantes e com a cooperativa como um todo. Os
componentes diretivos, que passam por uma gestdo e um gestor consciente da sua envolvente,
organizagdo, seus cooperadores e outros intervenientes, e capaz de comunicar claramente toda a
estratégia tracada para a cooperativa e com 0s cooperadores, sendo que os fatores desta
componente “geram aplicagdes diretivas como maior capacitagdo profissional dos cooperados,
executivos e funciondrios de cooperativas” (Rossés et al., 2011, p. 429).

Componentes estratégicos
| P L J | | Componentes diretivos
Planejamento estratéaico
Lideranca

- Quahdade 1otal 2
Marketing total Comunicagao
= Supervisao
Componentes estruturars Coordenagao
Estrutura organizacional = l_)"f‘s“‘}
Informacoes gerenciais AG0
Modelo de Componentes
gestao das comportamentais
Componentes tecnologicos | cooperativas ; Capacitacio
- Produtos e servicos \ N A Desempenho

Processo
Conhecimento

> e y S Potencial
A Comportamento
= ] - 2- Comprometimento

Componentes de mudangas Componentes de avaliagdo

Resisténcias Indicadores
Postura para resultados Acompanhamento
Trabalhos em equipe Controle

g - Aprmoramento

Figura 2. Componentes do modelo de gestédo de cooperativas - Oliveira (2006).
Fonte: Rossés et al., 2011, p. 427.

Quanto aos componentes tecnolégicos, de referir o produto ou servico e a interacdo entre a
cooperativa, seus cooperadores e o mercado, ndo relegando a orientacdo para a satisfacdo do
cliente e do cooperador, aos quais se associam o fundamental conhecimento da cooperativa como

vantagem competitiva adicional.

Os componentes comportamentais, que sdo descritos como capacitacdo, o desempenho e a
ponderacdo entre o esperado e o0 estabelecido, o potencial para a funcdo ou atividade, o
comportamento de determinado individuo, e ainda o comprometimento, especificamente “ na
forma de aceitacdo da responsabilidade para alcancar os objetivos da cooperativa ou dos
cooperados” (Rossés et al.,, 2011, p. 429). Os componentes de mudanca, caracteristicas
transversais aos diferentes tipos de organizacdes, que especificamente no modelo cooperativo

estd apoiado na estrutura conjunta e orientagdo comum.

Por fim, os componentes de avaliagdo congregam o recurso a indicadores de desempenho,

subtendidos como “parametros de avaliagédo pré- estabelecidos e que permitem avaliar o grau de
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sucesso na realizagéo das atividades da cooperativa” (Rossés et al., 2011, p. 430). O recurso ao
controle, que pretende primordialmente “avaliar o desenvolvimento e os resultados das estratégias
e as agOes para orientar os gestores sobre a eficacia” (Rossés et al., 2011, p. 430). Permitindo a
detecdo e subsequente correcdo de eventuais desvios aos resultados esperados, conduzindo este

processo uma melhoria continua, ou dito de outra forma e de acordo com o autor, aprimoramento.

Outra abordagem ao modelo de gestdo cooperativa passa por delimitar categorias tedricas do
modelo de acordo com as dimensfes estruturais transversais a modelos de gestdo (Quadro 5).
Dimensdes estruturais que, segundo o preconizador do modelo, poderdo ter um posicionamento
mais proximo de uma das dimensdes estruturais em detrimento das restantes, podendo haver as
mais diversas conjugacdes e peso de cada uma destas no modelo de gestdo praticado pela
cooperativa (Zwick & Pereira, 2013, p. 15). As trés dimensfes estruturais definem-se da seguinte
forma, a dimensao econémico-financeira que em muito passa “por um equilibrio entre custos e
beneficios, tendo como resultado sua saude financeira” (Zwick & Pereira, 2013, p. 15). A dimenséo
institucional-administrativa que envolve o planeamento, organizacdo, direcdo e controle, ou seja,
“a sua relagdo com aspetos de seu ambiente interno” (Zwick & Pereira, 2013, p. 17) e o
desenvolvimento profissional para uma melhoria de desempenho interno. Por fim a dimenséo
sociopolitica cujas categorias determinam “a configuragdo social geral da cooperativa, podendo a
sua identidade constituir um espaco dificultador/impeditivo ou facilitador/amplificador das
expressoes e relagdo” (Zwick & Pereira, 2013, p. 20). As categorias deste modelo ou modelos “sao
estruturas dindmicas, localizadoras e articuladoras dos conceitos inerentes as teorias” (Zwick &
Pereira, 2013, p. 22), ressalvando que frequentemente estas podem conjugar-se numa mesma

realidade existente na cooperativa.

DIMENSAO
ESTRUTURAL

CATEGORIAS
) TEORICAS
sovernanga democritica Governanga corporativ

Equidade Parcialidads

Econdmico-

Emancipagio

Solidancdade

X 4 “ontrole social X Controle téenic

financeira ¢
Responsabilidade social Livre concorrénci;
Etica Eficiéncia
T'rabalho autdnomo associado Trabalho assalariado individual
Divisio socializada do trabalho Divisio funcional do mrabalhe
Regulamentagio contratual Regulamentagdo contratual individual

Institncional-administrativa 5 . : P
coletiva X Processo decisorio hierirguice
Pracesso decisdrio coletivo Racionalidade Instrumental
Racionalidade Substantiva
Propricdade coletiva Propricdade privad:
Democracia deliberaniva Democracia liberal
Participagio decisdnia Participagio informativa

ociopolitica riticidade X Alicnagic

Dominagac
Competigac

Movimento contraditorio ¢
imamico das categorias de

Eestio

Autogestaon/Gestio Social

Racionalidade Substantiva

Ieterogestio

Racionalidade Instrumental

S AV AV & & & & & & & &

Quadro 5. Categorias tedricas nucleares nas dimens6es estruturais de gestdo cooperativa.
Fonte: Zwick & Pereira, 2013, p. 15.
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A par destes modelos e derivada de uma consciéncia da importéncia da adequacao do modelo de
gestéo cooperativo as especificidades da organizacao (Figura 3), identifica-se o Modelo de Gestao
de Mondragon (MONDRAGON, 2012). Permitindo a “promog¢ao do desenvolvimento da dindmica
de gestdo do negécio” (MONDRAGON, 2012, p. 8), a par do “aumento de competitividade das
cooperativas” (MONDRAGON, 2012, p. 8), e complementarmente através do estilo de gestdo, a
criacdo de uma “marca de identidade que cria um sentimento de pertenca, e conduz ao caminho
da intercooperagéo e ajudando a otimizar sinergias ao nivel corporativo” (MONDRAGON, 2012, p.
8).

Figura 3. Modelo de Gestdo Mondragon.

Fonte: Corporate Management Model, 2012.

Estes modelos tedricos, principalmente os referidos novos modelos, surgem em certa medida no
seguimento das preocupacfes com a gestdo cooperativa, uma vez que a gestdo organizacional
das cooperativas, per se, é reiteradamente indicada como uma das suas principais fragilidades,
justificada pela sua dificuldade em se adaptar e dar respostas aos novos desafios do mercado
(Mills, 2008). Verifica-se ainda que a abordagem da gestdo cooperativa como um todo, desde os
seus modelos aos seus atributos, na literatura cooperativa é parca, sendo mesmo atualmente
ainda significativamente ignorada nas escolas de negdcio (Lluch, Gomis, & Jiménez, 2005). De
facto encontra-se, ao invés, recorrentemente a identificacdo tedrica dos problemas que levam as
dificuldades do modelo cooperativo, baseando-se em teorias econémicas para fundamentar a sua

ineficiéncia e ineficacia (Doyon, 2005; Nilsson, 1999, 2001).

H4, por conseguinte, alguns aspetos no que concerne a gestao deste modelo abordadas ao longo
destes Ultimos anos por alguns autores, identificando-se trés vetores principais na literatura, novas
formas estruturais/tedricas de organizar o modelo cooperativo, anteriormente apresentadas, a
performance dos gestores, e a orientacdo destes face a realidade cooperativa versus mercado.
Quanto aos gestores, poderemos dizer que é consensual o seu papel determinante (Bernardi,
2007; Davis, 2003; Lluch et al., 2005; Mills, 2008; Parnell, 1995), afirmando-se a necessidade de
uma gestédo profissionalizada. Mas, nem sempre sé@o reconhecidas as especificidades do modelo,
a Comissao da Unido Europeia refere em 2001 que uma cooperativa € uma empresa como outra

gualquer e ainda a sua determinante influéncia sobre o desempenho da gestéo (Bernardi, 2007),
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defendendo alguns que a gestdo ndo deve diferir da realizada numa empresa lucrativa (Lluch et
al., 2005). Sendo mesmo sugerido por alguns o recurso a gestores externos para reforcar o
conselho (Lluch et al., 2005).

Sao varios os exemplos das debilidades da gestdo organizacional apontadas na literatura, tais
como orientagdo estratégica inadequada do negécio pelo conselho de administragdo, a falta de
qualidade na gestdo e a formacédo inadequada dos cooperadores/colaboradores, incapacidade de
motivar e envolver completamente os intervenientes na cooperativa e o enfoque em atingir
objetivos sociais descurando a performance comercial (Mills, 2008), caréncias que com 0S novos

desafios dos mercados globalizados se tornaram restritivos na subsisténcia deste modelo.

Adicionalmente s&o indicadas outras fragilidades como a falta de hierarquizacéo na estrutura dos
seus Recursos Humanos (Lluch et al., 2005), associado aos problemas de propriedade (Chaddad
& Cook, 2004; Nilsson, 2001; Silva, Sousa, & Leite, 2011), as dificuldades de financiamento (Lluch
et al.,, 2005; Mazzarol et al., 2014; Nilsson, 2001; Parnell, 1995). Fragilidades justificadas em
acordo com outros, pela aproximacdo da empresa cooperativa a sociedade comercial, numa
tentativa de a transformar numa empresa dita capitalista (Ketilson, 2014; Namorado, 2005a;
Nilsson, 2001; Zamagni, 2008), ndo reconhecendo neste modelo cooperativo as suas
particularidades e o facto de o seu modelo de gestédo as dever ter em conta, isto é adequar-se as
suas diretrizes de enquadramento ideolégico-legal, jA que as cooperativas existem pela sua
missdo, para fazer a diferenca na sociedade e na vida individual (Drucker, 2012) e ndo para

cumprir objetivos simplesmente lucrativos.

Contrapondo aqueles que defendem que o modelo cooperativo se deve aproximar das empresas
lucrativas para colmatar as suas dificuldades, estdo presentes aqueles para 0s quais o modelo
deve ser encarado em toda a sua extensdo ndo s6é econdmica, mas principalmente social.
Propondo os segundos, novos indicadores performance ajustados as especificidades das
cooperativas (Beaubien & Rixon, 2012), a evidencia¢@o da singularidade do modelo, como os trés
pilares, capacidade de organizacdo, capacidade econémica e capacidade para a mudanca
(Oorschot, Hoog, Steen, & Twist, 2013). E ainda Daub, Scherrer e Verkuil, (2014) que apresenta
um modelo de gest&o sustentavel. E em suma defendida uma relag&o entre a gestio cooperativa
e a sua performance no mercado e entre os seus membros, diferindo, no entanto, o tipo de
respostas para colmatar as suas fragilidades, que vao desde respostas de aproxima¢éo ao modelo
empresarial lucrativo a criacdo de novas formas ajustadas as particularidades do modelo.

1.2. Cooperativismo como delimitador do modelo de (gestdo

organizacional

Ao cooperativismo esta associado para além do conjunto de diretrizes ideoldgicas, um quadro
legal especifico que regulamente toda a sua atividade, relacdes e subsequentemente o seu

modelo de gestao organizacional (Quadro 6).
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1.2.1. Modelo legalmente regulado pelo cédigo cooperativo

Inequivocamente o enquadramento legal do cooperativismo restringe a acdo da gestdo
organizacional, pretendendo enquadrar as particularidades do modelo cooperativo face aos
restantes. Correspondendo a codigos, leis e mesmo regulamentos internos, apresentando-se em

diferentes formas nos varios paises europeus.

A International Labor Organization aponta para seis itens essenciais no seu contetido, sdo eles os
pontos principais que vao desde a definicdo as especificidades das suas composicao e estrutura e
seus membros (adesdo, direitos e deveres), a governanca e gestdo, a formacéo de capital, a
gestdo de disputas, estrutura do movimento cooperativo e por fim a responsabilidade da
cooperativa nos servigos de suporte (formacdo, educacdo e a prestacdo de contas e auditorias)

(International Labor Organization, 2001).

Especificamente podem-se apontar algumas linhas transversais que regulamentam o modelo
cooperativo, a governanca, os procedimentos internos, a relacdo entre cooperadores e 6rgaos

administrativos e fiscais e a propriedade da cooperativa.

Identidade Cooperativa ACI Identidade Empresarial
Natureza da atividade desenvolvida Empresa Empresa
Natureza dos utilizadores Membros Sem restricGes

Atuar no interesse dos seus
utilizadores membros, também
através de remuneracao aos
mesmos em proporgao
gquantidade/qualidade das suas
transagdes com a cooperativa

Atuar no interesse dos seus acionistas através
de uma remuneracéo proporcional ao seu
capital subscrito

Objetivo principal

Suportar novos cooperadores
(também através de reservas
indivisiveis), o movimento
cooperativo e a comunidade

Objetivos adicionais Sem objetivos adicionais

Principio da governanca "Um membro, um voto" "Uma ac¢éo, um voto"

Um Unico acionista pode controlar a empresa

Controlo Controlo conjunto pelos membros (e empresas com apenas um acionista também
é possivel)
Na&o é permitido controlo externo Controlo externo é possivel
Organizagéo aberta Sim Né&o

Quadro 6. Sumério de principios da identidade cooperativa em compara¢do com a identidade legal das
empresas.
Fonte: Adaptado de Fici, 2012, p. 14.

Encontra-se atualmente em processo de conclusdo a definicdo dos Principios da Lei Cooperativa
Europeia (PECOL - Principles of European Cooperative Law) cujo draft foi j& publicado em maio
de 2015 (Fajardo, Fici, Henry, David, & Hans-H., 2015), que se vem juntar ao Estatuto da

Sociedade Cooperativa Europeia. Apesar de serem na sua génese essencialmente linhas
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orientadoras demonstram uma tentativa de uniformizacdo das diferentes especificidades dos
codigos cooperativos de varios paises europeus para assim atenuar as suas diferencas e nivelar a
sua capacidade de competicdo nos mercados até agora restringida de formas diferenciadas pelos
mesmos codigos. Quanto ao Estatuto da Sociedade Cooperativa Europeia, é de referir que este
possui um intuito transfronteirico, que permite o agrupamento de cooperativas de diferentes

estados membros (Comissdo Europeia, 2012).

1.2.1.1. Na Europa

O trabalho realizado pela Unido Europeia no sentido de orientar a nivel legal a realidade
cooperativa revela que existem disparidades entre paises neste ambito. Orientados pela ACI cada
pais mantém, no entanto, a sua individualidade, ndo se encontrando sempre estritamente
orientados pelos principios da ACI, o que por vezes conduz a desigualdades no desenvolvimento

e no acesso ao mercado das cooperativas dos diferentes paises.

No contexto europeu sao de realcar, dada a sua tradicdo secular e papel econémico, financeiro e
social na europa, e em consonancia com o preconizado pelo PECOL, UK Co-operative and
Community Benefit Societies Act 2014, Finnish Cooperative Act n. 1488/2001, French Cooperation
Act n. 47-1775 10 September 1947, German Cooperative Act (1889-2006), Italian Civil Code of
1942, Spanish Cooperatives Act n. 27/1999 of 16 july 1999 e o Cédigo Cooperativo Portugués

recentemente alterado, como ja referenciado, que sera abordado no ponto seguinte.

Seguindo a estrutura proposta pelo grupo de trabalho SGECOL (Study Group on European
Cooperative Law) a legislacdo cooperativa europeia comtempla de uma forma geral cinco areas.
S&o elas a definicdo e objetivos das cooperativas, a governanga cooperativa, a estrutura financeira
cooperativa, a auditoria cooperativa e a cooperacao entre cooperativas. Antes de se apresentar 0s
principais delimitadores legais do modelo de gestdo cooperativo sera importante de novo reforgar
gue as leis cooperativas europeias absorveram, de um modo mais ou menos explicito, as
diretrizes e/ou orientacBes da ACI, ou seja 0s objetivos, principios e valores cooperativos por esta
preconizados. O projeto PECOL vem demonstrar de forma comparativa que a disparidade entre
paises é uma realidade e sob o ponto de vista legal nem todos os cédigos cooperativos, ou
similares, conseguem proteger a especificidade cooperativa da sua aproximacdo as empresas
com fins lucrativos (ver Quadro A.1, no anexo).Apesar do seu contexto mdltiplo é possivel
identificar um conjunto de delimitadores transversais a grande maioria dos paises europeus, sendo
de ressalvar que em muitos deles se confundem com os seus principios e valores conforme ja
explicado anteriormente (ver Quadro A.2, no anexo). Sendo possivel a priori referir que a gestao
democratica, o respeito pelos interesses dos seus membros, o seu fim ndo lucrativo e as implicitas
restricBes na aplicacdo do capital gerado, reservas, na interferéncia de intervenientes exteriores a
cooperativa, constituem o0s principais elementos que delimitam o modelo de gestdo de

cooperativas e o diferenciam de outras formas de organizacdes.

Relativamente as cinco &reas apontadas pelo PECOL é de referir alguns pontos adicionais no
sentido de justificar a sua forca delimitadora do modelo. Na sua definicdo sdo transversais 0s
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objetivos da cooperativa, seu elemento distintivo face a outros modelos de negdécio (Fajardo et al.,
2015). Neste ponto é de destacar o seu fim ndo lucrativo e o interesse dos seus membros acima
de qualquer outro. Sendo que estes orientam a estratégia da organizagao marcada pela paridade.
Obrigando a misséo e visdo a orientar-se para os objetivos plurais acordados pelos seus membros
(ver Quadro A.3, no anexo), bem como um conjunto de normas do ponto de vista

financeiro/contabilista ajustadas ao seu propoésito néo lucrativo.

A governanca cooperativa (Fajardo et al., 2015) é um dos pontos mais complexos, dada a sua
legalmente regulada orientagdo (ver Quadro A.4, no anexo), bem como a sua extens&o a todo o
modelo. E da sua correta ou incorreta adequagdo resulta muitas vezes a mais ou menos
adequada gestdo cooperativa e sua relacdo com as partes interessadas. De acordo com a
definicdo preconizada pela PECOL (Fajardo et al., 2015) a governanca diz respeito a direcédo e
controle de propriedade conjunta e autbnoma da organizacdo cooperativa. A governanca
cooperativa comporta a livre adeséo, delimitacdo das obrigacdes e deveres dos membros, uma
estrutura dos membros, gestdo e controlo interno. A limitacdo destes componentes constituintes
em relacdo ao modelo de gestédo passa essencialmente pelo poder de decisdo dos cooperadores,
um membro um voto, que leva a uma democratizacdo e paridade na estrutura de decisédo e
controlo da organizacdo. A PECOL identifica trés funcdes chave dos quadros da organizacdo, a
gestao executiva, representacdo e supervisdo. Esta distribuicdo de competéncias nem sempre se
encontra regulamentada da mesma forma, havendo alguma liberdade na sua estrutura, permitindo
em alguns dos paises (Oorschot et al., 2013) que esta seja enquadrada na lei geral aplicavel mas
regulamentada através de regulamentos internos no sentido de respeitar os interesses dos
cooperadores/cooperativa. No entanto, independentemente da estrutura adotada, a sobreposicao
dos interesses dos cooperadores aos interesses deste quadro de gestdo determinard o seu forte
carater delimitador na tomada de decisdo por parte dos gestores e restantes quadros
administrativos, e ressalta o papel fundamental da comunicacdo e transparéncia destes
intervenientes. Como afirmado por Mayo (2014) “a boa governanca responde & voz dos membros”
(p. 87). A estrutura financeira cooperativa comporta um conceito partilhado de entradas de capital
social que podera nem sempre ser igual e nem sempre determinam o seu estatuto de cooperador
(ver Quadro A.5., no anexo), havendo mesmo a possibilidade deste ndo existir mesmo, como no
caso do Reino Unido (Company Limited by Guarentee, Reino Unido). Esta estrutura caracteriza-se
ainda por um conjunto de reservas para além das reservas legais, sendo algumas delas
obrigatorias, que pretendem dar resposta a necessidades de educacdo, formacado e informacéo,
as segundas, suportando o suUpero interesse dos membros, obrigatérias no caso portugués,

espanhol e italiano (ver Quadro A.6., no anexo).

As auditorias funcionam como elemento de controlo ndo apenas no desempenho econémico -
financeiro mas acima de tudo no cumprimento dos seus objetivos em linha com a identidade

cooperativa, servindo de um mecanismo de prote¢cdo do modelo e das possiveis desvirtuacdes.

A cooperacdo entre cooperativas, Ultima area abordada pelo PECOL, merece um apontamento
guanto as suas implicacdes de delimitador no sentido que permite novas abordagens da
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estratégia, a nivel nacional e internacional, regimentadas por um cédigo especifico e outro a nivel
europeu. Para este muito poderd contribuir o Estatuto da Sociedade Cooperativa Europeia
(regulamento CE n° 1435/2003). Numa abordagem comparativa, evidencia-se que os codigos
cooperativos, ou similares, em andlise, se encontram dotados da mesma clara orientacdo e forma
estrutural semelhante, possuindo, contudo, especificidades que Ihes permite, em potencial,

algumas vantagens face ao mercado e melhores resultados econémicos, financeiros e sociais.

O Finnish Co-operatives Act de 2001 segue a ideologia cooperativa internacional colocando, no
entanto mais enfase no ponto de vista econémico (Borgstrom et al., 2006), cuja definicdo
evidencia esta vertente. O German Co-operative Societies Act em 2006 veio permitir as
cooperativas extensao as preocupacoes sociais e culturais (Hill & Doluschitz, 2014), uma vez que
até essa data, a definicdo legal de cooperativa, estava restringida apenas a persecugdo da
promocdo do bem-estar econdmico dos seus membros (German Confederation, 2010). As
alteraces introduzidas neste ano contemplaram ainda a introducdo de membros investidores e de
um capital minimo necessario (German Confederation, 2010). A Alemanha da mesma forma que o
Reino Unido ndo impde a obrigatoriedade legal da existéncia de fundos de reserva, remetendo
esta possibilidade para os estatutos da cooperativa (Fici, 2012). De referir ainda uma
especificidade do codigo aleméo de unifes de auditores aos quais as cooperativas devem estar
associadas, “a sociedade cooperativa deve pertencer a uma unido a qual foram atribuidos direitos
de auditoria” (sec¢cdo 54, parte IV, do German Cooperative Act, 1889-2006), processando-se a
auditoria das cooperativas através deste organismo que se realiza a cada segundo ano fiscal ou
todos 0s anos nos casos das cooperativas com um movimento que exceda os dois milhGes de
euros (seccao 53, parte 1V, do German Cooperative Act,1889-2006).

A ltalia, através da sua ultima reforma, decreto de 17 de janeiro de 2003, n® 6, introduz um
conjunto de alteracBes com especificidades Unicas na europa. De forma sucinta, € de destacar
nesta reforma, a divisdo das cooperativas entre cooperativas de “mutualidade predominante” e as
“outras” (regras mais restritas para as primeiras, mas as quais sao atribuidos beneficios fiscais,
contrariamente as segundas, que se encontram longe dos principios cooperativos por que se rege
a primeira). Alargando os instrumentos financeiros disponiveis as cooperativas (numa opgéo entre
sociedades anonimas e sociedades de responsabilidade limitada), reforcando o poder e autonomia
estatutaria das cooperativas, onde por exemplo se prevé a possibilidade de este contemplar o voto
plural, e de membros investidores. De acordo com Pezzini (2003) “O desafio é conciliar a

mutualidade e desenvolvimento, autenticidade e competitividade aos niveis mais elevados” (p.86)

O exemplo italiano, bem como o francés, portugués e espanhol possuem obrigacdes legais na

criagdo de um fundo que nem com a sua dissolugéo reverte diretamente para 0s seus membros.

A Franca, a semelhanca da Espanha, Portugal e Itdlia inscreve na sua lei as linhas orientadoras
da ACI no seu artigo 1. Definindo adicionalmente reservas obrigatérias para a promocao da
cooperativa e seus membros e restringindo os poderes de gestdo (artigo 15.°, do French
Cooperation Act n. 47-1775 10 September 1947) e controle externo (artigo 25.°-1, do French
Cooperation Act n. 47-1775 10 September 1947). De todo 0s seis paises analisados, Espanha é a
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gue mais se aproxima de Portugal, com codigos cooperativos bastante préoximos, mesmo na

propria estrutura e divisdo do mesmo.

Relativamente ao Reino Unido compreende-se que a antiguidade, dimens&o e acima de tudo o
seu contexto cultural leva a um extenso documento legal, designado por Co-operative and
Community Benefit Societies Act 2014, que todavia pouco regulamenta diretamente, reportando

para os estatutos ou regulamentos internos as decisfes determinadas pelas cooperativas.

1.2.1.2. Em Portugal

Apesar das recentes alteracdes, o Cédigo Cooperativo Portugués distancia-se do europeu dado o
valor constitucional que o cddigo portugués assumiu (artigo 61.° da Constituicdo da Républica
Portuguesa, 2005). O que protege de forma ativa todos os seus valores e a singularidade do

modelo, delimitando-o.

Antes desta Ultima alteracdo, alguns autores demonstravam a sua preocupacdo quanto a
necessidade de o reformar, no sentido de o afastar da continua aplicacdo do regime das
sociedades anénimas, no entanto apds esta reforma ndo é claro que as suas alteracdes tenham
introduzido os mecanismos necessarios para que tal aconteca, tendo-se mantido sem alteracées o
artigo 9.°, Direito subsidiario. O que numa apreciacdo global se pode constatar é que a reforma
realizada em 2015 revela uma aproximacao a realidade europeia de um cooperativismo mais
liberal, com a introducdo de investidores externos ndo cooperadores, e enquadramento na
economia social conceito cada vez mais promovido pela Unido Europeia. Verifica-se ainda
paralelamente um esforco de maior controlo e de certa forma promog¢do para um maior
envolvimento na sua gestdo financeira. Introduzindo algumas regras claras que
consequentemente vém delimitar o papel da gestédo, sendo que estas pretendem profissionalizar a
gestdo e promover a sua sustentabilidade econdmico-financeira. E ainda a introdugdo do voto
plural nas assembleias de cooperativas de primeiro grau (artigo 41.°, do Cédigo Cooperativo
Portugués, Lei n.° 119/2015). Para muitos estas alteragfes vém por em causa a Constituicdo que
protege os principios e valores cooperativos (Confecoop, 2015; Namorado, 2005a), estando ainda
em marcha algumas tentativas para reverter estas alteragdes por parte de alguns intervenientes

da realidade cooperativa.

Tendo como principio que os gestores diferem dos 6rgdos das cooperativas (Parnell, 1995), os
principais delimitadores refletem-se essencialmente nas seguintes areas do modelo de gestéao:

governanca, econdmico-financeira e na gestao estratégica como um todo.

Na governanca, toda a sua estrutura democratica organizada por assembleia geral, érgdos de
administracdo e orgaos de fiscalizagdo que estruturam a organizacdo dando ao gestor e a sua
gestdo apenas um papel orientado por todos estes 6rgdos e supremo interesse dos cooperadores.
Restringindo a independéncia e autonomia da gestdo através da sua estrutura burocratica,

evidenciado, por exemplo, pela predominancia das competéncias da assembleia geral, a qual
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cabe “apreciar e votar o orcamento e plano de atividades para o exercicio seguinte” (artigo 38.°,
alinea d, do Cddigo Cooperativo Portugués, Lei n.° 119/2015).

Na area econOmico-financeira, a gestdo encontra-se enquadrada por varios 6rgdos que nao sé
controlam como a norteiam. Os oOrgdos a destacar serdo o conselho fiscal que, entre outros
aspetos, pode ‘fiscalizar a administracdo da cooperativa” (artigo 53.°, alinea b, do Cdbdigo
Cooperativo Portugués, Lei n.° 119/2015), pela comissédo de auditoria e, quando aplicavel, ainda
pelo conselho geral e de supervisédo e pelo revisor oficial de contas. Encontrando-se a partida
determinado um conjunto de diretrizes no que corresponde ao seu regime econdmico (capitulo V,
do Cédigo Cooperativo Portugués, Lei n.° 119/2015), bem como a introducdo de investidores nao
cooperadores e titulos de investimento que traz consigo uma nova forma de financiamento. A
aplicacdo dos excedentes produzidos pela cooperativa, o0 gestor encontra-se obrigado a
constituicdo de reserva legais (artigo 96.°, do Cddigo Cooperativo Portugués, Lei n.° 119/2015)
bem como de reservas para a educacdo e formacdo de cooperativas (artigo 97.°, do Cadigo
Cooperativo Portugués, Lei n.° 119/215). Sendo que apenas os excedentes anuais liquidos nao

provenientes de opera¢cdes com terceiros poderdo retornar aos cooperadores.

Assim pode-se concluir que o cédigo cooperativo conduz sob o ponto de vista legal o desenrolar
da gestdo cooperativa, através dos seus 6rgdos decisores, democraticamente eleitos pelos
cooperadores, e varios mecanismos de protecdo e controlo das especificidades do modelo, o que
devera orientar a estratégia da cooperativa para a realizacdo dos objetivos e interesses dos seus

membros, ndo permitindo ou ndo devendo permitir & partida um grau de independéncia e

autonomia relevante da gestéo face aos objetivos do seu todo.

1.2.2. A importancia dos Estatutos no modelo de gestdo cooperativo

Os estatutos desempenham um papel fundamental na delimitagcdo da estrutura do modelo
cooperativo, que juntamente com o regulamento interno possuem uma margem significativa para
adequar a estrutura da cooperativa aos objetivos dos cooperadores. Servem de suporte adicional
gue pretende proteger o modelo e ao mesmo tempo dar a possibilidade aos seus membros de
adequa-los aos seus objetivos, uma vez que lhe é permitido regular em matérias ndo reguladas ou
apenas parcialmente reguladas pela lei cooperativa. Assim, apenas as leis obrigatérias da lei
cooperativa limitam a liberdade da cooperativa de autorregulacédo através dos seus estatutos, ou
seja, é na lei geral, codigos ou similares que se determina a amplitude regulamentar dos estatutos.
O potencial dos estatutos pode ser justificado especificamente, em permitir a determinacéo de
critérios para a entrada e exclusdo de membros, limitagdo de mandatos de todos os seus 6rgaos,
estruturacdo dos seus varios conselhos. E a adicdo de um regulamento interno, para o qual os
estatutos podem reportar, que para além de procedimentos pode instituir codigos de conduta e
orientagdo que em muito podera motivar os resultados da cooperativa e a relagdo entre 0s seus

membros, bem como o papel do gestor e sua orientagédo na gestéo.
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Apresentado de outra perspetiva “a importancia da estrutura organizacional da cooperativa esta
em definir, legal e estatutariamente, de forma transparente, como se operam as relacdes entre o0s
seus associados, bem como as relagbes institucionais da cooperativa com o0s demais atores
sociais” (Silva et al., 2011, p. 67).

1.2.3. Dificuldades envolventes a gestédo cooperativa

A gestdo cooperativa consubstancia em dois lados fundamentais, por um lado o papel
determinante do gestor que deve ser dotado de caracteristicas especifica e, por outro, a sua
relacdo com os 6rgdos cooperativos, seus membros e restantes partes interessadas. Sendo a
interacdo entre estes aspetos fundamentais no desenrolar da gestdo, que para além de um
significativo enquadramento legal deve de forma eficaz gerir as relagbes de interesses de uma
organizacdo democratica e com interesses comuns. Na pratica “os gestores devem reconhecer as
caracteristicas especiais de gerir uma organizagdo democraticamente controlada” (Lluch et al.,

2005, p. 39), e a partir dai definir toda a orientacéo e estratégia para a cooperativa.

A latente heterogeneidade dos membros (Hanf & Schweickert, 2007), e dos seus interesses
comportam um potencial foco de conflitos, para o qual a capacidade de envolvimento e de gerar
confianca ao seu todo, no desenrolar das fun¢cfes da gestdo, se revela essencial na sua gestéao,
gue deverd ser pautada pela transparéncia e equidade. Os membros cooperadores e 0s 6rgdos da
cooperativa podem ser 0 maior entrave a gestdo ou a sua mais-valia, em muito dependera da

forma eficaz como ela é gerida e orientada.

Consciente dos crénicos problemas da gestdo cooperativa, Davis propunha em 1998 (citado por
Lluch, Gomes, & Jimenez, 2006) sete principios de gestdo cooperativa na organizacdo
cooperativa, pluralismo, mutualismo, autonomia individual, justi¢a distributiva, justica natural, foco
nas pessoas, varios papéis de trabalho e laboracdo (Quadro 7). Principios base no controle da
performance, selecdo e desenvolvimento da gestdo (Lluch, Gomis, & Jimenez, 2006). Para Davis
(1998, citado por Lluch et al., 2006) a eficiéncia organizacional das cooperativas requerera um
estilo particular, uma cultura ajustada e um conjunto de valores adotados pelos gestores das
cooperativas, orientado pelos interesses dos membros em associagdo. Reforcando uma ideia ja
partilhada por outros autores (Beaubien & Rixon, 2012; Lluch et al., 2005; Parnell, 1995; Pesamaa,
Pieper, Vinhas da Silva, Black, & Hair, 2013) em relacdo a responsabilidade da gestdo e a
participacdo dos membros, ambos determinantes para as cooperativas, sendo estes dois aspetos
“os principios base da governanga democratica mas com o reconhecimento realistico do papel
essencial da formulacdo da politica levada a cabo pelo profissional de gestdo da cooperativa®
(Lluch et al., 2006, p. 46), e cujo controle democratico pelos seus membros permitira um sentido
de responsabilizacdo e propriedade conjunta. A par da relagdo membros, gestores e 6rgaos
cooperativos € ainda de referir as restantes partes interessadas e o meio envolvente, comportando

ambos algumas dificuldades para a gestdo cooperativa (Quadro 8).
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Pluralismo Os membros véo encontrar nos seus interesses reconhecer outras partes

interessadas.

O retorno sobre o capital néo € o citério principal para se tornarem membros da

cooperativa; assim, mutualidade entre partes interessadas seré facilmente

Mutualismo ) . . ) .
estabelecida uma vez que a remuneragéo de um nédo tem que ser realizada as
custas do outro.
Respeito pela pessoa e devolug&o de responsabilidade mas tem subentendido tanto
Autonomia Individual a necessidade da organizagdo em si em se defender do controlo externo e a
autonomia individual dos membros.
Justica Distributiva Uma partilha de recursos néao exploradora.
Justica Natural O direito de recorrer de forma independe a processos e a aplicagédo de regras e
processos justos
Centrado nas pessoas Reconhecer que as pessoas, sejam elas empregados, fornecedores ou clientes sédo
0 assunto e nédo objetivo do negoécio.
O trabalho influencia o estatuto social, padrbes de consumo e toda a estrutura de
relacionamento na sociedade como um todo. Isto providencia juntamente com o
Varios papéis de trabalho e centrar nas pessoas a razdo adicional para a responsabilidade social corporativa.
laboracao Cooperativas exemplificam este principio através da combinagao do social e

comercial. Eles mobilizam o trabalho de pequenos agricultores e trabalhadores que
sdo tanto empregados como consumidores. O seu principio de comunidade ajuda a
providenciar uma visao holistica dos clientes, trabalhadores e fornecedores.

Quadro 7. Os sete principios da gestao cooperativa na organizagdo cooperativa de Davis e Donaldson (1998).
Fonte: Adaptado de Lopez, 2006, p. 47.

Parnell (1995) defende o papel fundamental destas partes interessadas, refere-se a cardinal
stakeholders, cujos interesses devem estar contemplados nos objetivos da cooperativa. Este
define estas partes interessadas como todos aqueles que “ou séo utilizadores ou fornecedores de
servicos” (Parnell, 1995, p. 14), reforcando assim uma perspetiva mais abrangente das relagdes
das cooperativas ndo somente direcionados para os seus membros mas o seu todo interno e
externo. Apresentando-se desta forma mais um vetor a ser contemplado na gestdo, devendo ser
balanceado os objetivos e estratégias das cooperativas para servir de forma integrada os
interesses deste conjunto de forma a evitar potenciais conflitos de interesses e entraves no

desenvolvimento da organizacao.

Relativamente ao meio envolvente ser4 de notar que este representa frequentemente um forte

entrave ao desenvolvimento cooperativo, seja através da resisténcia em aceitar o modelo por
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parte das comunidades locais, ou pela globalizacdo e sua associada concorréncia de mercado que

produz desafios complexos a este modelo e ainda pelas crises econdmicas potenciadas a escala

global pela referida globalizacdo dos mercados.

AcOes parareforcar o

comportamento cooperativo

Regras para a cooperativa funcionar

Razdes de insucesso da cooperativa

Financeiramente

Gestéo

Confianga e comunicagao entre
membros, e entre os membros e a
cooperativa (...)

Necessidade de ser justo na relagao
com a cooperativa, e acima de tudo
tem de ser manifestamente visto como
justo

As pessoas tém de ser aberto e acima
do conselho nas suas relagdes, sendo
sempre verdadeiro e transparente,
nao apenas sobre factos mas também
sobre sentimentos

E necessario ser especifico sobre os
objetivos das atividades da
cooperativa e constantemente
relembrar as pessoas disto

Focar-se no que se pretende atingir, 0
propésito e objetivo principal

Lidar de imediato com sentimentos
negativos das pessoas sobre a
cooperativa

Utilizar sangBes sempre que se
verifiguem membros que utilizam a
cooperativa para os seus proprios

objetivos
Os que cumprem as regas devem ser
visivelmente beneficiados das
atividades das cooperativas

Deve ser dificil tornar-se um "free
rider"

A cooperagéo deve ser voluntaria. Os
membros devem entrar livremente e
poder sair livremente, mas ndo para
deixar algum encargo aos membros

Relacionar o poder de voto ao papel de
membro como membro das partes
interessadas principais

Restringir o poder de voto ao membros e
as principais partes interessadas

Proibir a venda de bens de ativos da
cooperativa durante uma geragao de
membros, a menos que seja provado que
a cooperativa ja nao tem razao existir

Limitar a participagao de outros grupos de
partes interessadas nos assuntos da
cooperativa, limitando o numero de
empregados representativos nas
cooperativas de consumo e de
agricultores
Limitar o poder dos investidores na
cooperativa, limitando a proporcéo do
capital que eles possam deter
Assegurar que aqueles que ja ndo
utilizam os servigos da cooperativa
abdiguem dos direitos de membro, em
particular que percam o seu direito a voto
Limitar a participagdo nos resultados
econdémicos dos investidores

Overtrading

Fraco controlo do
crédito

Informagéao
desadequada

Expans&o de capital
descontrolada

Aumento dos custos
fixos

Contratos com pregos
fixos

Desadequacéo
financeira

Incapacidade de
responder as
alteracdes do

ambiente

Dependéncia de
um namero
reduzido de

clientes e
fornecedores
chave
Aumento da
competicdo

Incapacidade de

maturacao

Vida
extravagante
dos 6rgdos

Quadro 8. Anélise do modelo Cooperativo de acordo com Parnell

Fonte: Adaptado de Parnell, E., 1995.

No que diz respeito as comunidades locais, que deverdo ser também consideradas nas referidas

partes interessadas, a cooperativa tem o dever, determinado no seu 5.° principio cooperativo -

“elas devem informar o grande publico (...), sobre a natureza e as vantagens da cooperagéo” e 7.°
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principio cooperativo — “as cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentavel das suas
comunidades (...) ”, devendo desenvolver estratégias para uma integragdo e compreensao do
modelo por parte da comunidade, para assim tornar esta dificuldade em forga.

Quanto as dificuldades impostas pelos mercados globalizados, é recomendada a cooperacéo local
gue desenvolvera uma base de inovacdo que permitirA competir a escala global (Lizarralde &
Etxeberria, 2005) e ainda “uma gestdo baseada em valores cooperativos (...) melhor situada para
responder a realidade econémica moderna” (Lluch et al., 2006, pp. 45-46). Apresentando-se este
modelo como um mecanismo importante para a regularizagcdo do mercado (Fafaliou, 2003). No
posicionamento das cooperativas face as crises econémicas € sustentada “a capacidade das

cooperativas sobreviverem a crises econémicas” (Ketilson, 2014, p. 5).

1.2.4. Posicionamento das cooperativas Portuguesas face as europeias

Os valores estatisticos do World Co-operative Monitor (EURICSE, 2015) apresentam resultados
gue evidenciam um movimento cooperativo em crescimento, estimando que uma em cada seis
pessoas em média no mundo um é membro ou cliente de uma cooperativa. A Cooperatives
Europe refere 16 000 empresas cooperativas que representam 5.4 milhdes de empregos para
cidadéos europeus (Cooperatives Europe, 2016).

Os resultados da European Research Institute on Cooperative and Social Enterprises (EURICSE),
em 2013, colocam quanto ao volume de vendas em primeiro lugar as cooperativas de venda a
grosso e retalho, destacando-se a ADLEC — E.LECLERC (Franca) com 62.94 hilides de délares,
seguido pelo sector financeiro e bancério, liderado pelo Group Crédit Agricole (Franca) com 43,03
bilides de ddblares. Das sete areas do sector cooperativo abrangidas no estudo da EURICSE,
venda a grosso e retalho, industria e utilitarios, satde e cuidados, banca e servicos financeiros,
seguros e mutualidade, agricultura e outros servigcos, as cooperativas europeias posicionam-se em
lugares cimeiros quanto ao volume de negécios de 2013 face aos seus pares mundiais. Tais como
a ADLEC — E.LECLERC (Franca) em primeiro lugar na venda a grosso e retalho, O Grupo
Mondragon (Espanha) em primeiro lugar no setor da indUstria e utilidades, o GWD (Alemanha) em
primeiro lugar na categoria de outros servigos, o Group Crédit Agricole (Franga) na banca e
servicos financeiros. Destacando-se em segundo lugar, ADLEC — E.LECLERC (Frang¢a) no Top
300 das cooperativas e mutualidades mundiais. Portugal integra esta listagem apenas com uma
cooperativa, a Lactogal na 194.2 posi¢cdo, muito aquém da realidade dos seus pares europeus.
Quanto ao volume de negocios por pais, publicados neste estudo, sdo realcar os seguintes
resultados: Frangca com um volume de negécios de 410.41 bilides de dolares, a Alemanha com
362.67 hilides de ddlares, Italia 111.99 bilides de dblares, Espanha com 101.01 biliGes de ddlares,
Reino Unido com 74.89 bilides de ddlares, Finlandia 73.11 bilibes de dolares e Portugal com 2.75
bilides de dolares. E importante compreender as limitagdes deste estudo que muito dependeu da

colaboragdo voluntédria das cooperativas e de bases de dados estatisticos nacionais sobre
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cooperativas disponibilizadas a este organismo. Podendo existir causas variadas e um forte
potencial especulativo na interpretacdo dos dados ou mesmo do seu fornecimento e
disponibilizagdo (ou ndo) destes a este organismo, cabe apenas analisar que estes resultados
apresentados revelam que Portugal se encontra abaixo destas cooperativas patentes no grupo
base comparativo de paises europeus que participaram neste estudo.

E possivel compreender que os seis paises europeus (Finlandia, Alemanha, Italia, Franca, Reino
Unido e Espanha), base do enquadramento europeu deste estudo, encontram-se num nivel de
cooperativismo distinto do Portugués, quanto ao nimero, membros, volume de negécios e impacto
na economia. Os valores destes paises de seguida apresentados reforcam esta diferenciacéo.

De acordo com os dados apresentados pela ACI, o Finland's, S-Group possui 1,468,572
cooperadores que representam 62% das familias Finlandesas (International Co-operative Alliance,
n.d.). A Finlandia apresentava no final de 2005 um nidmero total de 3 837 cooperativas, com um
crescimento anual de 200 novas cooperativas ano, e mais de 3 milhdes de membros (Borgstrom et
al., 2006). Por sua vez na Franca, 23 milhes de pessoas sdo membros de uma ou mais
cooperativa, correspondendo a 38% da populacdo, sendo que 75% dos agricultores sdo membros
de pelo menos uma cooperativa (International Co-operative Alliance, n.d.), posicionando-se a
frente da Alemanha e Italia em 2010 (Coop FR, 2014). Ocupando em 2013, como ja referido, o
lugar da primeira cooperativa europeia no top 300 e ainda em 2014 o Global Census on Co-
operative apresentava a Franca como a segunda economia mais cooperativa a nivel mundial.

J4 na Alemanha os dados do ACI reportam 20 milhGes de pessoas que sdo membros de
cooperativas, e as 8 106 cooperativas providenciam 440 000 empregos (International Co-operative
Alliance, n.d.). Dados complementares revelam que em 2014 sdo 7 700 as cooperativas (Hill &
Doluschitz, 2014), reducdo justificada por uma vaga de fusbes. De mencionar ainda a posi¢cao
primordial das cooperativas rurais no movimento cooperativo aleméo (German Confederation,
2010). Em Itélia, 70 400 cooperativa empregava perto de 1 milhdo de pessoas em 2005
(International Co-operative Alliance, n.d.). Em 2010 reduziam para 41 552 cooperativas com
13 063 419 membros (Coop FR, 2012).

A Co-operative UK anunciava no seu relatério de 2014, a existéncia de 6 323 cooperativa com
15 124 066 membros e 237 936 empregos no final de 2013, com um crescimento entre 2009 e
2013 de 1331 cooperativas, ou seja 26% de crescimento, onde a data existiam no Reino Unido
mais cooperadores, acima dos 15 milhdes, do que acionistas de empresas (Co-operative UK,
2014). No top 100 do Reino Unido encontravam-se, em 2013, em primeiro lugar o Co-operative
Group Limited, que apesar das dificuldades conseguiu manter a sua posicao (Co-operative UK,
2014). Sendo possivel afirmar que no Reino Unido as cooperativas de retalho ocupavam em 2013
os trés primeiros lugares do top 100 (Co-operative UK, 2014), evidenciando-se um sector ja com
grande histérico de resiliéncia neste pais.

A Espanha, em 2010, tinha 24 276 cooperativas (Coop FR, 2012), com um forte destaque para o
Grupo Mondragon que em 2013 apresentava um volume de neg6cio de 1944 bilides de ddlares.
Em 2008, 15% da populacdo, em Espanha, eram membros de uma cooperativa, e em 2007

correspondia a 21.6% do mercado de trabalho (International Co-operative Alliance, n.d.).
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Quanto a Portugal, os dados estatisticos disponibilizados pela Cooperativa Antonio Sérgio para a
Economia Social, designada por Cases (CASES, 2016b) revelam um total nacional de 3 109
cooperativas em 2010, o que evidencia um aumento face as 3 077 cooperativas existentes em
2001. Apresentando em 2010 o distrito do Lisboa o seu maior nimero, 760 cooperativas, seguido
pelo distrito do Porto com 358 cooperativas. A Regido da Madeira é detentora do menor nimero,
com 51 cooperativas, seguida pelo distrito de Portalegre e Braganca com apenas 57 cooperativas.
Apesar de globalmente se verificar uma flutuacdo entre 2001 e 2010, é de notar que em 2010
alguns distritos totalizavam nimeros superiores aos de 2004 como por exemplo Braga, Porto,
Setubal, entre outros. No que concerne aos setores de atividade é de sublinhar que em 2010 o
principal sector era o sector agricola (28%), seguido pela habitacdo e construcdo (16,7%) e
servicos (16,5%) (CASES, 2010). Em 2016, a CASES lista apenas 855 cooperativas que a data da
pesquisa se encontravam por ela credenciadas para realizar a atividade (CASES, 2016a), o que
contrasta com as 2 894 cooperativas existentes (CASES, 2016c). Estes valores listados,
significativamente abaixo dos totais relativos a 2015, séo justificados primordialmente pelo facto de
haver cooperativas ativas ndo credenciadas, o que evidencia um incumprimento volumoso do
cédigo cooperativo, dada a obrigatoriedade da credenciacdo. Em termos de evolugéo (Tabela 1) é
possivel verificar que entre 2010 e 2015 se registou um decréscimo de 3109 para 2894
cooperativas, no entanto o ano de 2015 apresenta uma retoma do movimento cooperativo com um

saldo positivo de 23 cooperativas entre as cooperativas extintas e as criadas (CASES, 2016c).

Anos

2001 2005 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Namero de cooperativas 3077 3184 3128 3109 2974 2930 2886 2871 2895

NUmero cooperativas extintas
171 71 88 90 37

NUmero de cooperativas criadas
36 27 44 75 60

Tabela 1. Nameros da Economia Cooperativa Portugal segundo a CASES.
Fonte: Adaptado de CASES, 2016.

Contrapondo aos valores estatisticos, do ponto de vista legal, segundo Namorado (2003), a
legislacdo cooperativa Portuguesa assume-se uma das mais modernas na europa. Estando o caso
Portugués muito préximo do Espanhol e em alguns aspetos, referenciados anteriormente, do caso
Italiano. H& uma protecdo constitucional dos principios, que varios autores referem ser
fundamental para o correto desenvolvimento do modelo. Paralelamente também em conjunto com
Espanha as reservas obrigatérias séo legalmente obrigatorias, o que sob o ponto de vista teérico
em muito deveriam contribuir para o desenvolvimento das cooperativas, entre outros estando de
acordo com as orientagdes da Unido Europeia. A partida do ponto de vista tedrico-legal estaria
criado um ambiente propicio ao desenvolvimento cooperativo face & maioria da realidade europeia
marcadamente liberal e proxima dos modelos das sociedades comerciais. No entanto, na préatica

ndo € possivel verificar a sua posicao destacavel na europa, mantendo-se uma forte resisténcia
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pela comunidade em aceita-lo e perceber a sua diferenciacdo. Apesar de se ter verificado uma
forte expansdo nos Ultimos anos, ndo é ainda possivel identificar em Portugal a sua forga
aglutinadora, como em Espanha com Mondragon, ou em Franca com o CUMA. Problemas
também transversais ao movimento mundial cooperativo, séo frequentemente apontados, gestdo
deficitaria, falta de transparéncia, falta de envolvimento e fraca promocao do espirito cooperativista
entre os seus O0rgaos e membros, a imagem do cooperativismo esta ainda longe de corresponder

a forca da sua regulamentacéo tedrico-legal.

1.2.5. Identificacdo dos determinantes de sustentabilidade econdmica, financeira e

social

A revisdo da literatura permitiu a identificacdo de diferentes estruturas de modelos de gestéo
cooperativa, ja anteriormente abordadas, tendo-se optado pelo recurso a proposta de Oliveira
(2006) na analise empirica desta investigacdo, dado adequar-se de modo mais concreto as
gquestdes e objetivos desta investigacdo, bem como aos determinantes de sustentabilidade
identificados. Desta forma, foi realizada uma associacdo entre este modelo de gestdo das
cooperativas, seus componentes, apresentado por Oliveira (2006) e fatores reiterados na
literatura, designados aqui por determinantes de sustentabilidade, que em pressuposto e de
acordo com 0 seu posicionamento e conjugacao interferem com a sustentabilidade econdmica,

financeira e social do modelo de gestao cooperativo.

A sustentabilidade é analisada neste trabalho segundo duas perspetivas. Por um lado, o papel do
modelo cooperativo como mecanismo promotor da sustentabilidade e equilibrio do mercado e das
suas geragfes, ou seja, como desenvolvimento sustentavel e, por outro lado, a sustentabilidade e
resiliéncia do modelo cooperativo face as dificuldades envolventes. Em concomitancia com a
primeira perspetiva é de acrescentar a definicdo apresentada pela Comissdo Europeia, que refere
que o “desenvolvimento sustentavel significa ir de encontro as necessidades das geracdes
presentes sem por em causa a capacidade das geracBes futuras irem de encontro as suas
proprias necessidades” (European Commission, 2015). Reforgando nesse sentido a sua relacdo
com o modelo cooperativo, “as cooperativas visam um objetivo de longo prazo, a saber, a
consecucao da sustentabilidade econdmica e social (Comité Econdmico e Social Europeu, 2012b,
p. 26), e a necessidade da sua promogéo, através do aumento da “(...) sensibilizagdo para o papel
das cooperativas como uma forma de sociedade (...) que contribui para a geragao de distribuicdo
sustentaveis de riqgueza” (Comité Econdémico e Social Europeu, 2012b, p. 25). A resiliéncia
associada a sustentabilidade, de acordo com a segunda perspetiva apontada do modelo é, para
Organizacao Internacional do Trabalho, gerada na sua democracia e préticas de inclus@o social,
gue para além de um dito contributo positivo para o desenvolvimento sustentavel € uma vantagem
no alcance deste (Wanyama, 2014). O modelo cooperativo como prossecutor de uma
sustentabilidade alargada deve em si préprio almejar a uma sustentabilidade do seu modelo,

sustentabilidade que ndo se cinge estritamente aos resultados anuais econdémico-financeiros, mas
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também ao seu contributo social e a resiliéncia face ao objetivo de longo prazo, ou seja, a
satisfacdo dos objetivos dos seus membros. Justificando-se, assim a identificagéo e clarificagéo
dos elementos da sustentabilidade do modelo cooperativo, ndo relegando todas as dificuldades e
entraves referenciadas ao longo deste trabalho, que limitam o seu posicionamento.

Componentes Atributos Determinantes

Recurso ponderado a fontes de financiamento externo e ao
recurso a investidores néo cooperadores

Planeamento

o estratégico Retencéo de reservas para além das legalmente obrigatorias
Componentes estratégicos

A orientagédo clara para o objetivo comum aos seus membros

Qualidade total
Marketing total

Relacdo profusa com a comunidade

. Estrutura Organizacional
Componentes estruturais . .
Informagdes gerenciais

Lideranca
Comunicagdo Uma governanga transparente e cativante para os seus
Componentes diretivos Supervisdo membros
Coordenagao
Deciséo
Acao

Produtos e servigos
Componentes tecnologicos Processo
Conhecimento
Capacitacédo

Desempenho
Componentes comportamentais Potencial
Comportamento

. A relac&o de confianga e compromisso entre os cooperadores
Comprometimento

Resisténcias
Componentes de mudancgas Postura para resultados
Trabalhos de equipa

Reavaliagéo do valor da organizagdo através da introducéo de

Indicadores s
novos indicadores
Componentes de avaliag&o Acompanhamento
Controle Mecanismos de controlo e auditoria interno e externo

Aprimoramento

Quadro 9. Modelo de Gestao das Cooperativas.
Fonte: Adaptado de Rossés et al., 2011, p. 427.

No entanto, primeiramente a descricdo dos determinantes serd de afirmar que nesta primeira fase
do trabalho foi j& possivel encetar algumas conclusbes preliminares, verificando-se que o0s
determinantes de seguida descritos fazem ja parte do potencial cooperativo, as suas maiores
forcas advém do préprio modelo, dos seus valores e principios, posto de uma outra forma
aquelas cooperativas que devidamente funcionam como cooperativas (...) ndo necessitam de se
reinventar, uma vez que ja sdo bem-sucedidas, dado existirem para servir os membros e

providenciar-lhes claros beneficios” (Parnell, 1995, p. 26). Adicionalmente segundo a perspetiva
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de Nilsson (2001) “a critica relativa a ineficiéncia foi encontrada apenas em um tipo de
cooperativa, naquelas cujas caracteristicas ndo estdo em conformidade com as justificativas

tedricas e condi¢des prévias para um negocio cooperativa” (p.352).

De acordo com a teoria da cooperagéo social proposta em 2004 por Birchall e Simmons (citados
por Mazzarol et al., 2014), a colaboragdo ocorrera num ambiente de valores e principios comuns,
bem como quando existe um sentido de comunidade, identificacdo comum, respeito e cuidado
mutuo. Associa-se a esta teoria o capital social, que representa para as cooperativas 0 seu
principio econémico, ‘(...) podendo ser definido como normas, valores e confianga incorporada em
formas estruturais especificas” (Valentinov, 2004, p. 10), como as cooperativas. Este capital social
podera ser analisado através de trés indicadores, confianca, reciprocidade e redes (Mazzarol et
al., 2014), e é segundo inumeros autores (Mazzarol et al., 2014; Pesamaa et al., 2013; Valentinov,
2004) um elemento fundamental para a sustentabilidade das cooperativas, quando maior for este
capital social maior serdo as possibilidades da existéncia desta sustentabilidade. Assim o
“principal objetivo de uma cooperativa devera ser construir identidade e compromisso dos

membros, construir capital social e construir sustentabilidade” (Mazzarol et al., 2014, p. 45).

Desta forma, a relacdo de confianca, compromisso e lealdade entre os cooperadores, revela-se
um claro determinante, assunto abordado por indmeros autores (Bernardi, 2007; Hanf &
Schweickert, 2007; Mazzarol et al., 2014; Mills, 2008; Novkovic, 2013; Pesamaa et al., 2013;
Thompson, 2015; Valentinov, 2004), como referido em anteriores capitulos, argumentando-se que,
conjugada com os restantes determinantes, a elevada confianca encontra-se associada a um
relativo sucesso econdmico e social (Lizarralde & Etxeberria, 2005). Observando-se uma relacao
direta entre a confianca entre os membros e os resultados da sua gestdo conjunta, ou seja, quanto
melhor for essa relacdo melhor serd o processo de comunicacdo, coordenacdo e a tomada de
decisdes coletiva da cooperativa (Valentinov, 2004). Um estudo desenvolvido por Mozas em 2000
(citado por Lluch et al., 2006) concluiu que “a lealdade dos membros era um indicador de

eficiéncia do negocio” (p.49).

Uma governanca transparente e cativante para os seus membros, revela-se um elemento fulcral
para uma gestdo adequada, reducdo de conflitos e maior eficiéncia do modelo cooperativo,
devendo ser percecionada como uma extensao do negdcio dos seus membros (Mazzarol et al.,
2014). Fundamentando-se a sua identificagdo como determinante, uma vez que, “a transparéncia
e beneficios proporcionais para os seus membros pode tornar-se a maior for¢a da cooperativa, em
condigbes turbulentas do mercado” (Mazzarol et al., 2014, p. 169). Em suma, a ado¢éo de boas
praticas de governanca corporativa, sendo elas, transparéncia, independéncia do conselho de
administracdo, permitindo ao conselho fiscal o pleno exercicio da sua fungéo de fiscalizacéo, bem
como aos membros se assim o entenderem. Centrar nas primeiras as decisdes estratégicas, e
separando as suas func¢fes das executivas, defender o primado dos interesses dos membros, a
equidade entre os membros. E a concreta orientagdo para 0s principios e valores cooperativos,
por um lado, e para a misséo, viséo e objetivos, por outro, conjugada pelo fomento de uma relagao
de confianca e cooperacdo entre os cooperadores, bem como uma gestdo eficaz do sistema de
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decisdo democratico sdo para Silva, Sousa e Leite (2011) um conjunto de elementos
imprescindiveis para uma eficaz governanca de uma cooperativa. Aos quais €& possivel
acrescentar outras sugestdes como a criacdo de equipas de membros, empregados e outras parte
interessadas na criacdo de informacdo de qualidade para uma consciente, transparente e
partilhada tomada de decisdo, discutida em reunibes comummente participadas (Mazzarol et al.,

2014).

A interagdo das cooperativas com a comunidade relaciona-se ndo s6 com 0s seus principios como
também com as suas caracteristicas (Lizarralde & Etxeberria, 2005), servindo como base de apoio
a cooperativa tanto ao nivel de mercado como via de promocé&o do proprio modelo, essencial para
o desenrolar da atividade da cooperativa e para o seu desenvolvimento sustentavel. Quanto a
determinantes financeiros, indica-se o recurso ponderado a fontes de financiamento externo e a
investidores ndo cooperadores. No entanto, ndo implica a abnegacdo deste recurso apenas a sua
adequacdo as necessidades de sustentabilidade, desenvolvimento e crescimento das
cooperativas, contrapondo-0 aos outros recursos disponiveis para o seu financiamento, uma vez
gue a situacao ideal € os membros financiarem as operacfes da cooperativa (Parnell, 1995). A
ponderada utilizacdo deste financiamento externo em muito deve-se ao risco que comporta para o
modelo cooperativo, “(...) podendo surgir problemas dado estarem frequentemente associados a
conflitos de interesses entre utilizadores dos servigos e investidores, e (...) divergir do seu
propdsito em providenciar beneficios aos seus membros” (Parnell, 1995, p. 152). E, assim,
aconselhavel que o investimento realizado ndo venha a por em causa a retencdo de controlo pelos
membros da cooperativa, podendo a cooperativa providenciar uma regulamentacdo que previna

este desvirtuamento, seja através dos estatutos ou regulamentos internos da organizacao.

Uma das alternativas ao financiamento externo passa pela retencdo de reservas para além das
legalmente obrigatérias, comportando estas reservas indivisiveis ou regime de bloqueio de ativos
um instrumento importante de desenvolvimento (Comité Econdémico e Social Europeu, 2012b),
estando previstas em alguns paises europeus, como referido em capitulo anterior. Esta retencdo
em termos préaticos permite aumentar a base do capital da cooperativa, reduzindo a sua exposi¢ao
aos interesses de investidores externos. Mas, como estas solu¢cdes nem sempre conseguem dar
resposta as necessidades de investimento/financiamento das cooperativas € necessario recorrer a
uma conjugacdo de fundos externos & organizacdo, como a investidores ndo cooperadores,
estando ja legalmente prevista esta possibilidade em varios paises europeus.

A introducdo da metodologia de andlise SROI (Social Return on Investment), faz parte da
reapreciacdo em curso para uma reavaliacdo do valor da organizacdo social. O SROI consiste
numa “analise custo-beneficio do valor social gerado pela intervencdo de uma organizacéo (...),
comparando o valor gerado por uma intervencdo (beneficios) com a despesa necesséaria
(investimento) (...)” (CASES, 2015, p. 1).

A introducdo de novos indicadores para avaliacdo de performance pressupde a sua adequacéo as
especificidades de cada cooperativa, devendo as “(...) métricas utilizadas para medir a

performance da cooperativa e o impacto ser diferentes e ajustar-se ao seu comportamento Unico”
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(Ketilson, 2014, p. 4) sendo benéfico a inclusdo de indicadores sociais para avaliar o real valor da
organizagdo, que em muito pode contribuir para a imagem percecionada pelos seus membros,
comunidade e potenciais investidores externos. Ainda a utilizacdo de indicadores para além dos
convencionais (racios), tais como a andlise a percecdo dos membros dos beneficios e servicos
(Lluch et al., 2006). Beaubien e Rixon (2012) listam um conjunto de indicadores financeiros e
indicadores nao financeiros, exemplos destes Ultimos serdo o investimento na comunidade, total

de membros, envolvimento dos colaboradores entre outros.

Por fim acresce-se como determinante os mecanismos de controlo e auditoria interno e externo,
porquanto “para manter uma cooperativa bem-sucedida e a trabalhar no supremo interesse de
todos os seus membros, requer constante vigilancia e acima de tudo uma forte e comprometida
lideranga“ (Parnell, 1995, p. 26). Imposto pela legislacdo da generalidade dos paises europeus,
através de comissdes de auditoria e conselhos de supervisédo, continua a ser uma das frequentes
deficiéncias apontadas ao modelo cooperativo. O controlo envolve toda a organizagédo e deve ser
um anseio de todos os seus intervenientes. Este controlo para la do legalmente regulamentado,
preferencialmente, importa adequar-se as necessidades da organizacao, juntando as auditorias
um conjunto de mecanismos que permitam um controlo eficaz, transparente e comumente aceite
pelas suas mais-valias por todas as partes interessadas. Estes mecanismos possibilitaram, por
exemplo, uma responsabilizacdo dos 6rgdos e diretores perante os seus membros, indicadores do
valor da cooperativa aos seus membros e do valor real dos titulos de capital da cooperativa e dar
aos cooperadores dados Uteis para a tomada de decisdes de investimento (Robb, Shanahan, &
Lord, 2006).

Em suma, os determinantes econémicos, financeiros e sociais apresentados e enquadrados no
modelo de Gestdo de Cooperativas, de Oliveira (2006), sdo caracterizados por dois vetores
transversais, a interacdo e a adequacdo. Ou seja, a interacdo entre 0s oito determinantes
enumerados (Quadro 9) que se encontram interligados e funcionam com a sua aplicagdo conjunta.
A adequacdo que implica o ajuste & realidade da cooperativa, as suas nhecessidades e
especificidades, sejam elas internas, area de negocio, dimenséo, objetivos dos seus membros, ou

externas, comunidade, meio ambiente, mercado, entre outros (Quadrol10).
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Sustentabilidade econdémica, financeira e social

Determinantes
Especificagdes

Fonte

Visao e objetivos determinados tendo em conta: os membros; area de
negdcio e mercado e meio envolvente.

A orientacéo clara para
0 objetivo comum aos
seus membros

Transmissdo/comunicagao clara dos objetivos aos membros e
comunidade envolvente, através de uma informagéo adaptada ao
recetor.

Birchall e Simmons, 2004;
Mazzarol et al., 2014;
Novkovic, 2013;
Parnell, 1995.

A existéncia de grupos de trabalho que emite parecer sobre as varias
matérias da cooperativa.

Arelagdo de confianca Reunides frequentes.
e compromisso entre

0s cooperadores
Produgéo continua de informagao (til e disponibilizada a todas as

partes interessadas.

Bernardi, 2007,
Hanf e Schweickert, 2007;
Mazzarol et al., 2014;
Mills, 2008;
Novkovic, 2013;
Pesamaa et al., 2013;
Thompson, 2015;
Valentinov, 2004.

"Abertura" da gestdo aos membros.

Uma governanca
transparente e
cativante para os seus
membros

Emisséao de relatérios frequentes por partes dos 6rgédos da cooperativa.

Apresentacdo da planificagdo estratégica: objetivos, decisdes
necessarias para a implementagdes e previsdes de resultados a obter.

Bernardi, 2007,
Donaldson, 2003;
Lizarralde e Etxeberria, 2005;
Mayo, 2014;
Mazzarol et al., 2014;
Parnell, 1995;

Shaw, 2006;

Silva et al., 2011.

Comunicagéo aberta com a comunidade.

Desenvolvimento de trabalho de informacgéao, formagao, atividades com
Relac&o profusacom a a comunidade.

comunidade 5 . . .
Inclusé&o da comunidade no desenvolvimento da cooperativa,

introduzindo reunides abertas, ou outras formas que permitam a
discusséo de ideias.

Lizarralde e Etxeberria, 2005.

Recurso ponderado a LimitacBes regulamentadas pelos estatutos.

fontes de
financiamento externo
e ao recurso a
investidores néo
cooperadores

Andlise verificada pelos membros para selegéo das fontes.

Inclusédo de récios financeiros e nao financeiros para que suportem a
escolha e depois a monitorizem.

Parnell, 1995;
Whyman, 2012.

Retencéo de reservas Reservas especificadas nos estatutos.

para além das
legalmente
obrigatérias

Planificagédo anual das reservas, contemplando: a aplicagéo das
reservas; retencéo e seus objetivos.

Mazzarol et al., 2014;
Parnell, 1995.

Reavaliagéo do valor Inclusao do SROL.

da organizacdo através
daintroducéo de
novos indicadores

Incluséo de outros indicadores financeiros.

Utilizag&o de indicadores financeiros aplicados a especificidade da
organizacgéao.

Beaubien e Rixon, 2012;
Ketilson, 2014;
Lluch et al., 2006.

Regulamentagéo destes mecanismos nos estatutos na medida do
legalmente possivel.

Mecanismos de
controlo e auditoria
interno e externo

Promocéo de grupos adicionais de controlo e auditoria por parte dos
membros.

Controlo através da avaliagédo interna regular dos resultados e
objetivos.

Parnell, 1995;
Robb et al., 2006.

Quadro 10. Especificagbes dos Determinantes.

Fonte: Elaboracéo propria.
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- ESTUDOS DE CASO

2.1. Objetivos e questdes de investigacao

A investigacdo desenvolvida neste trabalho encontra-se orientada pelo seu objetivo principal que
se concretiza em estudar os modelos de gestdo de cooperativas, identificando os seus
determinantes de sustentabilidade através dos indicadores econémicos, financeiros e sociais. Na
Figura A.1 (no anexo) esté representada a estrutura tedrica que serviu de orientacéo a revisao de
literatura apresentada visando dar resposta as seguintes questdes de investigacdo propostas

neste trabalho, do ponto de vista teérico:

1. Qual o posicionamento da realidade cooperativa e seus modelos de gestdo portugueses
face a europeia;

2. De que forma a legislacéo condiciona a gestdo das cooperativas;
Qual é a influéncia dos principios cooperativos no seu modelo de gestao;

4. Quais os fatores que condicionam a sustentabilidade econémica, financeira e social das
cooperativas;

5. Qual o modelo de gestdo que melhor equilibra as necessidades do mercado, dos

cooperadores e as diretrizes e especificidades dos modelos cooperativos.

Ainda relacionado com o objetivo delineado, pretende-se analisar empiricamente casos concretos
de modelos cooperativos para aferir a adequag¢do dos modelos tedricos identificados e a sua
relacdo com a sua posicao face a sustentabilidade econdmico, financeira e social. Para cumprir
este objetivo e em resposta as questbes de investigacédo, proceder-se-4 a pesquisa exploratéria e
descritiva baseada no método de andlise de multiplos estudos de caso, adotando uma estrutura
analitico-linear do relatério dos resultados (Barafiano, 2008). Esta metodologia fundamenta-se por
ser esta a abordagem mais adequada ao objetivo principal, na resposta as questdes de
investigacdo, as quais variam entre o dominio do “qual” e do “como” e também pela amplitude de
evidéncias que permite conjugar (Barafiano, 2008), recorrendo especificamente a analise

documental e & aplicacdo de inquéritos por entrevistas, complementado pela observacao direta.
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2.2. Design do estudo empirico

2.2.1. Planeamento dos estudos de caso

O planeamento dos estudos de caso devera tomar em consideracéo caracteristicas fundamentais,
devendo ser significativo, completo, considerar perspetivas alternativas, explora evidéncias
suficientes e ser composto de maneira atraente (Barafiano, 2008). A partida e de acordo com 0s
dados ex ante a andlise dos estudos de caso € possivel identificar estas caracteristicas.
Concretamente é possivel afirmar que os estudos de caso desenvolvidos séo significativos, uma
vez que propdem trazer uma perspetiva integrada relacionando a gestdo e as especificidades do
modelo, através da sua base teorica é desenvolvido um enquadramento europeu que permitira
uma andlise comparativa de alguns casos portugueses e indicar caminhos para um rumo
sustentavel do modelo. Apesar de um dilatado enquadramento tedrico, os seus limites estdo bem
definidos no campo da gestéo e sua relagdo com o modelo e partes interessadas. Pressupondo-se
gue os estudos de caso encetados proporcionardo em potencial a identificacdo de perspetivas
alternativas as teoricamente definidas, auxiliadas pelos varios métodos de recolha de dados que

facultardo um maior nimero de variaveis e dados resultantes.

Para dar resposta as questdes de investigacdo tomou-se em analise estudos de caso (ver Figura
A.2, N0 anexo) e recorreu-se a uma proposicao orientadora ou objetivo principal (Barafiano, 2008),
em detrimento das proposicdes de hipétese justificado pelo seu cariz exploratério, isto é,
identificacdo dos determinantes e seu comportamento nas especificidades das organizacdes em
andlise e na sua relacdo com a gestdo. Por conseguinte todo o processo de andlise dos estudos
de caso fundamentou-se num enquadramento teérico previamente estabelecido. Desta forma, a
unidade de andlise consiste na “definicdo basica de «caso»” (Yin, 1998, p. 237), tendo-se optado
pelo estudo de caso multiplo, escolha justificada pelas suas caracteristicas que possibilita um nivel
mais significativo de confian¢ca sobre os resultados obtidos (Yin, 2012), utilizando o “holistic
multiple-case designs” (Yin, 1998, p. 241), ou seja, realizando uma andlise comparativa de
organizagfes cooperativas em func¢é@o dos objetivos do estudo como um todo, isto é, como uma

unidade de analise.

A definicdo da populacé@o objetivo ou universo (Barafiano, 2008) caracteriza-se pela selecdo de
cooperativas especificamente portuguesas. Para o tamanho da amostra foi considerado o preceito
de que“ a légica da amostragem tradicional n&o deve ser utilizada” (Yin, 2012, p. 240) pelo que “os
tipicos citérios relativos de amostragem séo irrelevantes” (Yin, 2012, p. 240). Desta forma o
tamanho da amostra encontra-se composto pela quantidade necessaria de rival explanations ou
de perspetivas alternativas para atingir os objetivos propostos para o estudo. Pelo que se optou
pelo total de 4 cooperativas, um nimero que permitird uma maior confianga nos resultados.

Por sua vez, em consonancia com o potencial da metodologia de estudos de caso, a sele¢do dos

casos de cooperativas portuguesas nao foi realizada de forma aleatéria, tratando-se de uma
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“amostragem orientada” (Flick, 2005) procurando-se “representar o campo na sua diversidade,
utilizando o maior nimero possivel de casos diferentes” (Flick, 2005, p. 72) tendo, no entanto, em
conta os recursos limitados. Subsequentemente a amostra ou casos a analisar define-se numa
amostragem “delimitada, a partida, por certos citérios” (Flick, 2005, p. 64) procurando-se a
“variagdo maxima na amostra (...) os mais diferentes possivel, para evidenciar a amplitude das
variagdes e da diferenciacao, no terreno” (Flick, 2005, p. 71). Assumiram-se 0s seguintes critérios

de selecéo:

i) Cooperativas portuguesas ja credenciadas pela CASES, devendo esta credenciacdo ou
certificagdo em pressuposto garantir o cumprimento da cooperativa face as especificidades
do modelo cooperativo legalmente regulamentado;

if) Em exercicio h& pelo menos 10 anos no mercado e com a comunidade, uma vez que “uma
primeira quantificacdo basica do sucesso € a sobrevivéncia” (Lluch et al., 2006, p. 51) ao
que se revela “inutil analisar cooperativas que possuam menos do que dez anos de idade”
(Lluch et al., 2006, p. 51), ao que estes 10 anos assume-se que correspondem ja ha um
amadurecimento do modelo de gestdo e da relacdo entre os seus membros.

iii) Cooperativas de areas de atuacdo diferente, tendo-se excluido a partida cooperativas de
solidariedade social, de crédito e agricolas. A exclusdo das primeiras e segundas prende-se
no fato da sua regulamentacdo a nivel europeu ser muito diferenciado e de complexa
comparacao, quanto as terceiras justifica-se pelo tipo de resposta deste tipo de cooperativas
nem sempre diretamente resultante das necessidades dos cooperadores.

iv) Como ultimo critério, a aceitacdo por parte das cooperativas em participar nos estudos de
caso, conjugada com a limitacdo de recursos financeiros e temporais na sele¢cdo dos

mesmos.

Deste processo resulta a integracdo, da Peripécia Teatro CRL, da Cooperativa de Artesdos de
Montemuro, da Dolmen, Desenvolvimento Local e Regional, CRL e da Atlas, Cooperativa Cultural,
CRL que aceitaram integrar o estudo. A ligacdo logica e organiza¢do dos dados recolhidos face as
proposicdes foi feita com recurso a técnicas de “patter matching” (Yin, 2012, p. 15) e “replication
logic” (Yin, 2012, p. 15), ou seja, foi realizada toda a andlise com base no modelo de gestao
proposto, do qual foram especificamente verificados os determinantes de sustentabilidade,
econdmica, financeira e social, teoricamente definidos, no sentido de avaliar de que forma estes
estavam presentes nos estudos de caso e de que forma se relacionava com a sua
sustentabilidade, que por sua vez permitirdo responder as questdes de investigacéo, tendo este
processo sido replicado em todos os estudos de caso. Este processo facilitara a analise de

explicacdes rivais uniformizando os dados recolhidos.

2.2.2. Métodos a utilizar na recolha de dados

Os métodos a utilizar na recolha de dados em acordo com Yin (1994), contemplam o recurso a
vérias fontes de evidéncia (documentacao, entrevistas, entre outros) aplicadas nestes estudos de

caso tendo em conta um método comparativo constante para permitir resultados comparaveis.
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Optou-se, como ja mencionado, por um método de amostragem ndo aleatéria e orientada e o
recurso a dois instrumentos de recolha de dados proprios da investigacao qualitativa, inquérito por
entrevista e andlise de documentacgdo, podendo-se referenciar ainda um terceiro, a observagéo
direta. As trés fontes de evidéncias enumeradas tornaram exequivel uma triangulagdo de dados

levando a “resultados tdo robustos quanto possivel” (Yin, 2012, p. 13).

A recolha de dados foi orientada pelo protocolo de estudo de caso desenvolvido para este estudo,
estando composto por “um conjunto de questbes a serem abordadas durante a recolha dos dados
dos estudos de caso” (Yin, 2012, pp. 13-14). Adicionalmente foi realizado um pré-teste que nos
estudos de caso, “ndo se trata de um pré-teste propriamente dito, mas de um procedimento de
verificagdo do conteudo da pesquisa e de clarificagdo conceptual do projeto” (Barafiano, 2008, p.
106). Assim este foi realizado com o intuito de averiguar se os dados recolhidos produziriam a
informacao pressuposta, pelo que se determinou a partida que as questdes gerariam um conjunto
de informacGes relativamente a cooperativa e a relagdo da cooperativa com o cooperador. Por
conseguinte, a documentagdo analisada juntamente com o0s resultados das respostas obtidas no
inquérito por entrevista previa permitir a obtencéo de ilacdes quanto as proposicles tedricas face
ao modelo de gestdo da organizacdo. Verificou-se apos a aplicacdo do inquérito por entrevista o
entendimento presumido para as questdes colocadas, ndo havendo reajustes, tendo a observacao
direta funcionado como auxiliar no cruzamento de dados e como complemento de informacao

sobre a organizagao.

A recolha da informacéo € efetivada através de um inquérito recorrendo a entrevista. Por sua vez
a entrevista é orientada por um questionério, ja validado e aplicado por Gupta (2014), tratando-se
de uma entrevista semiestruturada para controlo dos dados teéricos apresentados, através de
guestdes de resposta fechada e aprofundando da realidade da gestdo cooperativa portuguesa
através de questdes de resposta aberta. Por conseguinte as questdes encontram-se numa ordem
pré-estabelecida, com o objetivo de controlo para validar parcialmente os dados recolhidos na
contextualizagdo tedrica e de certa forma aprofundamento no sentido de explicar melhor alguns
temas j& conhecidos mas ndo explicados (Barafiano, 2008). Produzindo informacéo
maioritariamente qualitativa mas também em menor medida quantitativa, justificando-se dado que
“‘uma abordagem qualitativa permite um processo mais interativo entre construcéo tedrica e teste

de teoria” (Gupta, 2014, p. 99) adequando-se ao estudo desenvolvido.

O inquérito por entrevista é composto por 12 questdes que foram traduzidas e adaptadas para sua
melhor compreensdo por parte dos entrevistados. Tendo-se mantido a escala original de 10
pontos, presente nas perguntas 6, 7, 8 e 9, ja que “uma escala numérica de 10 pontos é mais facil
de lembrar e utilizar” (Fowler, 1998). A escolha deste inquérito por entrevista fundamenta-se no
objetivo comum entre os dois estudos, “testar a teoria relativa a gestao cooperativa” (Gupta, 2014,
p. 99), adequando-se a composi¢cdo do instrumento de recolha de dados as necessidades de
afericdo dos determinantes teoricamente propostos. Complementarmente os dados recolhidos
permitirdo algumas ilagBes entre os resultados apresentados por Gupta (2014) na sua analise a
Cheese Board Collective e os obtidos neste estudo.
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Em linhas gerais, a entrevista (ver Figura A.3 no anexo) aborda “a satisfagdo dos cooperadores
com o trabalho, a perce¢cdo da [lealdade] (...) [destes] em relagdo aos principios (...)
[cooperativos] e (...) as praticas de politica financeira” (Gupta, 2014, p. 103). Poder-se-a afirmar
gue a entrevista encontra-se “orientada para a resposta” (Lessard-Hébert, Goyette, & Boutin,
2005, p. 162) uma vez que “ndo considera de modo absoluto a ordem de aparicdo das

informacdes no desenvolvimento do processo” (Lessard-Hébert et al., 2005, p. 162).

A aplicacdo das entrevistas decorreu entre maio e Julho de 2016, foi acompanhada de gravacéo,
tendo sido o seu contelido transcrito, seguindo as convencdes de transcricdo (ver Quadro A.7, no
anexo), apresentadas em Flick (2005), e processado, resultando num relatério comparativo da
informacdo produzida auxiliado por uma ficha de registo (Flick, 2005, fig. 14.2), preenchida no
momento anterior ao inicio da entrevista (ver Figura A.44, no anexo). Revelaram-se algumas
dificuldades em compreender as perguntas 5, 11 e 12 pelo que sempre que necessario foi dada no
contexto da entrevista alguns esclarecimentos adicionais ao inquirido. Tendo-se optado na
transcricdo o foco nas respostas dos inquiridos, ndo se tendo incluido eventuais explicacGes

adicionais prestadas pelo entrevistador ao inquirido.

A amostra de cada estudo de caso correspondeu aproximadamente entre 5% e 20% dos
cooperadores adequando-se as especificidades identificadas na cooperativa, como a dimenséao e
enquadramento organizacional, incluindo sempre que possivel pelo menos um membro dos
orgdos da cooperativa. Quanto aos individuos selecionados para a entrevista, foi direcionado e
pré-determinado segundo um critério principal. Pelo que foram entrevistados em cada uma das
cooperativas os membros diretamente relacionados com a atividade da mesma, isto €, membros
dos 6rgdos da cooperativa, e colaboradores cooperadores da cooperativa (ver Quadro A.8, no

anexo).

Relativamente & andlise de documentag&o e com o intuito de corroborar evidéncias dos restantes
instrumentos utilizados (Yin, 1998), foram solicitados para andlise os seguintes documentos as
cooperativas: a missdo, visdo e objetivos estratégicos; os estatutos; regulamentos internos; plano
de atividades (interno e externo); relatério econdmico-financeiro; formacdo dos
cooperadores/funciondrio (ver Quadro A.3, no anexo). A escolha destes baseou-se numa anélise
de identificacdo prévia dos documentos organizacionais, tendo sido listados os mais relevantes
para a obtencdo de respostas as questdes de investigacdo, para a avaliagdo face aos
determinantes tedricos e para a caracterizacdo do modelo de gestdo dos estudos de caso (Quadro
11). A observacgédo direta foi utilizada com o intuito de reunir informagdo complementar e de
enquadramento da realidade especifica de cada cooperativa, permitindo obter informalmente um
conjunto de dados que serdo cruzados com os resultantes das outras duas fontes de evidéncia
para aferir a sua relacdo com os determinantes tedricos e por conseguinte responder as questées

de investigacao.
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Determinantes

Questao do Inquérito por Entrevista Documento

A orientacgéo clara parao
objetivo comum aos seus
membros

Misséo e Objetivos

3. Qual a vantagem que vé em trabalhar na cooperativa e qual a

desvantagem em trabalhar la? Estatutos e

regulamentos internos

. . . Plan ivi
4. O que o motiva a vir trabalhar todos os dias? ano de atividades e

formacgao
2. Porque escolheu trabalhar na cooperativa?
3. Qual a vantagem que vé em trabalhar na cooperativa e qual a
desvantagem em trabalhar la?
4. O que o motiva a vir trabalhar todos os dias? Missé&o e Objetivos
A relagao de confianca e
COMpPromisso entre 0s 6. Numa escala de 1 a 10 qual é o nivel de igualdade que pensa Estatutos e
cooperadores existir na cooperativa? regulamentos internos

7. Numa escala de 1 a 10 qual é o nivel de democracia que pensa
existir na cooperativa, sendo 1 o menor nivel e 10 o maior nivel?
8. Numa escala de 1 a 10, sendo 1 muito insatisfeito e 10 muito
satisfeito qual é o nivel de satisfagéo global com o trabalho?

Uma governanca
transparente e cativante para
0s seus membros

o . . Plano de atividades e
5. Possui direito de propriedade e controle na cooperativa? -
formacgao

3. Qual a vantagem que vé em trabalhar na cooperativa e qual a
desvantagem em trabalhar 1a?

Qutros Relatérios

4. O que o motiva a vir trabalhar todos os dias?

Relagéo profusa com a
comunidade

7. Numa escala de 1 a 10 qual é o nivel de democracia que pensa Regulamentos
existir na cooperativa, sendo 1 o menor nivel e 10 o maior nivel? Internos
Plano de atividades;

10. Qual é para si o papel da cooperativa na comunidade? Regulamentos
internos

Recurso ponderado a fontes
de financiamento externo e
ao recurso ainvestidores
néo cooperadores

11. De que forma a cooperativa trata das questdes relacionadas com
obtengéo de fundos de financiamento?
¢ Balanco/DR e outros

12. Em que medida a cooperativa toma decisdes baseadas em relatorios

motivagcBes com fins lucrativos comparativamente com outros tipos de
motivac&o?

Retencéo de reservas para
além das legalmente
obrigatérias

Estatutos e

10. Qual é para si o papel da cooperativa na comunidade?
Q P pap P regulamentos

11. De que forma a cooperativa trata das questdes relacionadas com  Balan¢co/DR e outros

obtengéo de fundos de financiamento? relatorios
Reavaliagé@o do valor da . . .
. ¢ ~ P 12. Em que medida a cooperativa toma decis6es baseadas em
organizagao através da L ) . . . Balango/DR e outros
. ~ motivagBes com fins lucrativos comparativamente com outros tipos de -
introdugéo de novos L. relatérios
motivagéo?

indicadores

Mecanismos de controlo e
auditoriainterno e externo

11.D f tiva trata d to lacionad Estatutos e
. De que forma a co?pera iva trata as qugs des relacionadas com regulamentos internos
obtengéo de fundos de financiamento?

Plano de atividades

Quadro 11. Relacéo pré-estabelecida entre os determinantes econdmicos, financeiros e sociais e as fontes

de evidéncia

Fonte: Elaboracéo propria.
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2.3 Analise dos Estudos de Caso

Os estudos de caso de quatro cooperativas, selecionadas de acordo com o0s critérios
anteriormente enumerados, foram realizados seguindo o0 mesmo plano de recolha de informacéo
(Quadro 12) e analisados no sentido de aferir o seu posicionamento face ao modelo teorico
definido. Os resultados da andlise dos estudos de caso, de seguida apresentados, sdo compostos
por um prévio enquadramento da organizacdo, analise das fontes de evidéncia, e subsequente
caracterizacdo dos determinantes, que enquadrados no modelo permitem delimitar o

posicionamento de cada cooperativa face a gestdo e ao modelo cooperativo proposto.

Cooperativa

Peripécia Teatro Arteséo Dolmen Atlas
Montemuro
Contacto/ Aceitacao 06-05-2016 15-05-2016 02-05-2016 18-05-2016
o 07-05-2016 16-05-2016 07-05-2016 19-05-2016
Recolha prévia de
informacées
. 23-05-2016 24-05-2016 18-05-2016 27-06-2016
1.2 Visita
Realizag&o 23-05-2016 24-05-2016 08-06-2016 09-06-2016
Entrevistas
Recolha Informag&o 16-06-2016 24-05-2016 16-05-2016 02-06-2016
Documental
Esclarecimentos 16-06-2016 13-06-2016 09-06-2016
Adicionais e

Quadro 12. Mapa da recolha de dados relativa aos Estudos de Caso

Fonte: Elaboracéo propria.

2.3.1 Peripécia Teatro, CRL.

2.3.1.1 A organizacgao

A Peripécia Teatro, CRL, foi legalmente constituida em 2004 como uma cooperativa de natureza
cultural, encontrando-se atualmente sedeada em Coédo, concelho de Vila Real. E composta por
cinco cooperadores, em que trés dos quais sdo atores da companhia de teatro e que participaram
de igual forma no capital social, e os outros dois sdo cooperadores ndo funcionérios e entraram
com capital social inferior aos primeiros, possuem ainda uma funcionéria nao cooperadora.
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A Peripécia surge de acordo com o seu Presidente, Sérgio Martins, da necessidade de
materializar do ponto de vista juridico e organizacional uma companhia de Teatro, ou seja, um

coletivo de atores para o qual o modelo cooperativo responde de forma adequada.

2.3.1.2 Anédlise das Fontes de Evidéncia

A Peripécia disponibilizou quanto a documentacéo, a missao e visdo, 0s estatutos, demonstracéo
de resultados e balanco relativos a 2014 e 2015, adicionalmente facultou o inquérito por
questionario aplicado no final de cada espetaculo, bem como um panfleto descritivo da atividade
“Lua Cheia, Arte na Aldeia / 2015”. Relativamente a entrevista foi conduzida nas instalagbes da
cooperativa ao Presidente da Direcdo, ndo tendo sido possivel realizar entrevistas adicionais por
impedimentos de agenda. A observacgdo direta consubstanciou-se num breve contacto informal
com alguns transeuntes residentes em Coédo, pela visita as instalagGes da cooperativa, por uma
conversa prévia de enquadramento da evolucdo e atividade da cooperativa com o Presidente de
Direcao e por fim através de alguns esclarecimentos solicitados por e-mail a cooperativa. A analise
das trés fontes de evidéncia permitiu verificar o posicionamento desta cooperativa face ao modelo
tedrico preconizado neste estudo, pelo que é possivel interligar alguns dos dados recolhidos com

0s componentes-atributos-determinantes propostos.

A Peripécia, representada pelo seu Presidente de Direcéo, revelou conhecimento do modelo
cooperativo, bem como das implicacdes do seu modelo. Esta cooperativa possui apenas 5
cooperadores, sendo por isso de dimensdo muito pequena, possibilitando-lhe uma democracia
guase plena e a reducdo de uma estrutura organizacional burocratica que poderia limitar o
desenvolvimento da sua atividade e gestdo, sendo por esta razdo e pela sua informalidade que
varios documentos e regulamentos existam de forma intrinseca néo tendo os cooperadores ainda

necessitado da sua materializag&o.

Quanto ao recurso ponderado a fontes de financiamento externo e ao recurso a investidores nao
cooperadores, constatou-se as principais fontes de recursos financeiros sdo os resultados de
bilheteira e outros servicos prestados pela cooperativa bem como apoios do Ministério da Cultura
conjugados com apoios logisticos locais, ndo havendo investidores ndo cooperadores externos
(Quadro 13). Esta posi¢éo bidirecional da cooperativa face as fontes de financiamento restringe o
seu autofinanciamento e sustentabilidade a longo prazo, levando para segundo plano uma

estratégia conjunta na procura e determinacao e sele¢édo de novas solucgdes.

Todavia, existem sinais de uma procura de novas solucdes, tais como o alargamento, em 2015 do
objeto nos estatutos da cooperativa, alargando a sua area de intervengdo. Adicionalmente é
importante mencionar que mesmo em anos sem financiamento publico, foi-lhes possivel subsistir
durante 2005, 2008, 2009 e 2010 recorrendo aos apoios logisticos locais e aos resultados de
bilheteira, o que evidencia um grupo de cooperadores unidos pelo seu objetivo e uma cooperativa
capaz de se readaptar face as dificuldades e ainda apresentar resultados positivos em 2014 e
2015.
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Instrumentos de recolha

Determinantes Informacao recolhida
Doc. Entrevista  Obs. direta
) ) L Informagéo Informagéo S.
Recurso ponderado a Financiamento do Ministério da Cultura ) INF1 - 11 )
. . site Martins
fontes de financiamento
. . . Informagéo
externo e ao recurso a Apoios logisticos de parceiros .
. . ~ site
investidores nédo
B/DR
cooperadores
Retencéo de reservas para Né&o distribuicao das reservas, para além das INFL _ 12 Informagéo S.
além das legalmente legais. Martins
obrigatérias N&o distribuicao de resultados B/DR

Nota: B/DR — Balango e Demonstragdo de Resultados; S. Martins — Sérgio Martins; INF1 -11 — Entrevistado — NUmero da
pergunta

Quadro 13. Resumo das evidéncias recolhidas na Peripécia, CRL face ao recurso ponderado a fontes de
financiamento externo e a investidores néo cooperadores e a retencéo de reservas.

Fonte: elaboracéo propria.

A analise dos relatérios financeiros permite evidenciar numa primeira analise que a cooperativa se
apresenta estavel, os seus 12 anos de existéncia corroboram a sua sobrevivéncia ao longo de
varios periodos bastantes dificeis do ponto de vista econdmico-financeiro da sociedade

portuguesa.

A cooperativa ndo tem procedido a distribuicdo dos resultados positivos, politica que persiste
desde a sua fundacdo, sendo realizada uma retencdo de reservas para além das legalmente
obrigatérias, ndo estando, no entanto, formalizada esta orientagdo nos estatutos ou em outras
formas normativas internas. Seguindo uma ldgica informal em que os objetivos e resultados
produzidos, como afirmado por S. Martins (comunicagdo pessoal, 23 de maio de 2016) “ndo € no
sentido do lucro para que depois o excedente va para o bolso dos cooperantes, neste caso, mas
para que possamos viver da arte”. Esta retencdo ndo é por sinal acompanhada de uma
planificacdo para aplicacdo dessas reservas retidas, pelo que mesmo se existindo de forma

informal ndo é verificavel através de uma aconselhavel planificacdo estratégica para a sua
aplicacéo.

Apesar de ter sido realizada apenas uma entrevista ao Presidente de Direcdo da Peripécia, é
percetivel ndo s6 nas suas afirmagfes no decorrer da mesma como também nos documentos
analisados uma orientacdo clara para o objetivo comum aos seus membros, pelo que o seu
discurso vai de encontro ao preconizado na Missdo e Visdo da cooperativa, marcada pela
frequente referéncia de um “coletivo” que decide em conjunto a orientagao da cooperativa (Quadro
14). Evidenciando-se na frase “dindmica teatral que € coletiva, as coisas ndo sdo decididas
apenas por uma pessoa, sdo decididas de acordo com varias, neste caso sobretudo com trés

pessoas, e isso tem muito a ver com o trabalho de raiz da cooperativa que é a criacéo teatral e
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artistica que é coletiva” (S. Martins, comunicagdo pessoal, 23 de maio de 2016), possibilitando

esta proximidade uma aberta e transparente relagédo entre os cooperadores.

Instrumentos de recolha

Determinantes Informacao recolhida
Doc. Entrevista  Obs. direta
“caminho da realizagao”; Misséo
“coletivo e € o que 0os move nas suas decisdes L
Visao

n, o«

mais importantes”; “realizagao plena”
A orientacao clara para o ) )
o “raiz da cooperativa que é a criagao teatral e
objetivo comum aos seus . ) ) INF1 -3
artistica que é coletiva”
membros
“Motiva-me a atividade da cooperativa, portanto

gue é uma atividade artistica, € a razao pela INF1-4

qual ela foi fundada.”

“Procurar abrir esse caminho a que(...)néo teve .
) Visdo
oportunidade”
Realizacao de Inquérito por Questionario no -
. Inqueérito
final dos espetéaculos.

Relacéo profusa com a =
Informagéo

comunidade Serdes culturais nas noites de Lua Cheia
. R . Panfleto Informal
gratuitos e abertos & comunidade rural . o
descritivo recolhida junto
envolvente. B
da populacgéo

“Democratizagao no acesso as artes” INF1 - 10

“Uma Equipa Criativa Bem-aventurada” Viséo

Uma governanca Equipa pequena e coesa envolvida no mesmo Informagé&o

transparente e cativante projeto S. Martins

para 0s seus membros Alargamento do objeto em 2015 Estatutos

“as coisas ndo séo decididas apenas por uma

o ) INF1 -3
pessoa, sdo decididas de acordo com varias”

Mantém-se a mesma equipa fundadora da Informagé&o
. Estatutos .
cooperativa S. Martins
“ha sempre uma propriedade de algo dividida
A relacdo de confianga e INF1 -5
entre todos os cooperantes”

Democracia: 10 INF1 -6
Igualdade: 8 INF1 -7

Satisfacéo global: 8 INF1-8

compromisso entre os

cooperadores

N&o distribui¢cdo de resultados B/DR

Nota: B/DR — Balango e Demonstracdo de Resultados; S. Martins — Sérgio Martins; INF1 -3 — Entrevistado — NUmero da
pergunta.

Quadro 14. Resumo das evidéncias recolhidas na Peripécia, CRL face a orientacéo aos seus membros,
relacdo com a comunidade, governancga transparente e cativante e relagédo de confianga e compromisso.

Fonte: elaboracgéo propria.
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A Missédo e Visdo encontram-se definidas por uma perspetiva marcadamente artistica e um
objetivo Ultimo que passa pela realizagdo pessoal, da companhia e da comunidade, tal como
referido ao longo da entrevista pelo Presidente da Peripécia (S. Martins, comunicacéo pessoal, 23
de maio de 2016). A orientacdo clara para 0s objetivos comuns aos seus membros encontra-se
também evidenciada, pelo plano de atividades e a formacao dos cooperadores que € realizada ao

N

longo do ano. Ou seja, o plano é tracado a medida que os fundos vdo chegando, e dada a
proximidade entre os membros é possivel realiza-lo sem entraves de maior. A formagdo, ndo
estando também no inicio do ano estipulada, é de acordo com a informacdao recolhida, selecionada
para dar resposta as necessidades artisticas dos atores, indo de encontro os objetivos artisticos

comuns desta coletividade.

A ligacdo a comunidade rural que envolve o espaco da sua sede e aos publicos que assistem as
suas performances artisticas produz um posicionamento particular quanto ao seu relacionalmente
com o exterior. Se por um lado existe uma preocupagao na “democratizagdo do acesso as artes”
(S. Martins, comunicacéo pessoal, 23 de maio de 2016), visivel por exemplo através de Ateliers de
Criagdo Teatral que decorrem na sua sede, de serfes culturais nas noites de Lua Cheia,
atividades abertas a comunidade envolvente que pretende uma “aproximagdo da populagao rural
com as artes contribuindo para a criagdo do habito e do gosto” (Explicativo, Lua Cheia, Arte na
Aldeia/2015). Por outro, existe um interesse em integrar a comunidade no proprio processo
criativo, procurando uma melhoria no espetaculo produzido através dos contributos do publico que
deixa a sua opinido no final do espetaculo num inquérito por questionario, que ausculta a opiniao
sobre as vérias partes constituintes da peca de teatro, deixando em aberto um espaco para
opinides e sugestdes. Este inquérito por questionario traz uma valorizagcdo da opinido do
espetador, permite a cooperativa compreender quem € o seu mercado/publico e estabelece uma
ligacdo de proximidade com estes que preenchendo os campos de contactos passaram a receber
noticias sobre o desenvolvimento da atividade da cooperativa, funcionando como uma importante
estratégia de marketing da cooperativa. De sublinhar que a companhia de teatro ndo é
percecionada pelos outros como cooperativa, pelo que o proprio presidente ndo se assume
primordialmente integrante de uma cooperativa, mas de uma companhia ou coletivo de teatro,
“ndo penso que venho trabalhar para uma cooperativa, penso que venho trabalhar com um

coletivo de teatro” (S. Martins, comunicagéo pessoal, 23 de maio de 2016).

Quanto a prevaléncia de governanga transparente e cativante para 0os seus membros, é neste
caso complexa a sua extrapolacdo, uma vez que se trata de uma cooperativa de pequena
dimenséo (5 membros) com uma filosofia virada para o exterior, permitindo este nimero uma
maior proximidade e facilidade no decorrer do processo democratico da tomada de decisdo e sua
orientagdo, pelo que da mesma forma permite uma minimizacdo de potenciais conflitos entre
membros conduzindo a uma relacdo proxima caracterizada pela confianga e compromisso entre
0s cooperadores, assumindo o inquirido um “nivel de democracia 10” (S. Martins, comunicagéo
pessoal, 23 de maio de 2016) e um “nivel de igualdade (...) 8" (S. Martins, comunicacao pessoal,
23 de maio de 2016).
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Governancga transparente e cativante para os seus membros, corroborada adicionalmente pela
continuacdo da mesma equipa de cooperadores desde a sua fundacdo. Refletindo-se, no entanto
numa rotatividade reduzida dos 6Orgdos sociais da cooperativa, que faculta um maior controlo
sobre a cooperativa pelos seus membros.

Nao estando documentada uma planificacdo estratégica e relatérios associados € possivel
identificar na visdo uma perspetiva sobre os objetivos futuros para a cooperativa, parafraseando
“‘em algum momento nos proximos 20 anos pretende ter as condigdes ideais para levar a cabo as
atividades que contribuam para a realizacdo plena dos seres humanos que constituem as equipas
criativas dos seus projetos”. Subentendendo-se um desejo de expansdo e desenvolvimento de

novas atividades com o intuito de satisfazer os anseios dos seus membros.

Por fim, ndo foi evidenciado o recurso a indicadores valorizadores do impacto social da
cooperativa, tendo-se revelado um desconhecimento por parte desta cooperativa de outros
indicadores potenciadores da reavaliacdo do valor da organizacdo, constatado também nos
relatorios financeiros. Figurando-se a utilizagdo de eventuais mecanismos de controlo e auditoria
interno e externo desnecessarios para a Cooperativa, em muito justificado pela sua pequena
estrutura (Quadro 15).

Instrumentos de recolha

Determinantes Informagéao recolhida
Doc. Entrevista  Obs. direta
Reavaliacé@o do valor da N&o foi evidenciado B/DR
organizagao através da o Informagé&o
) . N&o séo utilizados )
introducéo de novos S. Martins
indicadores
. " Informagé&o
Mecanismos de controlo e N&o séo utilizados .
o S. Martins
auditoria interno e externo o
N&o distribuicdo de resultados B/DR

Nota: B/DR — Balango e Demonstragdo de Resultados; S. Martins — Sérgio Martins.

Quadro 15. Resumo das evidéncias recolhidas na Peripécia, CRL face a reavaliacdo da organizacéo e
mecanismos de controlo e auditoria.

Fonte: elaboragéo propria.

2.3.1.3 Relagdo com o modelo de gestéo e determinantes

A Peripécia ndo revelou particular consciencializagdo do papel da gestdo no desenvolvimento da
sua atividade, caracterizada por uma estrutura informal, adequando-se, no entanto, as
necessidades presentes dos cooperadores (Figura 4). Ha um cuidado com relatdrios
contabilisticos e um controle sobre estes no sentido de se manterem elegiveis aos apoios

externos. A inexisténcia de regulamento interno, apesar de previsto nos seus estatutos, apresenta-
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se ainda desnecessaria na perspetiva dos cooperadores, o que evidencia, em certa medida, um

desatender das suas potencialidades para o proprio crescimento da cooperativa.

Face a sua situacdo atual de sustentabilidade econdmica, financeira e social é possivel identificar
0S seus principais impulsionadores, passando por quatro vetores principais, o numero de
cooperadores ser reduzido, a proximidade entre os membros e a sua orientagéo para um objetivo
artistico comum, estar integrada na sua comunidade na qual interage de forma proactiva e nao
haver uma redistribuicdo dos resultados positivos sendo colocados em reservas. Desta forma,
uma tomada de decisdo participativa e democratica potenciada pelo nUmero mais pequeno de
decisores intervenientes, relaciona-se com interacbes mais igualitarias entre os membros
reduzindo conflitos e estimulando o comprometimento conjunto dos seus membros por um objetivo
comum. A comunidade apresenta-se a esta cooperativa ndo sé como o seu publico, mas também
como parte do seu comprometimento desenhado na missdo e no seu papel ativo na
“democratizagéo das artes”. A estabilidade das relagées interpessoais e o equilibro com o mundo

gue envolve a Peripécia, permite-lhes uma sustentabilidade social e mesmo econémica.

A andlise do balanco e demonstracdo de resultados de 2014 e 2015 permite concluir um
posicionamento favoravel da situagdo financeira da cooperativa. Pelo que o Balanco evidencia um
capital préprio superior ao capital alheio, resultando tanto em 2014 e 2015 quanto a sua
solvabilidade a um capital proprio suficiente para fazer face a dividas a terceiros. Quanto ao capital
préprio, encontra-se composto pelo capital realizado, que diz respeito ao capital social da
cooperativa e por reservas significativas ndo divididas nem aplicadas, pelo que o valor de 2014 se
transpde para 2015, conjugado com outras rubricas conduzindo a um resultado liquido positivo do
periodo. Quanto ao passivo é de referir a inexisténcia de valores associados a financiamentos
obtidos uma vez que ndo recorrem a financiamentos externos, verificando-se dividas a
fornecedores pouco significativas. No ativo apresenta um valor quase irrisério em investimentos
financeiros, sendo, no entanto, de relevar um aumento elevado das dividas de clientes. Por sua
vez os valores em caixa e depésito apresentam-se muito elevados, justificados pelos apoios

externos estatais para o desenvolvimento dos projetos em curso.

J& a Demonstracdo de Resultados apresenta dois rendimentos principais, as vendas e servigcos
prestados e os subsidios & exploragédo cujo peso sobre o total deste rendimento reduz de 2014
para 2015, mantendo-se o peso dos subsidios a exploragdo acima dos 60% face ao peso das
vendas e servicos prestados pela cooperativa, revelando uma dependéncia financeira dos
mesmos, e huma andlise simplificada e direta ndo seria possivel cobrir os gastos com apenas as
vendas e servicos realizados. Quanto ao gasto liquido de financiamento ndo apresenta valores
uma vez que como ja foi referido ndo existem empréstimos de terceiros ou outras fontes externas
ou semelhantes. Ha, por conseguinte, algumas fragilidades na sua relagdo com a gestédo, a falta
de uma planificagéo estratégica no longo prazo, a ndo formalizagdo de um regulamento interno, a
limitacdo das fontes de financiamento, a nao utilizacdo de indicadores mais adequados ao valor

produzido pela cooperativa, e a estagnacgdo das reservas nao legais depositadas pela cooperativa.
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E de igual modo verificam-se fragilidades face as especificidades do modelo cooperativo, faltando
uma consciencializagdo da “vantagem cooperativa” (Ketilson, 2014; Mills, 2008; Novkovic, 2004b;
Whyman, 2012) face a outros modelos e as suas potencialidades, ou seja uma autopercecao
organizacional cooperativista. Bem como uma ligacdo ao movimento cooperativo e a sua rede de
entreajuda. Pelo que poderia ser aconselhavel, a introducdo de indicadores adequados a sua
realidade para valorizar o seu papel na perspetiva dos intervenientes exteriores, uma planificagéo
concreta dos seus objetivos estratégicos a longo prazo, um alargamento a novas formas de se
financiar como por exemplo através da captacao de novos cooperadores, a criacdo adequada as
necessidades e objetivos de um regulamento interno, e a utilizacdo das reservas ndo legais para
potenciar o desenvolvimento da cooperativa e suas atividades. As suas fragilidades e suas
possiveis respostas poderdo revelar-se fulcrais para a continuidade da Peripécia, todavia o seu
posicionamento atual demonstra ja um equilibrio caraterizado por uma sustentabilidade

econdmica, financeira e social.

- Objetivo artistico comum.
- Retencéo de Reservas.

- Financiamento publico.

- Auséncia formal de
planeamento estratégico de
longo prazo.

- Relagéo de proximidade e

abertura com a comunidade.

<:> | Componentesestratégicos | [ o8 - Lideranca partilhada.
} - Rotatividade reduzida

Planejamento estratégico

- Qualdade total Lideranca entre os 6rgdos sociais.

- 5 cooperadores (3 atores)

e 1 colaboradora ndo Marketing total Comunicacao - Supervisdo e

cooperadora Supervisao coordenagdo informal
p o Componentes estruturars Coordenag d

- Estrutura informal com 00rdenacao em acordo com um

tarefas dividades entre os Estrutura organizacional = [-X?flsa() Leg'.m? democratico de

3 atores e 1 colaboradora. Informagbes gerenciais AGa0 ecisao.

- Nivel elevado de

democracia aerencial Mo?_elodde c;;v(n)"::f\r:;:::us - Capacitagéo interna
Componentes tecnoldgicos cgf);):sal:;s = 3 ( atraves de ‘formagao
— — NS 099 IS . ya Capacitagio adequada as
- Atividades artisticas. <:> ~ Produtos e servicos AT N gl Desempenho necessidades artisticas
- Alarg_ament,o (_ja area Brocess { — > \ Potencial <:> dos atores.
produtiva artistica. Conhecimento v /7 ¢ Comportamento - Comprometimento

entre os membros

Comprometimento

y reiterado pelo nivel de
liberdade e democracia
sentido.

- Sentimento de igualdade e Componentes de mudangas . . Componentes de dvallagao |

democracia entre membros. <:> Resisténcias - Indicadores
- N!'Vel elevado de Postura para resultados Acompanhamento
satisfagdo com o trabalho. Trabalhos em equipe Controle - Adequacéo as exigéncias dos

- Aprimoramento financiamentos publicos.

- Auscultar do publico no final
dos espetaculos realizados.

- Indicadores contabilisticos para

cumprir obrigacdes legais

=

Figura 4. Modelo de Gestéo da Peripécia, partindo do modelo apresentado por Rossés et al. (2011).

Fonte: elaboracéo propria
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2.3.2 Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, CRL.

2.3.2.1 A organizagéo

A Cooperativa dos Artesdo do Montemuro surge no Mezio em 1981, tendo iniciado laboracdo em
1986. Esta cooperativa de artesanato nasce em conjunto com a Associacdo Etnografica de
Montemuro com o objetivo de recolher, proteger e promover os costumes locais ligados as
producdes artesanais da regido de Montemuro. Mantém atualmente 13 cooperadores artesaos,
em numero igual aos cooperadores fundadores desta cooperativa, dos quais duas sao
funcionarias da cooperativa, ambas artesds como 0s restantes cooperadores, estando uma mais

ligada a gestdo da loja e outra a producéo de tecelagem que realiza nas oficinas da cooperativa.

A sua atividade produtiva tem vindo a ser reduzida ao longo dos ultimos 10 anos devido a quebras
significativas nas vendas. Porém é importante frisar que os Artesdo de Montemuro persistem apos
30 anos de laboracdo, tendo resistido as dificuldades dos tempos e ao desinteresse pelas
atividades artesanais. De referir que esta cooperativa em muito contribuiu para a fixacdo da
populacdo no Mezio, apresentando mais uma fonte de riqueza para o local, espaco onde se
gravou em cada peca a heranca daquela regido e as particularidades das producdes artesanais de

Montemuro.

Esta cooperativa apresentou-se como resposta as necessidades das comunidades de Montemuro,
tornando-se uma fonte de rendimento, através do apoio a comercializacdo dos produtos
artesanais, e ainda, permitiu uma valorizacdo do patrimonio material e imaterial de Montemuro,
gue em parceria com a Associagdo Etnografica de Montemuro potenciou o desenvolvimento da

regido.

2.3.2.2 Anadlise das Fontes de Evidéncia

A Cooperativa dos Artesdos de Montemuro facultou os estatutos para serem utilizados na sua
analise, adicionalmente permitiu que fosse consultado no decorrer da visita os relatérios
financeiros de 2015. Recorreu-se a andlise de alguns estudos ja publicados, em outras areas,
sobre a cooperativa para completar as informacdes documentais. Foram realizadas trés
entrevistas, que incluiram a Presidente da Dire¢cédo e as duas funciondrias cooperadoras, sendo
uma delas a atual tesoureira da cooperativa. A observacgdo direta consubstanciou-se num breve
contacto informal com alguns residentes do Mezio, pela visita as instalacdes da cooperativa, por
uma conversa prévia sobre a histéria e percurso da cooperativa com a Presidente de Direcao, as

duas funcionarias e uma outra artesd também cooperadora.
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Neste sentido, com base na informacéao recolhida foi possivel apurar a utilizacéo de duas fontes de
financiamento, reservas e vendas, sendo este financiamento restrito a produgéo, comercializacéo
e manutencdo da estrutura. Encontrando-se evidenciado através da igual resposta das trés
inquiridas, recolhida na aplicagdo do inquérito por entrevista, “das vendas” (A. Almeida,
comunicacdo pessoal, 24 de maio de 2016),” sim com as vendas e depois se precisar vai as
reservas” (P. Gaspar, comunicagcdo, 24 de maio de 2016), “através das vendas” (L. Quintas,
comunicacao pessoal, 24 de maio de 2016). Nao tendo sido possivel compreender se existiu no
seu passado e presente recente um recurso ponderado a fontes de financiamento externo e ao

recurso a investidores ndo cooperadores (Quadro 16).

Os estatutos referem-se a reservas especiais, regulamentam ainda uma distribuicdo anual dos
excedentes. Assim os estatutos mencionam, para além de um fundo de reserva legal, reservas
especiais, ou seja, “fundos de reserva especial, julgados convenientes, destinados a amortizagao
dos encargos da Cooperativa, a novas aquisicbes, a remodelacdo ou aperfeicoamento das
instalacfes existentes e outros fins semelhantes, os quais deduzidos dos resultados iliquidos,
numa percentagem a fixar pela assembleia geral, sob proposta da direcdo” (Estatutos da
Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro Daire). E
adicionalmente, “o remanescente sera distribuido na propor¢do da sua atividade com a
Cooperativa” (Estatutos da Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981,
Mezio, Castro Daire). Apesar de haver referéncias ao recurso das reservas por parte de uma das
inquiridas, “com reservas, das reservas” (P. Gaspar, comunicagao pessoal, 24 de maio de 2016)
como forma de financiamento da cooperativa, e uma referéncia obtida da observacdo direta em
gue é mencionada a nado distribuicdo de reservas por parte da cooperativa, ndo foi possivel

determinar a extensdo do valor em reserva e suas reais aplicacdes ou distribuicdes (Quadro 17).

Instrumentos de recolha

Determinantes Informacéao recolhida
Doc. Entrevista Obs. direta
Recurso ponderado a Rendimento exclusivo das vendas INF2 -11 Informagéo
fontes de financiamento INF4 -11 L. Quintas
externo e ao recurso a INF 3 -11
investidores ndo “com as vendas e depois se precisar vai as
cooperadores reservas” INF3 -11

Nota: B/DR — Balango e Demonstragdo de Resultados; L. Quintas — Lurdes Quintas; INF2 -11 — Entrevistado — Nimero da
pergunta.

Quadro 16. Resumo das evidéncias recolhidas na Cooperativa dos Arteséos de Montemuro, CRL face ao
recurso ponderado a fontes de financiamento externo e a investidores ndo cooperadores.

Fonte: elaboracgéo propria.
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Coexiste uma percecao semelhante relativa ao papel da cooperativa, que criou uma resposta as
necessidades locais sociais e culturais. Em consonancia com os fins principais declarados nos
estatutos, isto é, a “produgao propria de produtos de artesanato” (Estatutos da Cooperativa dos
Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro Daire), que na retificacdo
realizada em 2014 passou a apenas “producdo propria de artesanato” (Ministério da Justica,
2014), retirando eventuais limitacbes produzidas pela palavra “produtos”. Denotando-se uma
afirmacgédo da obrigatoriedade quanto a “conformidade com os usos e costumes da regido”
(Estatutos da Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro
Daire) dos seus produtos. Esta preocupacdo com o objeto da cooperativa é referido pelas trés
intervenientes, que revelam por um lado ser a linha orientadora de toda a atividade da cooperativa,
“sO por amor a cooperativa e por amor ao artesanato para divulgar para termos as coisas antigas
para preservarmos” (A. Almeida, comunicagdo pessoal, 24 de maio de 2016), mas também um
limitador do seu alargamento, como afirmado por outra cooperadora relativamente a introdugéo de
novas ideias, “as vezes aceitam outras vezes ndo aceitam porque ha estatutos ndo é e nem
sempre é possivel” (P. Gaspar, comunicagédo pessoal, 24 de maio de 2016). Em certa medida o
comprometimento dos seus membros € acima de tudo com o seu territorio e pelo “gosto mesmo”
(L. Quintas, comunicacdo pessoal, 24 de maio de 2016), ou seja, pela atividade do artesanato que
realizam ha varias décadas, como evidencia os elevados valores de satisfacdo global e na
realizacdo das suas tarefas, muito proximos do méximo de 10 pontos. E, por conseguinte, possivel
observar uma relacdo de confianca e compromisso entre os membros, para com os objetivos da
cooperativa essencialmente, como anteriormente referido, mas também entre eles, o que permitiu
a manutencdo de um grupo de 13 cooperadores que ap6s 35 anos se mantém de igual namero,
bem como uma relacdo diaria de troca de ideias e criacdo de novos produtos, como foi possivel
observar no decorrer da visita a sede.

A relagdo da Cooperativa dos Artesdos do Montemuro com a comunidade alinha-se com o proprio
objeto da cooperativa, a preservacao e perpetuacdo das tradi¢cbes artesanais locais, constituindo
uma resposta para essa mesma comunidade, em termos de rendimento e em termos de veiculo
de preservacdo da sua identidade. Assumido desta forma, estes dois lados, por um lado “dar a
conhecer as pessoas mais novas aquilo que se fazia antigamente, porque esta a perde-se muito a
identidade antiga, aquilo que se fazia antes e € uma maneira de as pessoas saberem como é que
se vivia antigamente” (A. Almeida, comunicagdo pessoal, 24 de maio de 2016), e ainda “que as
pessoas (...) que saem, (...) para levar lembrancgas da terra” (P. Gaspar, comunicagao pessoal, 24
de maio de 2016). E por outro lado, a oportunidade de emprego criada pela cooperativa assumida
por dois dos membros “foi uma oportunidade que me foi dada, estava aqui na terra, houve aqui
uma formacgao” (P. Gaspar, comunicagao pessoal, 24 de maio de 2016) e “foi a formagao que eu
tive oportunidade de fazer” (L. Quintas, comunicagéo pessoal, 24 de maio de 2016), figurando esta

um instrumento de fixacdo da comunidade local.
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Determinantes

Instrumentos de recolha

Informacao recolhida

Doc. Entrevista Obs. direta
“Com as vendas e depois se precisar vai as
reservas.”
INF3 -11
Retencéo de reservas “Fundos de reserva especial, julgados
para além das legalmente convenientes”
obrigatoérias Estatutos
“O remanescente sera distribuido pelos
associados na proporgédo da sua atividade com a
cooperativa.” Estatutos
Informagéao
Na&o distribuicdo das reservas P. Gaspar
Formagé&o através do CEARTE Informacgéo
L. Quintas
Missao e Visado nao registada, mas de
conhecimento informal e orientada pelo objeto da
cooperativa. Informagéo
A orientagédo clara para o .
objetivo comum dos seus L L- Quintas
membros Interligacdo entre a vantagem de trabalhar na INF2-3e4
cooperativa e sua a motivagao a diaria INF3-324
INFA-3e4
Média proxima de 10 quanto a igualdade, INF2-6,7,8e9
democracia satisfagéo INF3-6,7,8e9
INF4-6,7,8e9
Centro de formacéo do CEARTE Informagé&o
L. Quintas

Relagéo profusa com a

comunidade

Uma governanga
transparente e cativante

para os seus membros

“é dar a conhecer as pessoas mais novas aquilo INF2 — 10

que se fazia antigamente”

“lembrangas da terra” INF2 — 10
“dar oportunidade de ‘de:’, as pessoas terem INF3 - 10
algum mais”

“é& minha como é dos outros é de todos nés” INF2 -5

“Sim sinto isso um bocado”

NF3 -5
“as ‘coisas:’vao em frente quando nés as NF4 -5
consideramos como nossas, e eu considero-a

como como minha”

Nota: P. Gaspar — Paula Gaspar; INF3 -11 — Entrevistado — Nimero da pergunta.

Quadro 17. Resumo das evidéncias recolhidas na Cooperativa dos Artesdos de Montemuro, CRL face a

retencao de reservas, orientacdo aos seus membros, relacdo com a comunidade e governanga transparente

e cativante.

Fonte: elaboracgéo propria.
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A governanca desta Cooperativa evidencia-se na sua longevidade e no elevado nivel de
igualdade, democracia e satisfacdo, bem como o sentimento de posse partilhada da cooperativa
demonstrada pelas inquiridas. Os estatutos apresentam uma forte regulamentacdo da sua
estrutura de governanca, evidenciado por todo o artigo 27.° do mesmo (Estatutos da Cooperativa
dos Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro Daire), definindo
especificamente as fungfes dos 6rgdos sociais como mecanismos de controlo do decorrer da
atividade e mesmo comportamento dos cooperadores, isto €, “vigiar o comportamento dos
associados nas suas relagées com a Cooperativa, procedendo com eles como for de justi¢ca, por
forma a evitar prejuizos aqueles e a esta” (Estatutos da Cooperativa dos Artesdos do Montemuro,
CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro Daire). Apesar do nivel elevado de democracia e
igualdade sentida pelos membros e ainda do sentimento comum de propriedade e controle
partiihado entre os membros, € percecionada uma sobreposicdo do poder hierarquico destes
6rgdos sobre os restantes, “é assim o presidente sempre tem mais decisdo” (P. Gaspar,

comunicacdo pessoal, 24 de maio de 2016).

Verifica-se ainda uma dependéncia da Associacdo Etnografica do Montemuro, que se apresenta
como entidade legitimadora da conformidade dos produtos e artesdos, funcionando ainda como
elemento de controlo sobre a atividade da cooperativa. Apresentando-se regulamentado o papel a
desempenhar por esta associacao junto da cooperativa através dos estatutos desta ultima, quanto
ao garante da conformidade, “esta Cooperativa funcionara anexa a Associacdo Etnografica do
Montemuro que garantira a genuinidade de processos e material” (Estatutos da Cooperativa dos
Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro Daire), quanto a aceitacdo de
novos membros “os artesdos, como tal reconhecido pela associagdo Etnografica de Montemuro,
gue se proponham ser associados, fardo o pedido por escrito a direcdo da Cooperativa, devendo
esta proposta ser assinado por outro associado e pela direcdo da Associacdo Etnografica do
Montemuro” (Estatutos da Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981,
Mezio, Castro Daire), na relacdo com os cooperadores que devem “prestar (...) todos os
esclarecimentos pedidos pela direcdo, conselho fiscal ou Associagdo Etnografica do Montemuro”
(Estatutos da Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro
Daire). Por sua vez, a presenca de um representante da Associacdo na Cooperativa, ou seja, “a
Associagdo Etnografica do Montemuro poderd nomear representantes seus, gqualificados, junto da
direcdo” (Estatutos da Cooperativa dos Artesédos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio,
Castro Daire), afigura-se este elemento como um mecanismo de controlo sobre o desenrolar da

atividade da cooperativa, restringindo-se a “certificacdo” da conformidade dos produtos artesanais.

Adicionalmente, e de acordo com o anteriormente descrito, é verificAvel um conjunto de
mecanismos que funcionam como método de controlo e uma forma de auditoria interna por parte
dos 6rgaos sociais e pela Associacdo Etnogréfica do Montemuro, nos estatutos da cooperativa,
gue, no entanto, afiguram-se de forma implicita e ndo claramente enumerados como controlo e
auditoria interna (Quadro 18). Quanto aos Orgdos Sociais como mecanismos de controlo e
auditoria, os estatutos referem-se a uma reunido semanal por parte da direcdo, e trimestral por

parte do conselho fiscal, parafraseando “examinar sempre que julgue conveniente e, pelo menos,
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de 3 em 3 meses, a escrituragéo e o estado financeiro da Cooperativa” (Estatutos da Cooperativa

dos Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro Daire). De ressalvar que as

evidéncias identificadas nos estatutos da cooperativa e descritos acima nado se realizam pelo

menos atualmente, uma vez que de acordo com a informacgéo informal recolhida junto dos

cooperadores ocorrem apenas as reunides legalmente obrigatdrias duas vezes por ano, ndo foi

também possivel identificar se houve ao longo dos anos um elemento da Associacdo anexa

presente no processo de producdo da cooperativa. As informacdes recolhidas através das trés

fontes ndo permitiram a identificacdo de elementos que suportem a reavaliacdo do valor da

organizagdo através da introducéo de novos indicadores.

Determinantes

Informagé&o recolhida

Instrumentos de recolha

Doc. Entrevista  Obs. direta
A relagéo de Reunides informais frequentes entre cooperadores
confianga e
compromisso Informagéo
entre os através da
cooperadores visita a sede
A relagéo de Longevidade da cooperativa e cooperadores, mantendo-se a  Estatutos Informagéo
confianca e estrutura desde 1981 A.Almeida
compromisso A manutencao de reservas em prole da continuidade da Informacso
entre os cooperativa i ¢
L.Quintas
cooperadores
L Valores elevados quanto ao sentimento de igualdade INF2-6e7
Reavaliagédo do .
democracia entre os membros INF3—6e7
valor da
N INFA—-6e7
organizagéo
; N&o evidenciada
através da
introducéo de
novos indicadores
Mecanismos de
controlo e
auditoria interno e
externo “A diregdo reunira pelo menos uma vez por semana’ Estatutos
“Analisar de 3 em 3 meses a escrituragéo e o estado
financeiro da Cooperativa” Estatutos
Mecanismos de . L . .
‘Associacdo Etnografica do Montemuro que garantira a
controlo e - I
genuinidade de processos e material Estatutos
auditoria internoe . . N
Reunides da Assembleia geral duas vezes por ano conforme Informagéo
externo
obrigacdes legais” L. Quintas

Nota: L. Quintas — Lurdes Quintas; A. Aimeida — Ana Almeida; INF2 -11 — Entrevistado — Nimero da pergunta.

Quadro 18. Resumo das evidéncias recolhidas na Cooperativa dos Artesdos de Montemuro, CRL face a

relacdo de confianca e compromisso, reavaliagdo da organizacdo e mecanismos de controlo e auditoria.

Fonte: elaboragéo propria.
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2.3.2.3 Relagdo com o modelo de gestéo e determinantes

A Cooperativa dos Artesdo do Montemuro desenvolve a sua atividade h& ja 30 anos, no seu
percurso mantiveram-se sempre guiados pelos objetivos delineados pelos seus fundadores, uma
producdo artesanal em conformidade com as metodologias e materiais caracteristicos de
Montemuro. O seu longo e focado percurso ndo lhe permitiu todavia sair ilesos de uma nova
conjuntura pouco favoravel a sua sustentabilidade, encontra-se na atualidade em dificuldades na
manutencdo da sua estrutura organizativa, com um numero insuficiente de colaboradores
diretamente afetos as rotinas didrias da cooperativa e um conjunto de cooperadores e comunidade

envelhecida, que so por si dificulta a gestdo, desenvolvimento e sustentabilidade da organizacao.

Nao se evidenciou uma estrutura organizativa adequada as necessidades de sustentabilidade e
desenvolvimento da cooperativa, em muito relacionado com os fatores anteriormente enumerados.
Nos anos 90 era ja referido o longo caminho a percorrer pelos artesdos destas terras de
Montemuro “havera todo o interesse em continuar o trabalho de formac&o, melhorando alguns
aspetos de gestdo, nomeadamente o marketing e as financas, ajudando as artesds a adaptarem
as suas formas de racionalidade as realidades concorrenciais da comercializacdo dos seus
produtos” (Marques & Portela, 1994, p. 180). Pelo que foi possivel identificar um membro
cooperador funcionario da organizacdo com sélidos conhecimentos de gestdo e cooperativismo,
adquiridos através de uma formacdo que ter4 decorrido nos primeiros anos da cooperativa
facultada pelo entdo INSCOOP, atualmente CASES. Que tera adicionalmente recebido mais

alguns conhecimentos em marketing e gestéo através do CEARTE.

De mencionar que os estatutos da Cooperativa revelam que j4 & data da sua criacdo nos anos 80
havia uma linha orientadora bastante rigida dos objetivos a que esta cooperativa se propunha
realizar, tendo originado estatutos detalhados e estruturados para proteger o projeto da
cooperativa e 0s seus objetivos comuns. O que veio permitir a existéncia de um rico espélio
disponivel em stock, de um conjunto de conhecimentos e préticas tradicionais locais que através
desta organizacéo foi possivel preservar e ainda umas instalagbes adaptadas para um renascer
do potencial dos produtos.

A Cooperativa dos Artesdos de Montemuro consubstancia na propria esséncia dos seus
fundadores e dos seus cooperadores artesaos, que através da sua arte, da sua aprendizagem, do
seu amor incondicional ao artesanato e orgulho na sua heranca cultural e material possibilitaram a
continuidade da sua prépria identidade através dos produtos que criaram e que aqui poderdo e
podem comercializar e divulgar. Em concordancia com a andlise realizada s&o identificaveis
caracteristicas que posicionam esta cooperativa face ao modelo adotado para a sua gestdo,
revelando-se um conjunto significativo de fragilidades e em paralelo alguns componentes num
posicionamento mais favoravel que em potencial permitira a sua reorganizagdo e crescimento para
uma mais equilibrada sustentabilidade (Figura 5).
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No que concerne ao seu posicionamento face ao modelo é possivel identificar algumas linhas
essenciais, aquelas que mais contribuem para sua continuidade e sustentabilidade, séo
primeiramente o conhecimento e capacidade sobre a atividade que realizam, aliada ao seu
comprometimento pela arte, pelas tarefas que realizam e pelo objetivo Ultimo desta cooperativa,
isto &, pelos fins a que se propds. As fragilidades encontram-se intrinsecamente relacionadas com
o ambiente externo econémico, a uma necessidade imperativa de reajustamento face as novas
realidades do mercado. Apesar de serem identificaveis alguns dos determinantes propostos para
uma sustentabilidade, neste caso, o ambiente externo sobrepde-se em muito a dindmica da
organizagdo. Paralelamente é de salientar a discrepancia entre o regulamentado nos estatutos e o
praticado na organizagao, a dificuldade em reduzir o elevado stock, a auséncia de uma estratégia
formal a longo prazo, relagdo com a comunidade dotada de reduzida pro-atividade, nimero

insuficiente de formas para se financiar.

Ha, no entanto, alguns elementos que carecem de consideragGes adicionais no sentido de
compreender como a gestdo se poderia reposicionar para dar resposta as necessidades da
cooperativa, isto €, a Cooperativa de Artesdos do Montemuro possui uma orientacdo estratégica
clara e preconizada desde a sua fundagcdo que passa por uma orientacdo clara para o objetivo

comum dos seus membros, porém nédo é suficiente para as atuais necessidades da cooperativa.

Sera necessario adicionar-lhe um plano estratégico de longo prazo, que orientado pelo objetivo
presente, estabeleca planos concretos para uma comercializagdo do produto mais eficaz.
Agregado a este plano estratégico tera que se associar um conjunto diversificado de meios de
financiamento do seu investimento, que apesar de as Reservas terem durante anos funcionando
como forma de autofinanciamento é nesta fase necessario alargar as fontes de financiamento,
uma vez que as vendas se revelam insuficientes e as reservas se encontram reduzidas,
recorrendo a introducdo de novos indicadores que valorizem o seu contributo social auxiliando a
obtencéo de financiamento. Deve por fim envolver a comunidade no seu desenvolvimento como
veiculo de promocdo dos produtos, procurando cativar novos membros que, por um lado,
permitiiam um aumento do capital e, por outro, trariam mais mao-de-obra e novas dinamicas.
Uma vez que apesar desta cooperativa ser uma resposta social e cultural a comunidade que a
envolve, precisa atualmente de se recriar e produzir novas dindmicas para uma sustentabilidade

integrada com o seu meio envolvente.

Do ponto de vista da governanga, os estatutos da cooperativa apresentam-se regulamentadores
de varios mecanismos de controlo interno e externo para preservar os objetivos da cooperativa,
gue talvez com a reduc¢do da estrutura organizativa da cooperativa, existe um desfasamento entre
0 que ocorre e o0 que foi preconizado nos seus estatutos, podendo originar alguns entraves no
decorrer democrético do seu processo, devendo por conseguinte uniformizar-se ambas as

necessidades para evitar interferéncias na confianga e compromisso entre os cooperadores.

Dado que foi apenas realizada uma breve consulta dos relatérios econdmico-financeiros, aquando

da visita a sede, ndo sera possivel realizar analises adicionais aos seus resultados, em detrimento
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serdo enumerados apenas alguns dados recolhidos. Assim, 2015 possuiu um resultado liquido do
exercicio positivo, mas muito baixo e um valor de inventario muito elevado. De acordo com L.
Quintas a cooperativa verificou uma quebra de 50% nos dltimos 10 anos o que conduziu a uma
reducdo da producgéo dada a falta de procura do produto.

- Objetivo de preservagdo da cultura material e imaterial.
- Retencao de Reservas Especiais.

- Financiamento restringido aos resultados obtidos pelas
vendas.

- Auséncia de planeamento estratégico de longo prazo.

- Fonte de rendimento para a comunidade.

U

Componentes estratégicos

artesanais locais.

- 13 cooperadores e 2 | | | Componentes diretivos X —
colaboradoras cooperadoras. Planejamento estratégico ! - Lideranga, %uperwsao
- Estrutura simplificada - Qualidade total Uderanca <:> e Coordenagéo pelos
Orientada pelos Orgédos Marketing total Comunicacao Orgéos Sociais.
Sociais, alimentada pela o e e TRUNaH Z‘\'P“’V'*MA - Decis&o e agdo em
producéo dos arteséos | ko daridoa oo 1P oordenagao acordo com objeto.
cooperadores e apoio de dois Estrutura organizacional I L = E"-’f'*ﬂﬁ
colahoradores cooneradores. Informagoes gerenciais | P \ 2 AGa0
Modelo de Somponentes - Capacitagao através

- Artigos de produg&o gestao das comportamentais | de formac&o CEARTE.

artesanal. Componentes tecnolégicos s i cooperativas Y Capacitacio - Comprometimento

- Associag&o ao CEARTE. <:> — Produtos e servicos 7 o Ui, TEEERESf Gh Desempenho entre os membros

- Recolha e preservagéo de Processo -4 >, v \ 7 Potencial <:> direcionado para os

metodologias de produgéo Conhecimento e 5 Comportamento obietivos comuns.

| ¢ 2 - Comprometimento

. Componentes de mudangas Componentes de avaliacdo
- N!vel eJevado de | ! ] - Controle por parte dos
satisfagdo com as tarefas. <:> Resisténcias - Indicadores Orgéos Sociais.
- Estrutura restrita de Postura para resultados Acompanhamento <:> - Papel certificador da
cooperadores Trabalhos em equipe Controle Associacéo Etnogréfica
CO|§p0rad0feS . ) - Aprimoramento de Montemuro.
- Dificuldade na captagdo
de novos membros.

Figura 5. Modelo de Gestdo da Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, partindo do modelo apresentado
por Rossés et al. (2011).

Fonte: elaboracgéo propria.

Os problemas no modelo de gestdo da Cooperativa dos Artesdos de Montemuro ndo sao
diretamente derivados do facto de ser uma Cooperativa, derivam primordialmente do seu sector de
atividade, o artesanato, da necessidade de desenvolver novas respostas a um mercado global,
promover e difundir a unicidade da sua produgéo, enquanto micro-organizacdo. H4 uma urgéncia
no aumento de membros potenciadores de novas dindmicas. Aqui talvez a cooperativa se
apresente como entrave a adesdao de novos membros, pelo que se mantém a resisténcia e
incapacidade em compreender o modelo, sendo por isso fundamental o envolvimento da

comunidade para dissipar eventuais celeumas quanto & sua transparéncia e demonstrar a
“vantagem cooperativa” (Ketilson, 2014; Mills, 2008; Novkovic, 2004b; Whyman, 2012).

Para a Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, a gestdo e o modelo utilizado para a sua gestao
é fulcral para a sua sustentabilidade, a sua continuidade apresenta-se associada a uma gestao

pro-ativa consciente da “vantagem cooperativa’, mas consciente da tomada de decisdo
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estrategicamente definida por um plano estratégico de longo prazo, recorrendo ao conhecimento
destes arteséos como ferramenta fundamental de Marketing local e internacional.

2.3.3 Dolmen - Desenvolvimento Local e Regional, CRL.

2.3.3.1 A organizacgao

A Dolmen foi criada em 1993 trazendo uma nova resposta as necessidades de desenvolvimento
do seu territério. Constituida como Cooperativa de Formacado, Educacédo e Desenvolvimento do
Baixo Tamega, CRL, denomina-se atualmente como Dolmen - Desenvolvimento Local e Regional,
CRL, contemplando atividades que vdo desde os servicos, cultura, artesanato, a area social,
enquanto cooperativa multissectorial de Desenvolvimento Local e Regional.

Ao longo das ultimas duas décadas tem alargado o numero de delegagGes e de colaboradores
gue, por norma, se tornam parte integrante da propria cooperativa, ou seja tornam-se eles préprios
cooperadores da Dolmen. Com sede no Marco de Canaveses possuiu ainda delegacbes em
Amarante, Baido e Cinfaes, espacos que se associam aos designados centros de promocao local,
bem como 14 funcionarios cooperadores e 1 funcionario ndo cooperador e um total de 147
cooperadores, entre membros a titulo individual a entidades coletivas de varias formas, que
possuem relagcdes muito particulares com a cooperativa, inerentes as suas formas juridicas

préprias.

A Dolmen distingue-se dentro da realidade Cooperativa, bem como dentro das organiza¢cfes de
Desenvolvimento Social, isto porque em vez de associacdo optou pela forma de cooperativa,
sendo em acordo com a Federacdo Portuguesa de AssociacBes de Desenvolvimento Local a
Unica Associacdo de Desenvolvimento Local (ADL) cooperativa a nivel nacional. O objeto e fins
regulamentados nos seus estatutos centram-se no auxilio ao desenvolvimento local reforcando a
coesdo e promovendo a sustentabilidade do territério, em convergéncia com a sua Misséo e
Visdo, bem como a sua estratégia e derivados objetivos que perseguem esse mesmo propoésito.
Apresenta-se como uma cooperativa direcionada para a comunidade presente na sua area de
intervencdo marcada por uma valorizacdo da sua identidade material e imaterial, auxiliado pelos
fundos comunitarios que gere e que coloca a disposicdo dos seus cooperadores e comunidade,
adequando a sua estrutura organizativa as areas de intervenc@o com a qual se coaduna a sua
estratégia e estrutura de gestdo. A particularidade da sua forma, cooperativa de desenvolvimento

local, associa-se a presenca elevada de verbas recebidas através dos Programas que gere,

sobrepondo-se as restantes formas de financiamento do seu investimento.

2.3.3.2 Andlise das Fontes de Evidéncia

A Dolmen, CRL disponibilizou os estatutos em vigor & data e os novos estatutos em fase de

aprovacado, os relatérios de gestdo e demonstracdes financeiras de 2013, 2014 e 2015, plano de
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atividade e alteracdo ao plano de atividades e orgamento relativo ao exercicio econémico e social
de 2014, plano de atividades e or¢camento relativo ao exercicio econdémico e social de 2015 e
2016. Recorreu-se ainda a andlise da sua pagina de internet para um enquadramento inicial da
organizagdo. Foram realizadas seis entrevistas, que incluiram funcionarios cooperadores na sede
e sua delegacdo de Amarante e Baido, por questdes de agenda nao foi possivel entrevistar no
prazo deste estudo o Presidente da Cooperativa. A observacdo direta consubstanciou-se numa
primeira visita a sede da cooperativa, na qual foram disponibilizadas todas as informacdes
solicitadas bem como um enquadramento da cooperativa e sua atividade, e uma segunda visita na
qual se realizaram as entrevistas permitindo esclarecer algumas duavidas resultantes da primeira

vista e da andlise dos documentos facultados.

Da andlise das diversas fontes de evidéncia obtidas, primeiramente é relevante explicar que pelas
caracteristicas da cooperativa, esta encontra-se diretamente relacionada com seu apoio externo,
sendo este apoio externo e a sua gestdo parte integrante da sua atividade, o que a obriga a um
rigoroso planeamento, assim pela sua atividade e natureza, € dificil a ndo dependéncia deste
instrumento estatal e comunitario, ndo havendo, por conseguinte, lugar a uma ponderacdo no
recurso a esta fonte (Quadro 19). H4, porém, um cuidado na independéncia e autonomia das suas
decisdes, pelo que na renovacdo dos estatutos a introducédo de investidores ndo cooperadores

com poder direto sobre a cooperativa ndo foi inserido.

Os estatutos em aprovacao introduzem novos mecanismos relativos para uma diversificacdo das
fontes de financiamento, passando a ser da competéncia da Assembleia Geral “autorizar a
Cooperativa a integrar o capital social de sociedades que visem objetivos que possam contribuir
para os interesses da Cooperativa” (“Proposta - Estatutos da DOLMEN — Desenvolvimento Local e
Regional, CRL”, s/d, Marco de Canaveses, Porto). Adicionalmente ¢é introduzida uma Joia, em que
“os pedidos de admissdo de novos cooperadores ficam sujeitos a uma joia minima (...), como
condicdo de acesso” (“Proposta - Estatutos da DOLMEN — Desenvolvimento Local e Regional,
CRL”, s/d, Marco de Canaveses, Porto). E ainda a introducdo de Quotas diferenciadoras “por
forma a garantir a sustentabilidade futura da cooperativa e no ambito do principio da capacidade
contributiva de cada cooperador adota-se (...) regime de quotas diferenciadoras” (“Proposta -
Estatutos da DOLMEN — Desenvolvimento Local e Regional, CRL”, s/d, Marco de Canaveses,
Porto), ao qual se associa para o estimulo ao cumprimento, regulamentagédo complementar quanto
ao seu funcionamento e controlo, estipulando prazos e obrigatoriedades.

Por sua vez os relatérios de gestdo, demonstracdes financeiras e relatérios de atividades e contas
desde 2013 evidenciam o ndo recurso a investidores ndo cooperadores e a utilizacdo de recursos
externos que financia a quase totalidade da atividade da cooperativa. Esta informacdo confere
com os testemunhos recolhidos dos seus cooperadores funcionarios, como evidencia, “0 nosso
core business é esse mesmo apoiar iniciativas (...) que s&@o geridas localmente pela nossa
entidade” (P. Silva, comunicagao pessoal, 08 de junho de 2016), outro inquirido afirma, “cerca de
90% do funcionamento da Dolmen é (...) com fundos comunitarios” (S. Queirds, comunicagdo
pessoal, 08 de junho de 2016), e ainda numa outra entrevista, “a principal fonte de receita da
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cooperativa foi sempre um programa ou parte do programa (...) ” (C. Monteiro, comunicagao
pessoal, 08 de junho de 2016).

Determinantes

Informacé&o recolhida

Instrumentos de recolha

Doc. Entrevista Obs. direta

Recurso ponderado a
fontes de
financiamento externo
e aorecurso a
investidores ndo

cooperadores

Producéo e apresentacao do Relatério de Gestao
e Demonstragdes Financeiras do exercicio

econdmico e social do ano decorrido.

Produgéo e apresentacao do Plano de Atividades
e Orgamento para o exercicio econémico e social

do ano seguinte.

Na&o incluséo de investidores na em curso

alteracao dos estatutos

“estamos muito dependentes dos fundos

comunitarios”
“fundo comunitario especifico que é o DLBC”

“tem procurado (...) outras ferramentas (...) que
s@o mais vastas”

“procuramos pela via do desenvolvimento de
diferentes programas de desenvolvimento local
“cerca de 90% do funcionamento da Dolmen é
que s&do com fundos comunitarios”

“temos os centros de promog&o (...) ha sempre
aqui uma pequena fatia de margem de lucro mas

(...) € uma fatia muito pequeninha”

Relatério de
Gestéo e
Demonstragdes
Financeiras
Plano de
Atividades e

Orgamento

Informagéo

A. Carneiro

INF5 -3

INF6 — 11

INF7 - 11

INF8-11

INFO - 11

INF9 — 12

Nota: A. Carneiro — Anténio Carneiro; INF5 -3 — Entrevistado — NUmero da pergunta.

Quadro 19. Resumo das evidéncias recolhidas na Dolmen, CRL face ao recurso ponderado a fontes de

financiamento externo e a investidores nao cooperadores.

Fonte: elaboragéo propria.

Paralelamente de referir que as Demonstracfes Financeiras, em 31 de dezembro de 2015,

reportam o facto de que “a Dolmen nao possui qualquer empréstimo, no entanto tem duas

garantias bancarias suscetiveis de juros”, realidade ja presente em 2014.

Nesta organizacdo foi possivel aferir que as reservas funcionam ndo como uma forma de

autofinanciamento mas como resposta a outras necessidades futuras (Quadro 20), encontrando-

se em acordo com as disposi¢des do artigo 97.° do Cddigo Cooperativo, Lei n.° 119/2015 de 31 de
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agosto, como referem a “reserva para a educagao e formagéo cooperativa”. Por sua vez, em
consonancia com o numero 4 do artigo 97.° do Codigo Cooperativo, Lei n.° 119/2015 de 31 de
agosto, no qual se dispde que “o 6rgdo de administragdo deve integrar anualmente no plano de
atividades um plano de formacéo para aplicacao desta reserva”, é possivel identificar no Plano de
Atividade e Orcamento para o Exercicio Econdmico e Social de 2016 da Dolmen, formacéao interna

que contempla entre outros pontos “Economia Social” e “Contabilidade do SNL”.

Instrumentos de recolha

Determinantes Informacao recolhida
Doc. Entrevista Obs. direta
Plano de
Plano de Atividade e Orcamento prevé aplicagédo -
¢ P plicag Atividades e
de reservas
Orgamento
Retencgéo de reservas ~ ~ .
Reserva para educéo e formac&o cooperativa
para além das B ) - ~
para o qual revertem “donativos e subsidios n&o
legalmente L . .
) ) reembolsaveis recebidos, destinados Estatutos
obrigatérias ) o
exclusivamente as finalidades da reserva.
“A Assembleia-geral podera deliberar a criagdo de
outras reservas”. Estatutos

Quadro 20. Resumo das evidéncias recolhidas na Dolmen, CRL face a retencao de reservas.

Fonte: elaboracéo propria.

Estando apenas criadas na cooperativa as reservas legais e as relativas & educagéo e formacéo,

néo recorrendo a cooperativa a outras formas de reservas passiveis de criacéo e utilizacao.

A missédo, visdo e valores da Dolmen, CRL, encontra-se transversalmente presente na sua
comunicacdo publica, pagina da internet, e nos seus relatérios de atividade e resultados,
encontrando-se orientada para o0 objeto e fins propostos para a cooperativa nos seus estatutos
(ver Quadro 21).

Encontrando-se claramente interiorizada no discurso dos cooperadores inquiridos que apresentam
um conjunto de definicbes dos objetivos a que a cooperativa se propde diariamente para cumprir a
sua missao, visao, valores, objeto e fins, evidenciando primeiramente que estes sdo amplamente
transmitidos e se encontram claros nesta amostra inquirida. Exemplificativo e parafraseando os
referidos, o trabalho da Dolmen passa pelo “desenvolvimento aqui da nossa regido ao criar
emprego, ao apoiar novas iniciativas empresariais e sociais também (...), para apoiar os recursos
endégenos aqui da regiao (...)" (P. Silva, comunicagao pessoal, 08 de junho de 2016), de acordo
com outro inquirido a Dolmen é uma “(...) ancora que a pequena economia local encontra” (.

Carvalho, comunicacao pessoal, 08 de junho de 2016) e adicionalmente refere-se que “o principal
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papel da cooperativa (...) € melhorar as condi¢gdes de vidas das populagdes locais” (C. Monteiro,

comunicacdo pessoal, 08 de junho de 2016).

Orientacéo

Fonte de Evidencia

Misséo

Visao

Valores

Objeto

Fins

“Dinamizagéo, promogao do desenvolvimento e qualificagéo do
territério, numa perspetiva integrada, valorizando os seus Recursos
Endogenos Naturais, Culturais e Humanos, assente na preservagéo

dos nossos saberes e valores.”

“Reforgar a coesao e promover o desenvolvimento do territério,

olhando para o futuro, preservando o passado.”

Politica de Porta-aberta, Cooperagéo e entreajuda, Otimizagdo das
Sinergias/Parcerias, Respeito pelo individuo e pelo seu saber,
Preservacéo do Meio Ambiente, Defesa das raizes e tradi¢des

culturais.”

“(...)tem por objeto a promog&o, apoio e desenvolvimento das
potencialidades end6genas do territério da sua area social, por sua
iniciativa ou em colaborag@o com organismos ou servi¢os oficiais ou
privados, nacionais ou internacionais, tendo em vista o
desenvolvimento local e regional na persecucéo da melhoria das

condigdes de vidas das populagdes.”

“Sao fins da Cooperativa a participagdo no desenvolvimento
socioeconémico das populagdes abrangidas pela sua area social,
através da aplicagéo dos principios cooperativos e da cooperagéo e

entreajuda dos seus membros, ndo prosseguindo fins lucrativos”

“Plano de Atividades e
Orgamento, exercicio econémico
e social de 2016”, Marco de
Canaveses 29 de Dezembro de
2015

“Plano de Atividades e
Orgamento, exercicio econémico
e social de 2016”, Marco de
Canaveses 29 de Dezembro de
2015

“Plano de Atividades e
Orgamento, exercicio econémico
e social de 2016”, Marco de
Canaveses 29 de Dezembro de
2015

Estatutos nimero 1 do artigo 4.°

Estatutos artigo 6.°

Quadro 21. Linhas Orientadoras da Dolmen, CRL, com base nos documentos consultados.

A par, a forte associacdo entre a satisfacdo global e especifica dos mesmos, com o cumprimento

desta missao, viséo, valores, objeto e fins demonstra que, para além de conscientes da direcdo da

cooperativa, a sua concretizagdo reflete-se na prépria realizagéo dos cooperadores, refletindo uma

orientagdo comum para os objetivos das duas partes, isto é, para o objetivo comum dos seus

membros, e ainda o elevado nivel de comprometimento destes uns com 0s outros e com a

cooperativa como um todo. Desta forma, apresenta-se “a grande vantagem é poder dar o meu

contributo naquele que é o objetivo Ultimo da Dolmen, que é o desenvolvimento local e regional

(...)" (G. Carvalho, comunicagao pessoal, 08 de junho de 2016), associado a valores de satisfagao

global e satisfacdo com o trabalho desenvolvido que variam entre 0 7 € 0 9 num valor maximo de
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10 pontos, com uma média de resultados de 7,8 quanto a satisfagdo global e uma média de 8

guanto a satisfacao com o trabalho desenvolvido.

Sera assim possivel aferir que figura nesta cooperativa, uma orientagcdo clara para o objetivo

comum dos seus membros a qual se associa a presenca de uma relacdo de confianca e

compromisso entre os cooperadores (Quadro 22).

Determinantes

Informagé&o recolhida

Instrumentos de recolha

A orientac&o
clara parao
objetivo
comum aos

seus membros

Doc. Entrevista Obs. direta
Comunicacao com os cooperadores através de e- 5
) ) o . R Informacgéo
mail e disponibilizagdo de documentacao relativa a .
o . . . A. Carneiro
atividade da cooperativa disponivel na sede para
consulta.
. R . Plano de Atividades
Formagéo adequada as necessidades INF8 — 4

Introducao da secgéo especifica para a formagao

interna

Visao, Missao e objetivos claramente definidos e

coerentes na documentacao

Média proxima de 10 quanto a igualdade,

democracia satisfagéo

Discurso dos inquiridos em acordo com a Visao,
Missé&o, Objeto e fins da cooperativa, que validam
a orientacao clara para o predisposto nos

Estatutos

Associacdo da satisfagédo dos inquiridos e a

satisfac&o dos objetivos da cooperativa

e Orgcamento 2016
Plano de Atividades
e Or¢camento 2016

Estatutos

Relatério de
Gestéo e
Demonstragdes

Financeiras

Plano de Atividades

e Orcamento
INF5-6,7,8e9
INF6E—6,7,8e9
INF7-6,7,8e9
INF8 -6,7,8e9
INF9-6,7,8e9
INF10-6,7,8e9

INF5 -3
INF6 — 3
INF 8 - 10
INF9 -10
INF10 - 10

INF7-3e4
INF5 -4

Nota: A. Carneiro — Anténio Carneiro; INF8 -4 — Entrevistado — NUmero da pergunta.

Quadro 22. Resumo das evidéncias recolhidas na Dolmen, CRL face a orientagdo aos seus membros.

Fonte: elaboragéo propria.
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Ainda, intrinsecamente relacionado com 0 exposto anteriormente encontra-se o posicionamento da
relacdo de confianca e compromisso entre os cooperadores que em direcdo comum fundamenta-
se adicionalmente pelo nivel elevado de igualdade, com uma média de 7,9, e de demaocracia, com
uma média de 8,8, percecionada por cada um dos inquiridos, pelo continuo trabalho em equipa
pela confianga na coordenacéo e pela coeréncia e transparéncia evidenciada entre eles (Quadro
23). Sendo referido por alguns a importancia da coordenagé@o como evidencia a transcri¢gdo “torna-
se motivante pela forma como somos coordenados” (C. Monteiro, comunicagdo pessoal, 08 de
junho de 2016), as caracteristicas da equipa, isto &, “(...) temos uma equipa muito dindmica, muito
multifacetada” (S. Queirds, comunicagéo pessoal, 08 de junho de 2016), e a abertura e valorizacdo
ao contributo individual, “(...) temos a possibilidade de cada um imputar na dindmica da
organizagao as nossas, a nossa visao as nossas o desenvolvimento das nossas capacidades (...)"

(I. Carvalho, comunicacado pessoal, 08 de junho de 2016).

Complementarmente é referida a diversidade quanto a forma do cooperador reconhecendo-se um
papel particular pelas suas caracteristicas inerentes, respostas obtidas aquando da inquiricao
sobre o nivel de igualdade, referem “(...) estamos a falar cooperadores que s&o (...) camaras
municipais, associa¢cfes [distintas], empresas, ‘pessoas::’ [comuns] em nome [individual]
individual, portanto ha aqui pesos diferentes (...) ” (G. Carvalho, comunicagdo pessoal, 08 de

junho de 2016), numa outra perspetiva (...) os cooperantes que sao simultaneamente
funcionarios da Dolmen, que para ja tem um conhecimento muito maior da cooperativa e uma
capacidade muito maior de influenciar o desenvolvimento da cooperativa (...)” (I. Carvalho,
comunicacdo pessoal, 08 de junho de 2016), reafirmado por outro membro, “(...) as pessoas que
trabalham c& tem um maior papel, (...) na ‘vida::’ da cooperativa” (P. Silva, comunicacao pessoal,
08 de junho de 2016). Em contraponto uma inquirida quando questionado sobre o0 mesmo assunto
refere que “(...) acho que também nao existe uma diferenga assim tdo grande” (S. Queiréds,

comunicacao pessoal, 08 de junho de 2016).

Instrumentos de recolha

Determinantes Informagéao recolhida
Doc. Entrevista Obs. direta
Reunides com os colaboradores a 53feira. Informagf'io
A. Carneiro
Realizac&o de Assembleia-geral sempre que surge Informagéo
Arelagcdo de  um novo projeto. A. Carneiro
confianca e INF5- 6 7
Compromisso INF6- 6 e7
entre os Valores elevados quanto ao sentimento de INF7- 6 7
cooperadores igualdade democracia entre os membros INF8- 6 e7
INF9- 6 e7
INF10- 6 e7

Nota: A. Carneiro — Anténio Carneiro; INF5 - 6 e 7 — Entrevistado — NUmero da pergunta.

Quadro 23. Resumo das evidéncias recolhidas na Dolmen, CRL face a rela¢do de confianga e compromisso.

Fonte: elaboracao prépria.
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E possivel avaliar a relagdo da cooperativa e seus membros com a comunidade de duas
perspetivas, isto €, pelo seu proprio objeto, fins e propdsitos globais, presentes nos estatutos e
sua comunicacgéao e pelo entendimento da sua relevancia por parte dos cooperadores, identificado
durante a aplicacdo do inquérito por entrevista (Quadro 24). Ou seja, a orientacdo da cooperativa
e a realizagcdo dos seus fins passam pela participacdo e contributo direto no desenvolvimento da
comunidade da sua &rea de intervencdo social, a comunidade integra a missdo pela qual a
cooperativa foi fundada. Pelo que, conscientes do papel da cooperativa, 0s cooperadores
reafirmam essa mesma linha de orientagdo do seu trabalho individual e coletivo e percecionam
esse papel como essencial para a comunidade, sendo recorrente uma quantificacdo
exemplificativa do mesmo, tais como “é muito importante” (P. Silva, comunicagao pessoal, 08 de
junho de 2016), “papel é enormissimo” (A. Carneiro, comunicagao pessoal, 08 de junho de 2016),
“papel fundamental” (S. Queirés, comunicagdo pessoal, 08 de junho de 2016). Afirmando-se
também o quao fulcral é a existéncia de uma relacdo bidirecional para alcancar objetivos que
revertem para ambas as partes, como afirmado “depende muito da perspetiva que a comunidade
em geral vé no trabalho que a Dolmen desenvolve, tem que haver esta (...) associagdo de
vontades digamos assim, por um lado da Dolmen em desenvolver um trabalho e por outro da
comunidade em geral em se associar a esse trabalho (...)" (G. Carvalho, comunicacéo pessoal, 08
de junho de 2016). A comunidade entendida no seu todo é em parte “cooperadora”, ou seja,
apresenta-se como beneficiaria indireta e direta do trabalho realizado pelo Dolmen. Demonstrado
no seu plano de atividades, que contempla um conjunto de atividades, desde 2013, diretamente

relacionadas com a comunidade.

Durante a visita a sede e delegac®@es identifica-se no discurso dos cooperadores uma politica de
transparéncia e sobretudo uma politica de porta aberta que consta nos valores oficiais da
cooperativa, tendo sido mesmo mencionada por um dos inquiridos “é uma cooperativa de portas
abertas” (C. Monteiro, comunicacgao pessoal, 08 de junho de 2016), porém néo foram identificados
elementos exemplificativos de contributos diretos da comunidade, isto é, a inclusdo da

comunidade no préprio desenvolvimento e divulgacéo da cooperativa.

A governancga transparente e cativante para os seus membros foi aferida através das informacdes
recolhidas no decorrer das entrevistas com especial incidéncia sobre a questdo numero 5 que
pretende identificar a relacdo dos membros e cooperativa quanto ao direito de propriedade e
controle sobre a mesma, e a questdo 6 e 7 quanto ao nivel de igualdade e democracia sentida
pelos cooperadores, e também com recurso aos varios relatérios de gestdo facultados
(Quadro25).

Os relatérios evidenciam um planeamento estratégico da cooperativa cujo detalhe e pormenor
cresceu ao longo dos anos analisados. A Dolmen emite anualmente um relatério de gestédo e
demonstragbes financeiras relativas ao ano findado, e projeta para o ano seguinte um Plano de

Atividades e Orcamento. Desta forma cumpre com os requisitos legais do codigo cooperativo e
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diretrizes associadas aos apoios externos, e também descritivamente apresenta aos cooperadores
o decorrer da atividade da cooperativa presente e futura.

Instrumentos de recolha

Determinantes Informagé&o recolhida _ _
Doc. Entrevista Obs. direta
“todos os dias trabalhamos para o
. . . . INF5 -10
desenvolvimento socioeconémico aqui da
nossa regiao”
INF6 — 10

“Papel enormissimo”

“a principal preocupagao da cooperativa €
sempre o trabalho comum, o trabalho de INF6 —12
um todo no territorio”

o , INF7 — 10
N E papel que pode ser vasto
Relacdo profusa com
a comunidade “Fundamental (...) a grande ancora que a INE8 — 10

pequena economia encontra”
“tem um papel fundamental” INF9 - 10
“melhorar as condi¢gbes de vida das
populacdes locais sobretudo no sentido de INF10 - 10

elas também viverem ca com satisfagao”

“mas depende muito da perspetiva que a

comunidade em geral vé no trabalho que a INF7-10

Dolmen desenvolve, tem que haver esta

associagdo de vontades”

N&o ha uma percecéo por parte da Informagéo
comunidade imediata da Dolmen como A. Carneiro
organismo do tipo cooperativo

“Como area estratégica para a divulgagéo

do trabalho que a Dolmen desenvolve e do

territério em que atua estdo previstas (...) Plano de Atividades

diferentes ferramentas (...) que permitem a e Orgcamento 2016

divulgacé@o permanente da atividade da

Dolmen”.

Participag&o no Plenério da Rede Social de Plano de Atividades
Baido e CLAS de Baido e Marco de e Orcamento 2014,
Canaveses 2015 e 2016

Nota: A. Carneiro — Anténio Carneiro; INF5 - 10 — Entrevistado — NUmero da pergunta.

Quadro 24. Resumo das evidéncias recolhidas na Dolmen, CRL face & relagdo com a comunidade.

Fonte: elaboracgéo propria.

O lUltimo relatério de Gestdo e DemonstragBes Financeiras, que reporta ao ano de 2015,
apresenta-se estruturado e fundamentado dentro das orientacdes da gestdo, por sua vez o plano
de atividades e orcamento é composto por uma introducgéo inicial que expde uma apresentacéo e
contextualizagdo da organizagéo, sublinhando ao longo do documento 0s principais projetos e

estratégia a encetar no ano seguinte, neste caso 2016.

A producéo, emisséo e difusdo de informacgéo permite compreender que uma gestao transparente
conduz a um nivel elevado de democracia e igualdade, ja anteriormente apresentados e declarado
pelos inquiridos, associando-se a valorizacdo do individuo cooperador que participa no desenrolar
da atividade da cooperativa potenciado por ambiente de confianga e compromisso entre a
coordenacdo e cooperadores colaboradores. Exemplificativa desta prossecucdo de transparéncia
na gestdo é a ndo remuneracdo dos Orgdos Sociais, que permite um reforco suplementar dos

valores cooperativos (Quadro 25).
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Determinantes

Informacao recolhida

Instrumentos de recolha

Doc. Entrevista Obs. direta

Uma governanga
transparente e
cativante para os
seus membros

Colaboradores-Cooperadores opgao normal na préatica da
Cooperativa

Relatérios e similares emitidos anualmente e
disponibilizados aos Cooperadores

Planificac&o estratégica presente nos relatorios e
similares emitidos anualmente

“Sim também sou cooperante da Dolmen”

“sim tenho determinado capital social”

“eu tenho direito de propriedade na medida em que sou
cooperante

“sim, sou sécia da cooperativa”

“Nao”

“Nao sinto isso”

“cooperativa de portas abertas (...) em que todos os
cooperadores sao iguais”

“ha uma diregdo e ha uma coordenagéo técnica ‘e::’
todas as nossas propostas tem que ser superiormente
validadas”

“o0 elo de ligagdo que se cria entre os membros”
Democracia: “total”

“na Dolmen temos a possibilidade de cada um imputar na
dindmica da organizac&o as nossas, a nossa visao as
nossas o desenvolvimento das nossas capacidades”
“plenamente democratico”

“motivante pela forma como somos coordenados”

Orgéos Sociais sem remuneragéo

Relatério de Gestéo e
Demonstrac¢des
Financeiras

Plano de Atividades e
Orgamento

Relatorio de Gestéo e
Demonstracdes
Financeiras

Plano de Atividades e
Orgamento

Relatério de Gestéo e
Demonstrac¢oes
Financeiras 2016

INF9 - 5 Informagéo
INFI0-5  A. Carneiro

INF5 -5
INF7 -5
INF8 — 5

INF9 -5
INF 6 -5
INF10 -6

INF10 -6

INF8 -4

INF5 -3
INF7 -7

INF8 — 3

INF 8 -7
INF10 -4

Nota: A. Carneiro — Anténio Carneiro; INF9 - 5 — Entrevistado — Nimero da pergunta.

Quadro 25. Resumo das evidéncias recolhidas na Dolmen, CRL face & governanga transparente e cativante.

Fonte: elaboracgéo propria.

No que concerne ao direito de propriedade e controle dos cooperadores sobre a cooperativa

surgiram respostas dispares, uma das causas identificadas, ainda no decorrer da aplicagdo dos

inquéritos por entrevista, prende-se pelo significado da palavra “propriedade” e “controle”

revelando-se nem sempre muito clara para os inquiridos. Sendo recorrente interpretarem a sua

propriedade e controle como um direito inerente ao facto de ser cooperador, participante no capital

social da cooperativa, ou seja, “como cooperador, sim sim, tenho determinado capital social (...)"

(G. Carvalho, comunicagéo pessoal, 08 de junho de 2016), contudo dois inquiridos responderam

gue nao.

A Dolmen reconhece o seu valor social e o seu contributo para a sustentabilidade do territério, no

entanto, estdo patentes nos seus relatérios apenas indicadores econémico-financeiros comuns em

qualquer estrutura juridica organizacional. Efetivamente, a par da existéncia de uma vontade e
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preocupacdo por parte da cooperativa na sua adequacéo a realidade da entidade e as obrigacdes
legais gerais e particularmente as obrigaces especificas do modelo cooperativo, ndo foi
evidenciada a reavaliacdo do valor da organizagcéo através da introducdo de novos indicadores

para a sua valorizagdo social.

Instrumentos de recolha

Determinantes Informagé&o recolhida
Doc. Entrevista Obs. direta
Relatério de Gestéo
Reavaliag&o do valor e Demonstracdes
da organizagdo Financeiras

3 ) _ Na&o evidenciada.
através da introdugéo

de novos indicadores Plano de Atividades
e Orgamento

Mecanismos de
o o - Informagé&o
controlo e auditoria  Processo de Auditoria formal ndo utilizado )
. A. Carneiro
interno e externo

Relatério de

Gestéo e
Existe um controle a analise por parte dos Demonstrag6es
cooperadores através dos relatérios e Financeiras
similares

Plano de Atividades

e Orcamento

Nota: A. Carneiro — Anténio Carneiro.

Quadro 26. Resumo das evidéncias recolhidas na Dolmen, CRL face a reavaliacdo da organizagdo e
mecanismos e controlo e auditoria.

Fonte: elaboracéo propria.

Por fim, intrinsecamente estdo presentes mecanismos de controlo, através dos documentos da
gestdo produzidos e potenciado pela politica de porta aberta da cooperativa, ndo havendo,
todavia, uma regulamentacdo formal destes. O mesmo se verificando com a auditoria interna e
externa, ela existe de forma informal ndo planeada, ressalvando que poderdo existir auditorias
externas, uma vez que se trata de uma organizacdo beneficiaria de fundos estatais e comunitarios,
ndo estando estas diretamente relacionadas com auditorias de andlise do funcionamento e
cumprimento por parte dos seus membros ou para usufruto direto dos seus cooperadores (Quadro
26).

2.3.3.3 Relagdo com o modelo de gestédo e determinantes

A Dolmen como cooperativa de Desenvolvimento Local e Regional apresenta uma relacdo com a
gestdo intrinsecamente relacionada com esse facto, 0 seu posicionamento encontra-se, por

conseguinte, condicionado pelo seu préprio objeto e fins de Desenvolvimento Local e Regional.
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Como disposto no seu relatério de gestdo, 2015, “a Dolmen, na implementagdo das suas
atividades procura dar resposta a boa gestdo de Programas de Iniciativa LEADER, tanto no que
respeita a andlise como no acompanhamento dos projetos apoiados, bem como nas ac¢bes de
dinamizagdo econdémica, social e cultural do territorio” (“Relatério de Gestdo e Demonstragdes

Financeiras de 2015”, p. 4).

Sucintamente € possivel caracterizar esta cooperativa em trés linhas gerais, apoio financeiro
externo elevado, grande diversidade de cooperadores e comunidade como beneficidria do
desenvolvimento da atividade da cooperativa. Estas caracteristicas traduzem a proépria identidade
da cooperativa e como se relacionam com o modelo de gestdo proposto. Por conseguinte,
evidenciou-se a presenca de varios dos determinantes propostos do modelo de gestao
cooperativo sendo possivel inferir uma associagdo com a sua posicdo atual de sustentabilidade

econdmica, financeira e social (Figura 6).

A Dolmen, abrange um extenso leque de atividades previstas ja nos seus novos estatutos, em
fase de aprovacdo, que vao de encontro ao seu fim, ou seja a participacdo no desenvolvimento
socioecondmico das populacGes abrangidas pela sua area social, assim através dos fundos que
Ihe séo colocados a disposi¢cdo desenvolve um conjunto de atividades como apoio as empresas ou
mesmo a pequenos agricultores, entre muitas outras. Sob o mesmo fim, a cooperativa criou um
conjunto de centros de promocédo onde sdo comercializados produtos locais. Subsequentemente o
desenvolvimento da atividade da organizacdo afigura-se alicercado em colaboradores capacitados
para as tarefas a desempenhar pela evidenciada adequacdo da formacdo as necessidades da

cooperativa e cooperadores.

Esta cooperativa distingue-se pela sua estratégia, que se evidenciou sélida, objetiva, transmitida e
claramente entendida pelos seus membros, estratégia esta com direta relacdo com o objeto e fins
estatutarios da cooperativa, sendo visivel uma interligacdo entre estratégia, missdo, visédo e
objetivos comuns dos seus membros, em linha com o nivel elevado de democracia, igualdade e de
satisfacdo, sentido pelos seus membros refletindo uma governangca promotora do espirito
cooperativo e gestdo democratica bem como de uma relagdo de confianca e compromisso entre
os seus membros. E portante possivel verificar que a delimitacdo do seu modelo de gestdo
cooperativo tem um enfoque particular e significativo na sua componente estratégica que orienta
as restantes componentes: estrutural, diretivo, tecnolégico, comportamental, de mudanca e de
avaliacéo.

Assim, através dos elementos recolhidos foi possivel aferir quanto ao planeamento estratégico,
gue este se encontra orientado para os objetivos da cooperativa e cooperadores, sendo
reconhecido por parte dos seus membros a importancia do cumprimento destes objetivos para a

realizacdo coletiva, individual e para apoio a comunidade envolvente. Esta inter-relacdo
estratégica da cooperativa que a coloca numa posicdo favoravel face & sua sustentabilidade
encontra-se restringida pelo valor elevado do apoio financeiro externo, que se sobrepde de forma
expressiva as restantes fontes de receita. Adicionalmente foi possivel verificar a ndo distribuicdo

das reservas, e a ndo existéncia de reservas para la das prescritas no cédigo cooperativo, ndo
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estando assim assegurada a utilizacdo do potencial inerente ao recurso as reservas como forma

de protecdo ao autofinanciamento.

A relacdo entre a Dolmen e a comunidade, é fundamentalmente baseada numa ldgica de
prestador de servigo e beneficiario direto e indireto, isto é, n&o foi possivel evidenciar uma relacao
profusa no sentido de a comunidade se integrar na prépria cooperativa, a relacdo entre ambas as
partes funciona numa perspetiva mais relacionada com a disponibilizacdo de uma atividade ou
servico, que apesar da interacdo entre ambas existir e ser promovida pela cooperativa ndo é uma
interferéncia externa da comunidade na promocao e desenvolvimento da cooperativa. Isto &,
“através de agdes de promocao, divulgacdo e dinamizacdo do territorio, consegue-se envolver a
comunidade e dinamizar a economia local” (“Relatério de Gestao e Demonstragées Financeiras de

2015, p.17).

A cooperativa possui uma estrutura organizada pelas suas areas de intervencgédo, denotando uma
flexibilizacdo dos membros afetos aos projetos para reajuste e adequacao as necessidades que
vao surgindo, conforme foi possivel aferir através de alguns testemunhos dos inquiridos, “temos
uma equipa (...) muito multifacetada” (S. Queirds, comunicacdo pessoal, 08 de junho de 2016).
Contudo talvez insuficiente a amplitude de area de intervencdo e atividades realizadas, sendo
recorrentemente referido pelos colaboradores o elevado volume de trabalho como a principal
desvantagem em trabalhar na Dolmen, que, todavia, ndo se reflete negativamente na satisfacéo
global e especifica com as tarefas, que é positivamente elevada. E importante reforcar que os
colaboradores sdo por norma cooperadores e que muitos cooperadores sdo organismos publicos,
como Juntas de Freguesia ou Camaras Municipais, sendo transversal que os seus cooperadores
beneficiem da atividade desenvolvida, a realidade € que existem diferencas, ou seja entre os
colaboradores cooperadores que trabalham no desenvolvimento da atividade da cooperativa e que
no fundo prestam um servico aos restantes cooperadores que vao usufruir do apoio prestado
pelos primeiros. Adicionalmente é necessario compreender que entre estes segundos
cooperadores ha também interesses diferentes mais individuais ou mais alargados, o que traz a
organizacdo um nivel de complexidade nas relagbes entre os varios interesses. Tendo os
inquéritos por entrevista sido realizados apenas a cooperadores colaboradores, ndo foi possivel
identificar eventuais divergéncias entre os grupos de cooperadores, ndo se tendo reconhecido
dificuldades expressivas na gestao dos referidos interesses. Justificar-se-4 em parte a harmonia
subentendida pelo trabalho do seu atual presidente e coordenador reconhecido e recorrentemente
referido pelos membros como potenciador do espirito democratico e de superacdo, com especial
incidéncia sobre os seus cooperadores colaboradores. Este é referido por um dos inquiridos “o
coordenador (...) € uma pessoa que tem uma boa capacidade de lideranca e de motivacéo,
portanto pde-nos a trabalhar sem nos impor metas e objetivos, faz com que nds préprios tracemos

essas metas e objetivos” (C. Monteiro, comunicagéo pessoal, 08 de junho de 2016).

Existe uma coeréncia expressiva no discurso dos 6 inquiridos, que por sua vez conflui com a
recolhida na documentacdo, mas surgiram também alguns discursos desviantes do padrdo
identificado, especificamente algumas diferencas na resposta a questdes especificas, exemplo
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disso foi a questdo sobre o direito de controlo e propriedade e o reconhecimento das vantagens
em trabalhar numa cooperativa. Adicionalmente através de algumas dessas respostas divergentes
foi possivel identificar que o sentimento cooperativo e 0s seus ideais sdo intrinsecamente
entendidos de formas diferentes, ndo havendo mesmo uma efetiva afirmacdo por parte dos
inquiridos da sua vantagem como modelo democratico orientado por principios e valores de

integridade e igualdade.

No que concerne aos componentes de avaliagdo, o posicionamento identificado define-se pela
criacdo anual de relatdrio de gestéo de reporte e planeamento apresentados anualmente aos seus
cooperadores. Complementarmente de referir a inexisténcia de indicadores que documente o valor
do contributo social da cooperativa, que neste caso sera a partida muito significativa dado o seu
papel junto da sua comunidade. Ainda do ponto de vista do controlo e auditoria, esta concretiza-se
de forma ndo extrinsecamente formal, sendo realizada indiretamente através da apresentacao dos
relatérios e informacdes auxiliares aos cooperadores e pelo continuo planeamento estratégico da

organizag&o que lhes permite um controlo sobre a gestéo.

Serd, portanto, em acordo com 0 exposto que se posiciona a Dolmen quanto ao seu modelo,
estrategicamente orientada e assente numa relacao forte entre os seus cooperadores e 0 objetivo
comum, e revelando uma fragilidade principal com incidéncia direta na sua sustentabilidade e
continuidade, isto é “uma excessiva dependéncia de financiamento comunitario” (P. Silva,
comunicacdo pessoal, 08 de junho de 2016), que deixando de existir pordo em causa a
subsisténcia da prépria cooperativa. A alteracdo realizada nos estatutos vem ja de encontro a
consciéncia que a cooperativa tem desta fragilidade. Desta forma, foram acrescentando um
conjunto de mecanismos de promoc¢do do autofinanciamento e recurso ao auxilio de sociedades
caso a cooperativa assim o entenda. Esta atitude pré-ativa da sua gestéo patente nos incrementos
anuais dos seus relatérios, as alteracdes estatutarias, a dinamizacdo dos centros de promocgao
para uma futura fonte de receita representativa no seu or¢camento, revelam uma cooperativa
consciente das suas fragilidades, também do seu ambiente e fundamentalmente com uma
estratégia de longo prazo que pretende envolver os seus cooperadores ativamente nas suas
atividades relembrando-os dos seus deveres. Assim “a Dolmen, tem apostado na mudancga de
paradigma (...) pretende afirmar-se como verdadeiro agente de desenvolvimento econémico e do
Douro Verde bem como dos territérios limitrofes” (Relatério de Gestdo e Demonstragbes
Financeiras de 2015, p.16).

Independente da excessiva dependéncia financeira externa e da necessidade da procura continua
de novas solugbes, caminho ja iniciado, a cooperagdo, o trabalho em equipa, o seu papel na
comunidade, reforcam o contributo de determinadas caracteristicas para a sustentabilidade da
organizagdo, que representa atualmente um mecanismo fulcral para o desenvolvimento
sustentavel das comunidades abrangidas na sua area de intervencéo. Foi de facto ja concretizado
um longo caminho por parte desta cooperativa, do seu capital inicial de 5 000€ aquando da
constituicdo, chegou aos 147 cooperadores e em 2015 encontrava-se dotada de um capital social
de 132 770,40€, associado a um montante de outras reservas de 16 467,79€.
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A sustentabilidade do modelo de gestdo da Dolmen é verificavel através primeiramente da sua
longevidade, em segundo lugar pelo papel que esta representa na comunidade numa relacdo
circular de sustentabilidade, ou seja, a cooperativa promove a sustentabilidade do seu territorio e
comunidade e por sua vez esse mesmo papel revela a determinante e continua sustentavel
posicédo social da cooperativa que muita riqueza social produz anualmente. Em terceiro existe de
facto um resultado econdmico-financeiro positivo nos balancos e demonstracées de resultados de
2013 a 2015.

Complementarmente foram analisados os balancos e demonstracdes de resultados dos ultimos
trés anos e calculados alguns indicadores para melhor justificar a posicdo de sustentabilidade.
Assim, foi possivel encetar algumas ilagdes relativas a situagdo econémico-financeira refletida no
Balanco e Demonstracdo de Resultados, que poder-se-a afirmar ja a partida sustentavel. Por
conseguinte é de realcar que mantém, desde 2012, um resultado liquido do periodo positivo e
muito significativo. Verifica-se claramente um crescimento das atividades da cooperativa entre
2012 e 2015 que se reflete no crescimento das vendas e dos subsidios a exploragdo, apesar do
aumento dos custos das mercadorias vendidas e das matérias consumidas, dos fornecimentos e
servicos externos, e gastos com pessoal. Ambas as partes num claro sentido ascendente. Do
ponto de vista das receitas 0 aumento encontra-se justificado “por uma maior participagao em
feiras e certames (...) abertura do Espaco Douro Verde em Cinfaes” (Relatério de Gestdo e
Demonstragdes Financeiras de 2015, p. 21) e ainda pelo “reforgo da campanha de cabazes de
Natal” (Relatério de Gestdo e Demonstracdes Financeiras de 2015, p. 21) quanto as vendas e
“pelo alargamento da oferta de servigos especificos” (Relatério de Gestdo e Demonstractes

Financeiras de 2015, p. 21) quanto a prestacdo de servicos.

Da mesma forma relativamente ao ativo corrente existe um aumento do valor dos inventéarios, ja o
valor dos clientes apesar de ter aumentado de 2012 a 2014 sofre um ligeiro decréscimo em 2015
face ao valor de 2014, comportamento semelhante nos valores de caixa e depdsitos que depois de
crescerem entre 2012 e 2014 sofreram uma diminuicdo entre 2014 e 2015. De uma forma
abrangente o total do ativo ndo corrente e corrente sobe até 2014 decrescendo em 2015. Por sua
vez o capital préprio e passivo apresentam um crescimento até 2014, sofrendo um decréscimo em
2015 que, com a excecao do ano de 2012, o primeiro € sempre superior ao segundo, refletindo-se
em valores que evidenciam solvabilidade apresentando um nivel de capitais préprios suficiente
para fazer face as dividas a terceiros.

A cooperativa evidencia autonomia financeira desde 2012, que podera ser justificado pela elevada

percentagem dos fundos externos recebidos representados na rubrica de subsidios a exploracéo.

Em concordancia com o nivel de sustentabilidade aferido, é possivel compreender que a Dolmen
tem evidenciado um nivel de sustentabilidade econdmica, financeira e social ao longo de pelo
menos os Ultimos quatro anos. Nas suas proje¢cdes de longo prazo deverd esta ponderar a
introducdo de mais fontes de receita e o alargamento das suas atividades, o desenvolvimento local
podera ir ainda mais além afirmando-se cada vez mais a sua amplitude, ndo se restringindo
apenas a sua atividade atual que acarreta uma dependéncia arriscada para a cooperativa. E na
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relacdo com a comunidade devera ponderar-se uma interagdo mais direta entre cooperativa e

membros da comunidade, que potenciara um incremento no ndamero de cooperadores,

transformando a comunidade na sua principal estratégia de marketing e promogé&o da cooperativa

e suas atividades.

- Sede e trés delegagdes.

- 147 cooperadores com14
colaboradores cooperadores e 1
colaboradoras ndo cooperador.

- Orgédos Sociais ndo remunerados.

- Objeto de promocgao de um conjunto de atividades para atingir os seus
fins de participacédo no desenvolvimento socioeconémica das populagdes
da sua arte de intervengao.

- Orientagao clara dos seus objetivos, fins, missao, visao,
fundamentando o seu planeamento anual estratégico.

- Retencao de Reservas para a Educacao e Formagao Cooperativa e das
reservas constituidas com o excedente.

- Estrutura orientada para as areas de

atividade da cooperativas, com uma
coordenacdo geral.

- ReuniBes semanais entre
colaboradores e assembleias sempre
gue se apresentam surgem novos

projetos a desenvolver.

- Financiamento através de Fundos Comunitarios e servigos prestados.
- Instrumento de desenvolvimento local e apoio as comunidades locais.

U

Componentes estratégicos

Planejamento estratégico
- Quahdade total
Marketing total

Componentes estruturars

- Apoio ao
desenvolvimento local.

Estrutura organizacional
Informacoes gerenciais

- Prestagéo de servigos Modelo de
a comunidade gestao das
- Centros de promog&o Componentes tecnoldgicos

de produtos locais.
- Politica da “porta
aberta”.

- Nivel elevado de
satisfagcdo com as tarefas,
relacionado com a missé&o
e visdo da cooperativa

- Estrutura orientada para
aresposta as atividades e
projetos.

- Promocgéao do espirito de
equipa e colaboragéo.

=
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- Comprometimento pela
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cooperativa.

- Relag&o de interajuda
e autodesenvolvimento
entre os membros.

- Abertura para o
contributo individual.

o

- Emisséo de documentagéo de
suporte anual.

- Ampla divulgacéo das atividades
projetos da cooperativa junto dos
seus membros.

Figura 6. Modelo de Gestdo da Dolmen — Desenvolvimento Local e Regional, CRL, partindo do modelo

apresentado por Rossés et al. (2011).

Fonte: elaboracgéo propria.

2.3.4 Atlas, Cooperativa Cultural, CRL.

2.3.4.1 A organizacgao

A Atlas — Cooperativa Cultural, CRL, cooperativa multissectorial, enquadrada no ramo cultural,

engloba ainda a Prestacdo de Servigcos, Solidariedade Social, Consumo Responsavel, Educacao

Permanente, Cooperagdo para o Desenvolvimento e a Formacdo Técnica e Profissional e o
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Desenvolvimento Local. Foi criada no Porto em 1997 constituido por 9 cooperadores da area do
patriménio e da area sociocultural, inicialmente com um intuito de realizar atividades no ambito do

patriménio, formagéo e animacao sociocultural, & data com pouca oferta.

Na sua fase inicial de laboracdo disponibilizava cursos de Linguas (Arabe) posteriormente
Portugués para estrangeiros, Russo, Hebraico e Latim, aproveitando uma lacuna no ensino
dessas linguas no final dos anos 90 na cidade do Porto. Dedicava-se ainda a animacgéao
sociocultural e auxiliar educativa. Depois de um longo percurso autofinanciado pelas suas
atividades surge em 2013 a possibilidade de trabalhar em parceria com o IEFP introduzindo um
financiamento publico as suas atividades. Paralelamente a Atlas representa um importante apoio
para a comunidade emigrante, bem como aos individuos mais fragilizados, afirmando-se como um

instrumento importante de promocéo e divulgacédo da cidadania.

A Atlas tem por “objeto, a intervengao local no ambito da animagéo sociocultural e comunitaria, as
suas atividades traduzem-se pelo desenho e realizacdo de iniciativas diversas com particular
destaque para as ac6es de formacao ao nivel da educacéo intercultural e profissional nos sectores
da educacdo e saude” (Atlas Cooperativa Cultural, 2015), e assume como Sua Missdo a
prossecucado dos principios cooperativos contribuindo para o reforco do movimento cooperativo.

Com sede no Porto, possui ainda uma delegacédo em Braga, sendo organizativamente constituida
por 17 cooperadores, e 5312 socios beneficiarios, sendo os seus funcionarios pelo menos socios

beneficiarios.

2.3.4.2 Analise das Fontes de Evidéncia

A Atlas — Cooperativa Cultural, CRL, disponibilizou os estatutos em vigor, regulamento interno,
relatério das atividades desenvolvidas em 2015, balancos e demonstracdes de resultados de
2013, 2014 e 2015. Recorreu-se a sua pagina de internet para recolha de informacgbes
complementares e que permitiram paralelamente um enquadramento da organizagdo. Foram
realizadas trés entrevistas, que incluiram funcionarios cooperadores afetos a sede no Porto, bem
como o atual Presidente da Dire¢cdo da cooperativa. A observacdo direta traduziu-se numa
primeira visita a sede da cooperativa, na qual se realizou uma conversa informal com o Presidente
da Direcdo permitindo um enquadramento global da atividade da cooperativa, e uma segunda
visita na qual se realizaram as entrevistas, bem como a recolha de informacdes adicionais sobre o

funcionamento da cooperativa.

Quanto ao recurso ponderado a fontes de financiamento externo e a investidores nao
cooperadores foi possivel apurar, por um lado, que existe uma ponderagéo que inevitavelmente se
encontra condicionada pela atual presenca de apoios estatais e comunitarios externos e, por
outro, ndo existem nem estéo previstos investidores ndo cooperadores. Foram identificados alguns
mecanismos internos que evidenciam um cuidado nos recursos de financiamento a utilizar

(Quadro 27), especificamente através da existéncia estatutéria de um Conselho Consultivo que
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integra os Orgaos da Cooperativa (Estatutos da ATLAS — Cooperativa Cultural, CRL, 2011, Porto),
e ainda pelo papel atribuido as unidades organicas, ponderagdo corroborada pelas informacdes
recolhidas através dos inquiridos, “isso € tudo discutido em assembleia geral” (M. Solla,
comunicacado pessoal, 09 de junho de 2016).

Instrumentos de recolha

Determinant Informacéao r lhi - -
ete antes ormagdo recolhida Doc. Entrevista Obs. direta

“isso é tudo discutido em assembleia geral,
- INF13 -11
no plano de atividades (...) fazemos
reunides decidimos o que fazemos”
« o &
Recurso ponderado a em termos de orcamento 50% é com

) ) o o 4 )
fontes de financiamento fundos publicos e 50% é com fundos INF13 =11

externo e ao recursoa  Proprios

investidores ndo INF11 - 11

“Programas de apoio”
cooperadores “Através de projetos” INF12 - 11
“ndo temos qualquer tipo de problema em

fazer com uma empresa privada, logo que INF13-12

esteja assegurada a nossa autonomia”

Reserva para a Educagao e Formagao Regulamento
Cooperativa interno

Regulamento

Reserva Social interno
Reserva denominada Fundo de Regulamento
Retencéo de reservas o )
Solidariedade interno
para além das legalmente
Anexo | -

obrigatérias L
Especificagdo regulamentada das reservas  Regulamento

e beneficios dos sécios interno
Anexo Il -

Tabela de Apoios com Origem nas Regulamento

Reservas interno

Nota: INF13 - 11 — Entrevistado — NUmero da pergunta.

Quadro 27. Resumo das evidéncias recolhidas na Altas, CRL face ao recurso ponderado a fontes de
financiamento externo e a investidores ndo cooperadores e a retencéo de reservas.

Fonte: elaboragéo propria.

Os recursos financeiros externos desta cooperativa centram-se fundamentalmente em fundos
publicos, pelo que, “em termos de orcamento 50% é com fundos publicos e 50% é com fundos
proprios” (M. Solla, comunicagéo pessoal, 09 de junho de 2016). Subentendendo-se uma certa
centralizacdo da ponderacdo no seu Presidente, em concomitancia com o seu dever como 6rgao
de administrac&o conforme previsto no Cédigo Cooperativo Portugués®.

Quanto a inexisténcia de investidores ndo cooperadores externos salientam-se dois aspetos: se

por um lado ndo se encontra prevista esta possibilidade nos estatutos da cooperativa, sendo

2 “Acompanhamento da evolugdo econdmico-financeira da cooperativa e na preparagéo adequadas das decisdes” (artigo
46.° n.°1, alinea b do Cddigo Cooperativo Portugués, Lei 119/2915).
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estatutariamente obrigatorio que qualquer beneficiario da atividade da cooperativa se torne pelo
menos socio-beneficiario, isto € “as unidades organicas sado constituidas por todas as pessoas
inscritas, que se proponham subscrever uma quota administrativa® (Estatutos da ATLAS -
Cooperativa Cultural, CRL, 2011, Porto); por o outro, ela podera ser introduzida mas numa
perspetiva de parceiro de negdcio, ou seja, relativamente a transagbes comerciais “ndo temos
qualquer tipo de problema em fazer com uma empresa privada” (M. Solla, comunicagéo pessoal,
09 de junho de 2016), reforcando, “logo que esteja assegurada a nossa autonomia” (M. Solla,
comunicacdo pessoal, 09 de junho de 2016).

A retencdo de reservas para além das legalmente obrigatdrias estdo presentes no Balanco da
cooperativa de 2012 a 2015, apresentando-se especificadas no seu regulamento interno que se
refere a reserva de Educacado e Formacao Cooperativa, ja prevista no cddigo cooperativo, reserva
Social e reserva “Fundo de Solidariedade”. As reservas ndo sdo especificamente mencionadas por
nenhum dos inquiridos ao longo das entrevistas, tendo sido apresentadas apenas durante uma

conversa informal com o Presidente da Cooperativa.

a persecucdo da sua atividade muito relacionado com a defesa do individuo vulneravel e do
cooperativismo que é apresentado como indissociavel do objeto e atividade da cooperativa, bem
como na forma de estar na sociedade (Quadro 28). O discurso do Presidente da cooperativa €
exemplificativo de uma emergéncia da promoc¢éo e manutencdo do movimento global cooperativo,
“eu vejo a atividade da cooperativa como uma pequena célula associada a outras células em
qualquer pais do mundo” (M. Solla, comunicagdo pessoal, 09 de junho de 2016), afigurando-se
diretamente relacionado em outro inquirido que fundamenta a escolha em trabalhar na Atlas,
“primeiro porque acredito nos principios cooperativos” (M. Andrade, comunicagao pessoal, 09 de
junho de 2016).

Se por um lado a orientacdo € evidenciada pelos objetivos estatutarios e regulamentares da
cooperativa que vado de encontro a realizagéo pessoal e profissional dos cooperadores, ou seja, a
realizacdo das suas tarefas orientadas pela persecugcdo dos ideais cooperativos, “a
responsabilidade cooperativa” (M. Solla, comunicagédo pessoal, 09 de junho de 2016) € um dos
motivos porque trabalham na cooperativa e porque se sentem satisfeitos em |4 trabalhar, por
outro, a propria politica de reservas encontra-se orientada para o beneficio dos seus

cooperadores.
A visdo e misséo e de forma abrangente a orientacédo da Atlas seguem duas linhas fundamentais,

Apurou-se um nivel médio de 7,7 pontos quanto a satisfacdo global, de 8 pontos quanto a

satisfacdo com as tarefas, de 8,6 pontos quanto a igualdade e de 9 pontos quanto a democracia.
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Determinantes

Informacao recolhida

Instrumentos de recolha

Doc.

Entrevista Obs. direta

A orientagé&o clara para o
objetivo comum aos seus

membros

Adequacao da oferta da cooperativa em
linha de conta com as necessidades
emergentes do mercado e comunidade
Usufruto gratuito do programa de Educagéo
e Formagéo Cooperativa a todos 0s socios
Reserva Social: o cooperador colaborador
tem direito a Pens&o de Invalidez,
despesas de funeral, subsidio a menores,
de nascimento e desempenho

Fundo de Solidariedade ao qual os inscritos
nas unidades organicas a mais de 12
meses podem solicitar apoio de integragéo
social

Criacao de plataforma para divulgagéo de
noticias do movimento cooperativo

A existéncia de regulamento interno

Nivel de igualdade e democracia elevada

Nivel de Satisfagédo associado a motivagao
concretizada na realizagéo do objeto e
tarefas

Percecéo focada no ambiente de trabalho
da cooperativa

“Porque acredito nos principios
cooperativos”

“ & muito dificil compreender os principios
cooperativos”

“ a Atlas embora seja uma cooperativa

cultural esta envolvida em muitas areas”

Regulamento

interno

Regulamento

interno

Regulamento

interno

Website
Regulamento

interno

Informagéo
M. Solla

INF11-6e7

INF12-6e7

INF13-6e7

INF13-4e8

INF1-4,8e9
INF12 -4

INF12-3e4

INF11 -2

INF11 -3

INF 11 -10

Nota: M. Solla — Manuel Solla; INF11 - 6 e 7 — Entrevistado — NUmero da pergunta.

Quadro 28. Resumo das evidéncias recolhidas na Altas, CRL face a orienta¢do aos seus membros.

Fonte: elaboracéo propria

Alguns discursos dissonantes foram igualmente identificados em um dos inquiridos cuja escolha,

motivacdo e vantagem, estd apenas indiretamente relacionada com o0s objetivos e visdo da

cooperativa, ndo decorrente do ambiente democratico e de respeito pelo individuo, parafraseando

“vantagem talvez seja o ambiente” (A. Soares, comunicagdo pessoal, 08 de junho de 2016).

Identificou-se ainda alguma dificuldade por parte dos utentes da cooperativa, subentenda-se que

0s utentes sdo sécios-beneficidrios ou cooperadores com entradas inferiores no capital social da

cooperativa, como afirmado “para os utentes que aparecem por aqui € muito dificil compreender

os principios cooperativos” (M. Andrade, comunicac¢éo pessoal, 08 de junho de 2016).
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Instrumentos de recolha

Determinantes Informagéo recolhida _ _
Doc. Entrevista Obs. Direta

Atividades direcionadas as necessidades da Relatério das Atividades

comunidade Desenvolvidas em 2015
Realizacdo a 21 de Fevereiro de um curso Relatério das Atividades
sobre Cooperativismo Desenvolvidas em 2015

Integrag@o da comunidade através do
mecanismo sdcios-beneficiarios Regulamento interno
Reserva denominada Fundo de
_ Solidariedade Regulamento interno
Relag&o profusa ) ) o .
. “A ajuda, o esclarecimento das duvidas (...) €
com a comunidade ) INF12-10
uma mais-valia”

“E um papel ativo (...) tendo em conta a

o INF13-10
envolvéncia com as pessoas (...)".
“ja conhecia o Manuel Solla, que é uma
pessoa integra e ‘reconhecida:’, como eu sou INF11- 2
estrangeiro”
“N6s candidatamo-nos ao projeto para
INF12-12

podermo-nos langar ao apoio as pessoas”.

Nota: INF12 - 10 — Entrevistado — NUmero da pergunta.

Quadro 29. Resumo das evidéncias recolhidas na Altas, CRL face a relacdo com a comunidade.

Fonte: elaboracéo propria.

A ligacdo da Atlas a comunidade relaciona-se com a sua prépria atividade, especificamente,
formacdo técnica e profissional, acBes para protecdo e promocdo dos Direitos Humanos e
Educacdo para o desenvolvimento, Educacdo Popular e solidariedade social que se centra na
promocédo e protecdo de direitos e apoio a grupos mais vulneraveis (Estatutos da ATLAS —
Cooperativa Cultural, CRL, 2011, Porto), atividades desenvolvidas com intuito de auxiliar
primeiramente a comunidade envolvente (Quadro 29). Tornando-se os utilizadores diretos dos
servigcos, a comunidade, parte integrante da cooperativa através da sua associagao, constituindo-
se socios-beneficiarios, isto é “para a inscricAo em unidades organicas da Cooperativa €
obrigatério a subscricdo”’, pelo que “sdo os soécios-beneficiarios os inscritos nas unidades
organicas da Cooperativa” (“Regulamento Interno da Atlas”, s/d, Porto). Os testemunhos
recolhidos reforcam a importancia do trabalho desenvolvido pela cooperativa na perspetiva dos
inquiridos, “para mim € bastante importante (...) podemos ajudar” (A. Soares, comunicagao
pessoal, 08 de junho de 2016) e ainda “na ligagdo a comunidade é um papel muito ativo” (M. Solla,

comunicacao pessoal, 08 de junho de 2016).

A governanca presente nesta cooperativa apresenta-se refletida na relacdo de compromisso e
confianca entre o0s cooperadores (Quadro 30). Primeiramente apurou-se que existe
transversalmente um sentimento de propriedade e controle sobre a cooperativa, reforcando um
dos membros a inerente hierarquia do controle, pelo que “temos varios patamares de decisdo” (M.
Solla, comunicacao pessoal, 08 de junho de 2016).
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Esta governanca é entendida como vincadamente democréatica, dois membros classificam a
democracia com a pontuagdo maxima de 10 pontos e um com 7 pontos, sendo assumida que a
estrutura dos 6rgaos sociais da cooperativa, escolhidos pelos cooperadores democraticamente, se
encontra dotada de poderes de decisdo sobre a cooperativa hierarquicamente superiores. Tal
como referido, “ha sempre um lider (...)” (M. Andrade, comunicagdo pessoal, 08 de junho de
2016), adicionalmente outro inquirido sublinha a necessaria hierarquia para o funcionamento da
cooperativa explicando que “a democracia plena (...) entre as assembleias gerais e entre as
reunides de diregdo e depois a execugao nao € total, ndo é plena, (...) ndo pode ser, porque se
nao tinhamos de estar aqui em assembleia geral permanente” (M. Solla, comunicagéo pessoal, 08
de junho de 2016). Sendo apresentada a disposi¢do da cooperativa da seguinte forma “a nivel da
gestdo corrente cada um de nos tem um pelouro que tem a capacidade de influenciar diferente, e
isto significa que ha uma hierarquia na gestao corrente (...), embora sejamos todos cooperadores
ha uma hierarquia” (M. Solla, comunicacdo pessoal, 08 de junho de 2016). De referir que
paralelamente a esta estrutura hierarquica identificou-se uma abertura e liberdade no
desenvolvimento das tarefas de cada membro colaborador, ou seja, “termos a alguma liberdade,
ou temos muita liberdade para definir as formas como trabalhamos (...)" (M. Solla, comunicacao
pessoal, 08 de junho de 2016), pelo que “todas as pessoas que trabalham nesse espago sao
produtores ‘e’ simultaneamente donos da entidade” (M. Solla, comunicagao pessoal, 08 de junho
de 2016), vincando-se nesta explicacdo a governanca cooperativa de acordo com os principios e
valores cooperativos. Associa-se por fim a presenca de um Conselho Consultivo patente nos
estatutos, promotor da relacdo de confiangca e compromisso entre os cooperadores bem como
reunides, isto é, “fazemos reunides decidimos o que fazer” (M. Solla, comunicagéo pessoal, 08 de
junho de 2016).

O nivel de confianca e compromisso entre os membros € visivel através da aceitacdo e
reconhecimento do Presidente da cooperativa, através da liberdade na realizagdo das tarefas e
pelo ambiente democratico e pela liberdade percecionada pelos inquiridos, associando-se a um
nivel de satisfac@o global significativamente positivo. Ha a par desta caracterizagdo um conjunto
de indicadores que se afastam do anteriormente exposto, isto €, por um lado refere-se alguma
preocupagdo na comunicagao, “numa cooperativa era suposto termos mais dialogo (...)* (M.
Andrade, comunicacdo pessoal, 08 de junho de 2016), na organizagdo, “(...) € um bocadinho
desorganizado” (A. Soares, comunicagdo pessoal, 08 de junho de 2016) e “tenho uma
concentragao demasiada de responsabilidade” (M. Solla, comunicagao pessoal, 08 de junho de
2016).

Apesar de o valor dos servigos prestados pela cooperativa ser percecionado e compreendido
pelos seus membros, ndo foi possivel evidenciar indicadores que consubstanciem esta

guantificacao do seu valor social.

Por fim, estdo presentes mecanismos promotores de controlo marcado por uma politica
democratica da gestdo da cooperativa, verificaveis pela presenca dos socios da cooperativa na
Assembleia-Geral, permitindo-lhes apresentar “propostas e discutir os pontos constante da ordem
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de trabalhos” (“Regulamento Interno da Atlas”, s/d, Porto) e também pelo papel desenvolvido pelas

unidades organicas como elementos consultivos e ainda a existéncia de um Conselho Consultivo
(Estatutos da ATLAS — Cooperativa Cultural, CRL, 2011, Porto).

Determinantes

Instrumentos de recolha

Informacé&o recolhida

Doc. Entrevista  Obs. Direta
“Através de projetos (0.3) também nédo estou muito
dentro disso” INF12-11
“Estar a trabalhar na minha prépria area”. INF11 -4
“vi na Atlas que precisavam de ajuda” INF11 -3
“ numa cooperativa era suposto termos mais
dialogo entre os coop-* INFI1-3
Direito de propriedade e controlo assumida INF11 -5
Uma governanga INF12 -5
transparente e cativante INF13 -5
para os seus membros  “temos muita liberdade para definirmos
exatamente as formas como trabalhamos” INF13 -3
“temos varios patamares de decisdo” INF13- 5
“gostariamos que as pessoas estivessem em pé
de igualdade” INF13-6
“mandatos dos titulares dos Orgéos é de um ano Estatutos
civil”.
Conselho Consultivo Estatutos Informagé&o
M. Solla

“‘0’ nosso presidente sabe em que direc&o seguir,
(...) acreditamos nele e seguimos” INF11 -3

Arelagdo de confiangae “nés afirmamos que somos uma cooperativa, ( ...)

Compromisso entre 0s somos capazes de fazer a diferenca e a diferenca
cooperadores esta no coletivo (...) e estd muito naquilo que nos
liga, por isso em termos mundial” INF13 -4
“direito e dever de participar” Regulamento
interno INF13-7

“Fazemos reunides decidimos o que fazemos.” INF13-11

Reavaliagédo do valor da
organizagao através da
introdugéo de novos

indicadores

Mecanismos de controlo e

auditoria interno e externo

N&o evidenciado

“Os sécios da cooperativa tem direito a participar
na Assembleia-Geral, apresentando propostas Regulamento
(...)". interno
“compete as unidades organicas, pronunciarem-se
sobre os assuntos que a Diregdo entender
submeter a sua apreciagéo” Estatutos

Conselho Consultivo Estatutos

Nota: M. Solla — Manuel Solla; INF12 - 11 — Entrevistado — Nimero da pergunta.

Quadro 30. Resumo das evidéncias recolhidas na Altas, CRL face & governanca transparente e cativante,

relacdo de confianca e compromisso, reavaliagdo da organizacéo e mecanismos de controlo e auditoria

Fonte: elaboracao proépria.
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O desenvolvimento formal de auditorias internas e externas ndo se encontram estatutariamente

descritas ou regulamentadas.

2.3.4.3 Relagdo com o modelo de gestéo e determinantes

A Atlas compreende a importancia global da gestdo no desenrolar das atividades, possuindo os
conhecimentos adequados quanto a regulamentacao legal e contabilistica da sua forma juridica
organizacional, cooperativa. O seu modelo de gestéo cooperativo revela a presenca de varios dos
determinantes propostos do modelo tedrico de gestao cooperativa, de realgar o recurso ponderado
a investidores externos, a retencdo de reservas para além das legalmente obrigatérias e uma

relagdo profusa com a comunidade (Figura 7).

O componente tecnolégico composto pelos seus servicos, processo e conhecimento €
caracterizado por uma atividade cultural, prestacdo de servicos, solidariedade social, e consumo
responsavel que, de forma abrangente, se centra na formagdo e no apoio ao imigrante e a grupos
vulneraveis, tendo sido este o seu percurso desde a sua fundacdo. Do ponto de vista estratégico a
Atlas ndo possui um documento formal orientador, existe em sua substituicdo um plano de
atividades, que contempla as formacgles, acBes a desenvolver e participacdes em eventos
externos, sendo que é inerentemente assumido a continua persecucao dos valores e principios
cooperativos integrando o movimento cooperativo a escala mundial. Embora néo tivesse sido
evidenciado na documentacdo, denota-se no discurso do Presidente da Atlas que as escolhas
realizadas acarretam uma perspetiva de longo prazo, que reforgca “o apelo ao imediatismo € mau
conselheiro” (M. Solla, comunicagdo pessoal, 08 de junho de 2016), acrescentando, “sempre
defendi que a Atlas esta aqui (...) para ter 200, 300, 400 anos” (M. Solla, comunicacéo pessoal, 08
de junho de 2016).

Nesta cooperativa as reservas afiguram-se como um elemento exemplificativo de uma estratégia
orientada para os objetivos dos membros, apresentando-se como mais-valias para 0s mesmos.
Portanto, uma reserva para a educacdo e formagéo cooperativa capacita 0s seus membros e
promove a divulgacdo da “vantagem cooperativa®’, permitindo cooperadores conscientes dos
vetores do modelo cooperativo e seu caracter distintivo. J& a reserva social e a reserva
denominada fundo social providencia um auxilio social a necessidades emergentes dos seus
membros, sendo que a primeira se consubstancia em apoios a invalidez permanente e a apoio aos
custos de funerais e 0 segundo funciona como um estimulo a inserc¢édo social, funcionando estes
dois como mecanismos para a preservacado da dignidade humana em necessidades primarias.
Encontrando-se estas reservas associadas a Carta de Beneficios, referida no regulamento interno,
gue é aprovada anualmente em Assembleia Geral e proposta pela Direcdo em funcdes, que

estipula os tipos de apoios concedidos aos membros da cooperativa.

Apresentando-se 0 cooperativismo como vetor transversal a organizagdo, este revela, contudo,
algumas insuficiéncias quanto ao seu entendimento por parte dos membros e comunidade
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envolvente, “é muito_dificil ndo s6 para os corpos sociais da Atlas como até para os utentes (...)
compreender os principios cooperativos” (M. Andrade, comunicagdo pessoal, 08 de junho de
2016). Este testemunho revela algumas debilidades quanto a orientagcdo clara para o objetivo
comum aos seus membros, uma vez que o cooperativismo e sua filosofia associada apresentam-
se como um dos objetivos principais da cooperativa e como evidenciado dos cooperadores. A
avaliagdo deste determinante mostra que, por um lado, o cooperativismo como objetivo da
cooperativa € amplamente transmitido e promovido pela Direcdo, pelas atividades realizadas
durante o ano e por uma governanga democratica que concede liberdade aos colaboradores na
realizacdo das suas tarefas e foca-se nas assembleias para discussdo dos assuntos da
cooperativa bem como na presenca de um concelho consultivo e um conjunto de reservas
vocacionadas para as necessidades dos membros e, por outro, através do nivel de liberdade,
democracia e satisfacdo elevado refletida no inquérito por entrevista. Todavia apesar de se
encontrar evidenciada uma orientacdo para o0 objetivo comum aos seus membros, sendo
subentendido o objetivo comum o cooperativismo e o apoio a comunidade, foram identificadas
algumas discrepancias no discurso dos inquiridos que demonstram algum afastamento no
cumprimento dos objetivos comuns, podendo ter motivos de ordem pessoal ou de outra indole ndo
diretamente relacionado com o afastamento da realizacdo dos objetivos comuns dos membros. Os
testemunhos seguintes refletem, este afastamento, “numa cooperativa era suposto termos mais
didlogo” (M. Andrade, comunicagéo pessoal, 08 de junho de 2016), “ndo estou muito por dentro
disso” (A. Soares, comunicagéo pessoal, 08 de junho de 2016), “pode nao querer participar (...),
mas tem que se sujeitar as maiorias (...) nessa perspetiva é natural que existam algumas
resisténcias (...) e pessoas que abandonam a cooperativa” (M. Solla, comunicacdo pessoal, 08 de
junho de 2016) e “sinto & que tenho responsabilidades a mais que deveria haver mais cooperagao
interna” (M. Solla, comunicagao pessoal, 08 de junho de 2016).

No que diz respeito a sua relagdo com a comunidade de referir que a estratégia da Atlas é
indissociavel da sua relacdo com a comunidade, isto porque o objeto da cooperativa tem por base
0 apoio da comunidade envolvente e porque quando se tornam utilizadores da cooperativa
tornam-se sécios-beneficiarios. Esta demonstrou que néo utiliza investidores ndo cooperadores e
gue existe uma ponderacdo na decisdo de investimento através da discussdo das assembleias
gerais, por sua vez apesar de varios anos sem apoio estatal ou comunitario, a realidade atual da
cooperativa traduz-se num or¢camente com uma percentagem elevada de fundos externos

institucionais.

A Atlas encontra-se organizada por Unidades Organicas, descritas nos estatutos, séo elas a
Universidade Sénior Intercultural do Porto, a Universidade Sénior de Braga, a C.l.J. — Comisséo
de Intervencao Juvenil, a C.N.L.I. — Comissdo Nacional para a Legalizac@o e Imigrantes, a U.E.P.
— Unidade de Educacdo Permanente, o |.E.C. — Instituto de Estudos Cooperativos e o D.F.P. —
Departamento de Formacéo Profissional. Possuindo um conjunto de formadores, colaboradores
gue ddo o apoio administrativo necessario ao desenvolvimento da atividade, integrando todos
estes elementos conjuntamente com os utilizadores da cooperativa a estrutura desta, traduzindo-

se em 17 sd@cios - cooperadores e 5312 socios - beneficiarios.
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De mencionar que de acordo com os testemunhos recolhidos, e dada a abrangéncia da
cooperativa refletida pelas suas inmeras unidades orgénicas acima inumeradas, ha um claro
subdimensionamento dos recursos humanos existentes face aos necessarios para dar resposta as
necessidades da cooperativa. E apesar de ser da competéncia dos 6rgdos de administrac;z?to3
“proteger a imagem ou responsabilidade da prépria cooperativa” (M. Solla, comunicagao pessoal,
08 de junho e 2016), revela-se que esta protecdo conduz a uma ineficiéncia organizacional da
cooperativa, refletindo-se na relagcdo de confiangca e compromisso entre os cooperadores e na
governanca da cooperativa. Pelo que seria importante que o desajuste dos recursos humanos,
tanto em quantidade como na adequacdo de competéncias, se reposicionasse no sentido de
equilibrar a sua estrutura organizacional. Por sua vez os érgéos sociais da cooperativa centralizam
a lideranca, supervisdo e coordenacdo da atividade da cooperativa, justificado pela reduzida

estrutura de apoio a gestdo e manutencgédo das atividades da cooperativa.

Sucintamente é possivel concluir que a governanca da cooperativa se encontra fortemente
condicionada pela sua estrutura administrativa reduzida, provocando alguma crispacdo dado o
volume de trabalho a realizar e a sua capacidade para responder da melhor forma, ele é
concomitantemente marcado pela liberdade na realizacdo das tarefas, na existéncia de um
conselho consultivo, a existéncia de um regulamento interno e planeamento anual de atividade
promotores da transparéncia, na discussdo aberta nas assembleias-gerais e pelo sentimento de
propriedade e controle sobre a cooperativa dos seus colaboradores cooperadores, embora

conscientes da hierarquia legal do modelo cooperativo.

Foram apresentadas pelos inquiridos algumas resisténcias e discrepancias que acabam por se
refletir no desenrolar do trabalho em equipa e na sua postura para resultados, de ressalvar que ha
uma preocupacdo interna em realizar o melhor trabalho possivel, em ajudar a comunidade e em
contribuir para o0 movimento cooperativo, ha um comprometimento pelo seu objeto. Reflexo visivel
nos seguintes testemunhos “internamente estamos sempre a pensar que estamos a fazer mal e
que poderiamos fazer melhor” e “ha necessidades que é preciso vencer, da nossa parte do ponto
de vista como cooperativa individual, mas em particular por parte do movimento cooperativo” (M.

Solla, comunicacéo pessoal, 08 de junho de 2016).

Por ultimo, o modelo da Atlas caracteriza-se pela auséncia de indicadores sociais que valorizem o
seu papel social, papel que é reconhecido pelos seus membros, ndo havendo evidéncias da
realizacdo de auditorias internas e externas e existe de forma informal um acompanhamento e
controle da cooperativa, pelo conselho consultivo, pelas unidades organicas, e através da

discussédo em assembleia-geral.

A avaliagdo da sustentabilidade econdmica, financeira e social, a par do contributo do
posicionamento dos seus determinantes, foi avalizada pela laboragcao de 19 anos, pelo contributo
social prestado & comunidade pelos resultados patentes no balan¢co e demonstragéo de resultados
de 2012 a 2015.

3 Artigo 47.° alinea e) e alinea g) do Cddigo Cooperativo Portugués - Lei n.° 119/2015, de 31 de agosto.
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O balanco e demonstracfes de resultados facultados pela cooperativa permitiram retirar algumas
conclusfes quanto ao seu comportamento econdmico-financeiro, sendo que adicionalmente foi
calculada a solvabilidade relativa aos anos de 2012, 2013, 2014 e 2015.

De referir que entre 2012 e 2015 houve uma reduc¢do para mais de metade do valor em caixa e
depdsitos bancarios, bem como a aplicacdo em investimentos financeiros introduzidos em 2013,
presentes ainda no balanco de 2015. O capital realizado manteve-se estavel desde 2012 refletindo
0 capital realizado minimo patente nos estatutos da cooperativa de 10 000€, comportamento
idéntico as reservas que se mantém no mesmo valor desde 2012. Verifica-se uma reducao

significativa no valor de 39% quanto as dividas a fornecedores entre 2012 e 2015.

- Objeto diretamente relacionando com o ramo da cultura, incluindo
atividades relacionadas com a prestagao de servicos, solidariedade
social, consumo responsavel, educagédo permanente, cooperagéo para o
desenvolvimento e a formag&o técnica e profissional e o
desenvolvimento local.

- Estratégia orientada pelos ideais e valores cooperativos.

- Reserva Social, Fundo de Solidariedade e Reserva para a Educagéo e
Formagdo Cooperativa.

- Financiamento através de Fundos Comunitarios e servigcos prestados.

- Sede e uma delegacéo.
- 17 cooperadores e 5312
socios beneficiarios.

Componentes estratégicos .
@_ 2 ’ J | | Componentes diretivos

Planejamento estratégico
- Quahdade total

- Nivel elevado de satisfagdo com
as tarefas

Componentes de mudangas

}

Comprometimento

Lideranga

Componentes de avaliacdo

- Lideranga,
coordenagéo e

- i Marketing total Comunicagao superwsﬁo assumida
lIf;jtrgtura rcme{:;tada para g ks <:: oo pre;ldente o

u.coiseeslh%%‘on(;i?t'ivo <:> Comporiantes estruturais Coordenacao coopere}tlva. y

- 24 formadores e 8 Estrutura organizacional = L.)ﬁ‘fl&a() - Dec|sa9, a(;?o e

colaboradores. Informagbes gerenciais Agao orientagao pelo

movimento cooperativo.

Modelo de Componentes
Prestacdo de servigos a gestho das il kil baalio Capacitagdo atraves
IMPonentes 1ecng C =
comunidade e membros CHPONENtES TIPS J isooperativas - Capacitagao de formag&o.
- Promog&o dos valores e <:> - Produtos e servicos e 4 Desempenho <::> - Comprometimento com
ideais cooperativos. Processo ), T 4 Potencial as tarefas a realizar.
Conhecimento Comportamento - Promocgéo da liberdade

na realizacdo das
tarefas.

- Estrutura orientada para a <:> Resisténcias - Indicadores
resposta as necessidades da Postura para resultados Acompanhamento - Discussao em Assembleia Geral
comunidade e mercado. Trabalhos em equipe Controle <::> - Anseio de uma continua

- Promocé&o do espirito de equipa,
democracia e cooperagao.

- Identificacédo de alguma
resisténcia a mudanca.

- Aprimoramento

melhoria dos servigos prestados.

Figura 7. Modelo de Gestdo da Atlas, Cooperativa Cultural, CRL, partindo do modelo apresentado por

Rossés et al. (2011).

Fonte: elaboragéo propria.

A demonstracdo de resultados, em 2012, reflete um valor de vendas elevado face aos anos
posteriores, decréscimo compensado pelo aumento avultado dos subsidios a exploragdo. Ja entre
2012 e 2015 o valor das vendas apresenta num decréscimo de aproximadamente 50%,
apresentando logo em 2013 um decréscimo face a 2012 (43%), subindo em 2014 (4%) e
descendo novamente em 2015 (15%). Ja o subsidio a exploragdo, apés um acentuado aumento
em 2013, em 2015 sofre uma descida de 49% n&o voltando aos valores de 2012. O resultado
liquido relativo a 2015 revela uma reducéo de 52% face a 2014, com uma sobreposicdo excessiva

dos fornecimentos e servigos externos e gastos com pessoal face as vendas e servi¢os prestados
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e aos subsidios a exploracdo. Todavia a sua estrutura de capital permite manter a sustentabilidade
da organizacao, corroborando este decréscimo com algumas das inquietagdes evidenciadas nos
testemunhos recolhidos, “nos ultimos meses (...), ndo s6 para nds, para outras cooperativas

também tem sido bastante complicado” (M. Andrade, comunicagao pessoal, 08 de junho de 2016).

A solvabilidade apresenta sempre valores de capital proprio muito superior ao passivo, com um
aumento do valor deste indicador entre 2012 e 2015, demonstrando que a Atlas tem capital proprio

suficiente para fazer face a dividas a terceiros e ainda possui relevante margem de seguranca.

A Atlas afigura-se uma cooperativa focada no futuro com uma visdo e missdo enquadrada no
movimento cooperativo mundial. A analise documental e os contributos obtidos através dos
inquéritos por entrevista, evidenciaram algumas fragilidades na sua organizacao,
fundamentalmente focadas na insuficiente estrutura organizacional, isto €, uma necessidade de
incrementar uma distribuicdo mais equitativa de tarefas, a necessidade de introduzir espacos
permanentes para o dialogo e outros mecanismos de discussdo de ideias, e de potenciar o papel
dos 5312 socios-beneficiarios diretamente no desenrolar da sua atividade, auxiliar a atividade dos
colaboradores cooperadores. Adicionalmente a considerar também a presenca elevada do apoio
comunitario e estatal no seu orcamento anual, que conduz a uma dependéncia arriscada. O Ultimo
ano de exercicio, 2015, produziu algumas dificuldades na cooperativa, refletidas nos seus
resultados e subentendida nos testemunhos recolhidos, porém sera de esperar que a sua
estrutura sélida de capitais proprios elevados e uma reputacéo junto & comunidade pelos anos de
servicos prestados permitiram assegurar a sua continuidade e sustentabilidade, associado a sua
reacdo proactiva face ao surgimento de novas oportunidades, o conhecimento evidenciado da

“vantagem cooperativa”, e a sua perspetiva de longo prazo.
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CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA INVESTIGACAO
FUTURA.

As Cooperativas como Empresas Sociais evidenciam uma robustez marcada pelo seu movimento
historico global. Estas apresentam-se como uma solugdo organizacional da Economia Social, que
baseada em principios como democracia e paridade, direcionada para a satisfagdo das
necessidades dos seus membros, configuram um importante mecanismo de contraponto para o
mercado. A Europa, como berco do movimento cooperativo moderno, reflete caminhos diferentes
do movimento cooperativo, evidenciando particularidades de pais para pais que, a par da linha
condutora e orientadora impulsionada pela ACI, se assume cada vez mais presente a Comissao
Europeia como promotora de uma convergéncia legal e regulamentar dos diversos cadigos, leis ou
similares das cooperativas. A avalizada importancia para o desenvolvimento sustentavel e coesao
social que ressurge com a afirmacdo da Economia Social e Empresas Sociais ao nivel Europeu
cria uma oportunidade de crescimento das organizagBes cooperativas e comportam uma
justificacdo extra para as suas abordagens académicas quanto as suas particularidades e

comportamento enquanto modelo organizacional.

Com o objetivo de contribuir para o conhecimento desta forma de organizag&o de trabalho, foi
realizada uma analise do comportamento do modelo de gestdo de cooperativas face ao ja
identificado pela literatura, consciente da identidade cooperativa, suas caracteristicas e elementos
delimitadores do seu posicionamento. Desta forma, apés a identificacdo de um modelo tedrico em
convergéncia com o modelo patente na literatura foi testado em quatro cooperativas portuguesas,
pretendendo-se compreender o comportamento e a relacdo do modelo tedrico com a realidade da
gestdo das cooperativas, e de que forma a maior ou menor aproximac¢do ao modelo tedrico se
refletia na sustentabilidade da organizacdo. Orientada por este objetivo principal tentou-se
responder a um conjunto de questdes que se julgam necessarias para atingir o objetivo principal
deste trabalho, para as quais se previa a apresentacdo de proposi¢cdo sobre o mesmo, dado se
tratar de analise exploratéria e descritiva, através da recolha de informacdo essencialmente
gualitativa sobre modelos de gestdo cooperativos e avaliagdo do seu contributo para

sustentabilidade econdmica, financeira e social da organizacgéo.

De forma abrangente a primeira questéo foca-se na identificacdo do posicionamento europeu das
cooperativas portuguesas agregado a segunda e terceira questdo, centrando-se em dois
elementos chave do cooperativismo, regulamentacéo legal e base ideoldgica e qual o seu reflexo
no modelo de gestdo, por sua vez e fundamentado também nas informac¢des recolhidas nas trés
primeiras questdes intentou-se inferir sobre a relac@o entre sustentabilidade e modelo de gestdo

cooperativo e relagdo com o mercado atual.

A primeira questdo de investigacdo colocada pretendia avaliar qual o posicionamento da realidade
cooperativa e seus modelos de gestdo portugueses face a europeia. A pertinéncia desta questao

prende-se na presente convergéncia europeia, ou num esforco da Comissdo Europeia para tal,
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justifica-se, por conseguinte, compreender o posicionamento da realidade cooperativa face aos
seus parceiros europeus. Para tal foi realizada uma andlise do enquadramento legal de paises
mais relevantes, por um lado, e por outro, tentou-se compreender de um ponto de vista estatistico
as diferencas entre estes e Portugal. Tendo sido possivel constatar dois elementos fulcrais, isto &,
se quanto a posicdo no mercado e ao seu numero de cooperadores, cooperativas e volume de
negocio, Portugal se encontra muito abaixo da realidade europeia, na verdade Portugal possuiu o
ambiente legal mais favoravel da europa para a preservacédo da prépria identidade desta forma
organizativa, justificando-se este desfasamento, entre a propicia regulamentacéo do seu codigo e
os resultados inferiores aos europeus, possivelmente no quadro nacional estatal incipiente no

apoio ao seu desenvolvimento.

A segunda questdo propunha-se a avaliar de que forma a legislacdo condiciona a gestdo das
cooperativas, uma vez que existe um enquadramento legal especifico para cooperativas que
forcosamente limita o desenvolvimento da sua atividade, podendo funcionar como potenciador de
desenvolvimento ou como mecanismo de restricdo. Esta questdo apresenta-se associada com a
anterior uma vez que era necessario compreender se determinadas diretrizes legais eram mais
promotoras da evolucéo das cooperativas que outras, e de que forma se diferenciavam na europa.
Evidenciaram-se diferencas em alguns casos bastante significativas entre os cédigos cooperativos
ou similares, permitindo compreender que as Ultimas alterac6es do codigo cooperativo portugués
seguem a linha europeia, que se foca no desenvolvimento de solucdes legais para o notério
problema de financiamento das cooperativas. O codigo portugués caracteriza-se pela protecao
explicita e mesmo constitucional dos principios cooperativos, possuindo algumas deficiéncias,
sobretudo a presenca de algumas lacunas que permitem a sua associacdo e posicionamento

como se de sociedades comerciais se tratassem.

Foi ainda observada a influéncia dos principios cooperativos ho modelo de gestdo que no caso
portugués, se apresentam como uma obrigatoriedade legal e de forma abrangente na europa,
representam uma linha de orientacéo liderada pela ACI. A influéncia foi avaliada, em concordancia
com a revisdo de literatura, como um indicador intrinsecamente relacionado com o
desenvolvimento da atividade da cooperativa e seus resultados, uma vez que consubstancia a

missao e visdo inerente as especificidades distintivas do modelo cooperativo.

A revisd@o de literatura, as respostas recolhidas as trés primeiras questfes de investigacdo e aos
resultados obtidos nos estudos de caso multiplo composto de quatro cooperativas portuguesas
sediadas no norte do pais, auxiliado pela ponderagdo dos fatores que condicionam a
sustentabilidade econdmica, financeira e social das cooperativas, e ainda orientada pela ultima
guestédo de investigacao, isto €, qual o modelo de gestdo que melhor equilibra as necessidades do
mercado, dos cooperadores e as diretrizes e especificidades dos modelos cooperativos,

conduziram as seguintes proposi¢des tedricas:

1. Foi possivel evidenciar que a orientacdo clara para o objetivo comum dos membros

reflete-se na sua relacdo de confianca e compromisso e é um instrumento eficaz no
desenrolar de uma governanca transparente e cativante para os membros, refletido nos
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10.

11.

12.

13.

elevados niveis de satisfacdo, democracia e liberdade em todos as cooperativas

analisadas.

As reservas funcionam como apoio financeiro em periodos mais conturbados, e ainda
como promotoras do desenvolvimento dos cooperadores e cooperativa, pelo que é

aconselhavel a sua nao distribuicdo direta aos membros.

O crescimento e autofinanciamento, das cooperativas, baseado na nao distribuicdo de
dividendos e na cativacdo de novos membros revelam-se solugfes na falta de opcdes de

financiamento.

A dependéncia externa de fundos institucionais acentua o risco, quanto a sua subsisténcia

caso estes fundos cessem.

A introducdo de indicadores ndo financeiros podera propiciar uma revalorizacdo da
organizacdo. Contudo nenhuma cooperativa evidenciou a utilizacdo destes que ponderem
0 seu valor social, apesar de em todas elas exista a consciéncia da producédo de valor

social para os membros e comunidade envolvente.

Nenhuma cooperativa evidenciou recorrer a investidores ndo cooperadores ou ter

intencdes de o fazer no futuro.

Uma gestdo organizativa mais regulamentada nem sempre é a melhor resposta as
necessidades da estrutura e dos membros, em muito depende do seu tipo de resposta e

nimero de membros.

Em apenas uma delas se recorre a elementos documentais mais detalhados, como
relatérios da atividade e planificacdes para o ano seguinte. Sendo demonstrativo de um

afastamento das restantes da gestéo profissionalizada.

A conjuntura econémica negativa sobrepde-se a “vantagem cooperativa”, no sentido que a
conjuntura econdémica pouco propicia terd de se dar lugar a uma forte aposta estratégica

para permitir a continuidade e subsisténcia da cooperativa.

E fundamental a presenca de uma lideranca capaz de incutir os valores e principios
democraticos cooperativos sem os impor, evidenciada na analise, pelo que o recrutamento

adequado é fundamental.

Se por um lado a lideranca € um instrumento de orientacdo e projec@o estratégica, por
outro esta deve ser capaz de difundir abertamente os seus conhecimentos para que a sua
auséncia nao coloque em causa a continuidade da cooperativa.

Apenas uma cooperativa promove o cooperativismo de forma direta, as restantes néo
assumem o seu papel de promotor da “vantagem cooperativa”, seja na criagdo de novas

cooperativas, seja na aproxima¢ado da comunidade ao cooperativismo assumido.

Nenhuma cooperativa tinha explicitamente regulamentado mecanismos de controlo e

auditoria interna, existindo apenas através de mecanismos indiretos.
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14. N&o foi possivel evidenciar que a falta de mecanismos de controlo e auditoria interna
influenciam o nivel de democracia e sentimento de controlo e propriedade sobre a

cooperativa.

15. Apresenta-se relevante a interacdo entre os varios determinantes, uma vez que se
apresentam como potenciadores uns dos outros, isto €, numa cooperativa onde existe
uma orientacdo clara para o objetivo, haverd mais facilmente uma relagdo de
compromisso entre os cooperadores e serd mais fécil haver lugar a uma governanca

democratica.

16. As cooperativas afiguram-se como resposta as necessidades dos seus membros e

comunidade.

N

Relativamente a metodologia, estudos de casos, utilizada neste estudo sera de referir que a
construcdo dos estudos de caso suportou-se no preconizado por Yin (1998) para avalizar a
validade do constructo, a validade interna, a validade externa e a confianga. Por conseguinte
recorreu-se a trés fontes de evidéncia (validade do constructo), aplicadas numa légica de
comparacdo face ao modelo de gestdo tedrico proposto (validade interna) e replicada em cada
estudo de caso (validade externa), encontrando-se todo o trabalho orientado pelos seus objetivos

e gquestdes de investigacdo ao qual se associou uma planificacdo do estudo (confiabilidade).

Quanto aos resultados obtidos através do inquérito por entrevista face aos resultados da Chesse
Board Collective, é possivel identificar convergéncia nos seguintes pontos: nivel elevado de
satisfacdo, democracia e pertenca, papel contributivo da cooperativa na comunidade, a
cooperativa como meio de satisfacdo pessoal, reconhecimento das dificuldades decorrentes da
governacao democratica e retencdo de reservas para posterior aplicacdo no desenvolvimento da
cooperativa. A aproximacao das respostas entre o Chesse Board Collective e os estudos de caso
apresentados no presente estudo demonstra o trabalho de uniformizacdo liderado pela ACI,
evidenciando uma relagcéo entre a satisfacdo, comprometimento, democracia e a sustentabilidade

do modelo cooperativo.

Este estudo revelou algumas limitagBes inerentes ao seu caracter exploratério e associada a
recolha qualitativa. Assim a escolha da nao inferéncia dos estudos de caso analisados para a
realidade cooperativa portuguesa e o nimero limitado de estudos de caso centrados no norte de
Portugal, configuraram as principais limitacBes para as conclusdes da analise encetada. Apds o
trabalho desenvolvido foi possivel perceber que numa fase posterior se justificara estudos de caso
explicativos tendo por base a informacao recolhida nesta fase exploratéria, alargando o niumero e
a sua dispersédo geogréfica, aumentando a representatividade das conclusdes obtidas. Justifica-se
a inclusdo de um inquérito por entrevista direcionada para os resultados deste trabalho para
verificar especificamente a perce¢do dos cooperadores face ao modelo proposto, associado a
outra realizada as partes interessadas da cooperativa para compreender o seu relacionamento e

entendimento. Ainda alargar a andlise documental a 5 anos, para compreender o desenvolvimento
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e comportamento organizacional interno, intentando aferir a relagcéo longevidade/ sustentabilidade
num periodo maior. E para compreender a interacdo da organizagéo, a introducéo da observacao
participativa associada a direta, observando o desenrolar das atividades na cooperativa. Por fim,
fundamentado nas conclusdes deste trabalho seria pertinente em investigacbes futuras
compreender o comportamento do modelo de gestdo cooperativo europeu, recorrendo a

cooperativas, estudos de caso, de diferentes paises.
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Pais Descrigao

Sociedades com um nimero variavel de membros, com a finalidade de promover as atividades dos seus
Alemanha membros no comércio ou na industria, por meio de empresa de propriedade comum (sociedades

cooperativas).

A cooperativa € uma sociedade composta de pessoas que se associam, em regime de livre adeséo e saida
£ N voluntéria, para a realizagéo de atividades empresariais, destinadas a satisfazer as suas necessidades e
spanha S - . . - .
aspiracdes econémicas e sociais, com uma estrutura e funcionamento democratica, em conformidade com

os principios formulados pela alianga cooperativa internacional, nos termos da presente lei.

Cooperativa € definida como uma organizagdo cujos membros e capital social ndo foram pré-determinados.
A finalidade de uma cooperativa é promover os interesses econémicos e empresariais dos seus membros
através da atividade econdmica onde os membros fazer uso dos servigos prestados pela cooperativa ou
Finlandia  servicos que a cooperativa providencia através de uma filial ou de outra forma. No entanto, pode ser
estipulado no regulamento da cooperativa que o seu principal objetivo é a realizagdo comum de um objetivo
ideolégico. No entanto, pode ser estipulado no regulamento da cooperativa que o seu principal objetivo

ideoldgico.

A cooperativa € uma empresa formada por varias pessoas unidas voluntariamente para satisfazer as suas
necessidades econémicas ou sociais pelo seu esforgco comum e o estabelecimento dos meios necessarios.
Franca Ela opera em todos os ramos da atividade humana e respeito aos seguintes principios: voluntaria e aberta a
todos, a governagao democratica, a participagdo econdémica de seus membros, a formagéao dos referidos

membros e cooperagao com outras cooperativas. (...)

As empresas que tém finalidade mutualista pode constituir-se como uma sociedade de responsabilidade

Itélia o . o
ilimitada ou cooperativas limitada (..).

As cooperativas sdo pessoas coletivas autbnomas, de livre constituigdo, de capital e composic¢ao variaveis,

que, através da cooperagéo e entreajuda dos seus membros, com obediéncia aos principios cooperativos,
Portugal visam, sem fins lucrativos, a satisfagdo das necessidades e aspiragdes econoémicas, sociais ou culturais
daqueles. As cooperativas, na prossecucao dos seus objetivos, podem realizar operagdes com terceiros,

sem prejuizo de eventuais limites fixados pelas leis proprias de cada ramo.

Sociedade cooperativa ndo inclui sociedades que exercem, ou pretendem realizar, negdcios com o objetivo
Reino Unido do lucro, principalmente para o pagamento de juros, dividendos ou bénus pelo dinheiro investido ou

depositado, ou emprestados, a sociedade ou qualquer outra pessoa.

Quadro A.1. Nocgdo de Cooperativa legalmente regulamentada de acordo com os Cdodigos Cooperativos e
Similares de cada Pais.

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado dos Documentos legais de cada pais.
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Pais Descrigao

Subentendidos na definigéo, “conformidade com os principios formulados pela alianga cooperativa

Espanha . . .
internacional, nos termos da presente lei.”
Expressos na definicao: respeito aos seguintes principios: voluntaria e aberta a todos, a
Franca governacao democratica, a participagdo econdmica de seus membros, a formagao dos referidos
membros e cooperagdo com outras cooperativas”
Artigo 3.° - Principios cooperativos
Portugal As cooperativas, na sua constituic&o e funcionamento, obedecem aos seguintes principios
ortugal . . - . . . .
cooperativos, que integram a declaracéo sobre a identidade cooperativa adotada pela Alianga
Cooperativa Internacional
Seccdo 19 - Principio de igualdade
Finlandia A assembleia geral da cooperativa ndo deve tomar decisdes que levem a beneficios injustificados a

um membro ou outra pessoa em detrimento de outro membro ou da cooperativa.

Quadro A.2. Referéncias aos principios cooperativos na Lei.

Fonte: Elaboragao prépria, adaptado dos Documentos legais de cada pais.

Pais Numero de Membros Minimo
Alemanha 7 membros
Espanha 3 membros
Finlandia 3 membros

Franga Sem nimero minimo

9 membros (podendo chegar a 3

Italia ) . =
membros em situacdes especificas)
Portugal 3 membros
Reino Unido 3 membros

Quadro A.3. Nimero Minimo de Cooperadores legalmente regulamentado, em cada pais.

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado dos Documentos legais de cada pais.
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Pais Orgdos
Alemanha Conselho de Administracao; Conselho de Superviséo; Assembleia Geral
Espanha Conselho de Administrag&o; Orgéo de fiscalizag&o; Assembleia Geral
Finlandia Conselho de diretores e chefe executivo; Conselho de Supervisao; Assembleia Geral
Franca Conselho de Administragédo; Conselho de Supervisdo; Assembleia Geral
Trés tipos de estruturas:
- Trés tergos (Assembleia, Conselho de diretores, supervisao e fiscalizagao e auditoria)
Itélia
- Um terco (Assembleia, Corpo de diretores e comité de auditores e fiscalizagéo e auditoria)
- Dois tergos (Assembleia, Conselho de supervisdo, Conselho de gestao e fiscalizagdo e
auditoria)
Portugal Conselho de administragao; Conselho fiscal; Comisséo de Auditoria; Conselho geral e de
superviséo; Assembleia Geral
Conselho de diretores; Secretaria; Assembleia Geral
Reino Unido

(- Comité de Auditoria)

Quadro A.4. Estrutura da Governanca legalmente regulamentado, em cada pais.

Fonte: Elaboracéo propria, adaptado dos Documentos legais de cada pais.
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Pais Descrigéo

Alemanha N&o especificada
Operagdes com Terceiros (Artigo 4., n.° 1) As sociedades cooperativas poderdo realizar atividades e
Servigos cooperativos com terceiros nao socios s6 quando previstos pelos estatutos, nas condigdes e com as
limitacdes que estabelece a presente lei, assim como outras leis de carater sectorial que lhe sejam

Espanha aplicaveis.
Sdcios Colaboradores (Artigo 14.°): Os estatutos poderdo prever a existéncia de sécios colaboradores na
cooperativa, pessoas individuais ou coletivas, que, sem poderem desenvolver ou participar na atividade
cooperativa propria do objeto social da cooperativa, podem contribuir para a sua persecugao.

Finlandia N&o referenciadas

Franca As cooperativas podem admitir como associados n&o cooperadores, dentro de condicdes e limites fixadas

pelos estatutos. (Artigo 3.° bis)
Itélia Investidores

2. As cooperativas, na prossecucdo dos seus objetivos, podem realizar operagGes com terceiros, sem
prejuizo de eventuais limites fixados pelas leis préprias de cada ramo. (Artigo 2.°)
Membros Investidores (Artigo 20.°)
1. Os estatutos podem prever a admissdo de membros investidores, cuja soma total das entradas néo pode
ser superior a 30 % das entradas realizadas na cooperativa.
2. A admissao referida no nimero anterior pode ser feita através de:
a) Subscricao de titulos de capital;
b) Subscricao de titulos de investimento
3. A admissé&o de membros investidores tem de ser aprovada em assembleia geral, e deve ser antecedida de

Portugal proposta do 6érgdo de administracao.
4. A proposta de admissdo dos membros investidores efetuada pelo érgdo de administragdo, nos termos do
namero anterior, deve abranger obrigatoriamente os seguintes elementos:
a) O capital minimo a subscrever pelos membros investidores e as condi¢c6es da sua realizacao;
b) O nimero de votos a atribuir a cada membro investidor e os critérios para a sua atribuigéo;
¢) O elenco de direitos e deveres a que fiquem especialmente vinculados os membros investidores;
d) A data de cessagéo da qualidade de membro investidor, se a admisséo for feita com prazo certo;
e) As condi¢6es de saida da qualidade de membro investidor;
f) A eventual existéncia de restricGes dos membros investidores a integracdo nos érgdos sociais respetivos
da cooperativa, devendo ser especificado o fundamento das mesmas.

Reino Unido Conteldo das regras da sociedade (14): 4. Membros

Quadro A.5. Relagdo entre membros e ndo membros, legalmente regulamentado, em cada pais.

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado dos Documentos legais de cada pais.
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Pais

Descrigao

Alemanha

Espanha

Finlandia

Franca

Itélia

Excluséo de distribuicao de lucros (Seccao 20).
Os estatutos podem prever que os lucros nao serdo distribuidos, mas serdo adicionados as reservas legais e
outras reservas de lucros.
Fundo de educacao e promogao (Artigo 56.9):

1. O fundo de educacgao e promogéao destinasse a aplicagcdo de linhas basicas fixadas pelos estatutos ou
assembleia geral, a atividades que cumpram algumas das seguintes finalidades:

a) A formagéo e educacdo dos seus socios e trabalhadores nos principios e valores cooperativos, ou em

matérias especificas da sua atividade societaria ou laboral e demais atividades cooperativas.
b) A difuséo do cooperativismo, assim como a promogéo das relagdes intercooperativas.

¢) A promogé&o cultural, profissional e assistencial de contorno local ou da comunidade em geral, assim como

da melhoria da qualidade de vida e do desenvolvimento comunitario e as a¢cdes de prote¢cdo ambiental.

5. O fundo de educacao e promogao € irrepartivel entre os socios, incluindo o caso de liquidagédo da

cooperativa, e as suas dotagOes deverdo figurar no passivo do balangco com separacao de outras partes.

Possui apenas reservas legais
Os excedentes da cooperativa sdo prioritariamente colocadas em reserva para o seu desenvolvimento e o

dos seus membros (Artigo 1.°)

(...) os montantes disponiveis apos a atribuicao dos excedentes de exploragéo e as atribuigdes para a
reserva legal e as distribui¢cdes feitas em conformidade com os artigos 11.° - A, 14.°, 15.°, 18.° e 19.° desta
lei sdo retiradas ou designado como uma concessao ou a outras cooperativas ou unides de cooperativas ou

para obras de interesse geral ou profissional. (Artigo 16.°)

Em caso de dissolugéo, (...) o capital é devolvido através de decisdo da assembleia geral, ou a outras
cooperativas ou unides de cooperativas ou para outra empresa de economia social, na ace¢do do artigo 1.°

da Lei n.° 2014-856 de 31 de Julho de 2014 com economia social e solidariedade (Artigo 19.9)

Distribuicdo de Renda (Art. 2536.°):
Seja qual for o montante do fundo de reserva legal, a ser atribuido a este pelo menos um quinto dos lucros
liquidos anuais.
Uma percentagem dos lucros liquidos anuais serdo pagos a fundos mutualistas para a promogéao e

desenvolvimento da cooperacéo, na medida e na forma prescrita por lei.

A parcela dos lucros que ndo é atribuido nos termos dos nimeros anteriores e que ndo é usado para a
reavaliacdo de unidades ou agdes, ou atribuidos a outras reservas ou fundos, ou distribuido aos acionistas,

devem ser alocados para fins de investimento.

(Continua...)

Quadro A.6. Disposicdes sobre outras reservas, legalmente regulamentadas, em cada pais.

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado dos Documentos legais de cada pais.
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(continuagao)

Pais Descrigao

Reserva para educacéo e formagédo cooperativas (Artigo 97.°):

1. E obrigatéria a constituic&o de uma reserva para a educag&o cooperativa e a formac&o cultural e técnica
dos cooperadores, dos trabalhadores da cooperativa e da comunidade.

2. Revertem para esta reserva, na forma constante no n.° 2 do artigo anterior:
a) A parte das joias que nao for afetada a reserva legal;
b) A parte dos excedentes anuais liquidos provenientes das operagdes com os cooperadores que for
estabelecida pelos estatutos ou pela assembleia geral, numa percentagem que ndo pode ser inferior a um

por cento;
c) Os donativos e os subsidios que forem especialmente destinados a finalidade da reserva;

d) Os resultados anuais liquidos provenientes das operacgdes realizadas com terceiros que nédo forem
afetados a outras reservas.
6. Por decisdo da assembleia geral, pode igualmente ser afetada pelo 6rgédo de administragdo a totalidade ou
uma parte desta reserva a projetos de educacao e formagado que, conjunta ou separadamente, impliguem a
cooperativa em causa e:
a) Outra ou outras cooperativas;
Portugal b) Uma ou mais entidades da economia social;

¢) Uma ou mais pessoas coletivas de direito pablico.

7. A reserva de educagéo e formag&o cooperativas ndo responde pelas dividas da cooperativa perante

terceiros, mas apenas pelas obrigagdes contraidas no ambito da atividade a que esta adstrita.

Outras reservas (Artigo 98.9):

1. A legislagdo complementar aplicavel aos diversos ramos do sector cooperativo ou os estatutos podem
prever a constituic&o de outras reservas, devendo, reservas, devendo, nesse caso, determinar o seu modo
de formagcéo, de aplicagao e de liquidagé&o.

Insusceptibilidade de reparticdo (Artigo 99.°):

Todas as reservas obrigatérias, bem como as que resultem de excedentes provenientes de operagdes com

terceiros, sdo insuscetiveis de qualquer tipo de reparticéo entre os cooperadores e membros investidores.
Distribuicdo de excedentes (Artigo 73°):

1. Os excedentes anuais liquidos, com excecdo dos provenientes de cooperagdes realizadas com terceiros,
gue restarem depois do eventual pagamento de juros pelos titulos de capital e das reversdes para as

diversas reservas, poderéo retornar aos cooperadores.

Reino Unido Na&o séo obrigatérias nem indivisiveis

Quadro A.6. Disposicdes sobre outras reservas, legalmente regulamentadas, em cada pais (continuagao).

Fonte: Elaboracéo prépria, adaptado dos Documentos legais de cada pais.
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Questdes de investigacdo:

Qual o posicionamento da realidade cooperativa e seus modelos de gestéo portugueses face a europeia;

De que forma a legislag&o condiciona a gestéo das cooperativas;

Qual é a influéncia dos principios cooperativos no seu modelo de gestéo;

Quiais os fatores que condicionam a sustentabilidade econémica, financeira e social das cooperativas;

Qual o modelo de gestédo que melhor equilibra as necessidades do mercado, dos cooperadores e as diretrizes e especificidades dos modelos cooperativos.

!

| Evolucdo Histérica  (4)

Movimento Cooperativo

Principios (3)
Cadigo Cooperativo

Relacdo com a Gestédo

(4)

| .
'l ENQUADRAMENTO TEORICO

Ip4 | Cooperativismo como

delimitador da gestédo

Limites do modelo cooperativo na gestao

>

A

*

@)

Caddigo Cooperativo 2)
Estatutos 2) (3)
Inerentes & gestédo do modelo

>

Enquadramento Europeu

Modelo Cooperativo Legal

f—> Posicionamento Estatistico do movimento

@

Figura A.1. Estrutura do Enquadramento Tedrico.

Fonte: Elaboracéo propria.

DETERMINANTES DE SUSTENTABILIDADE ECONOMICA, FINANCEIRA E SOCIAL

Gestor

Relag6es interpessoais

Meio envolvente

Modelo de Gestédo das Cooperativas <

A
A 4

A orientac&o clara para o objetivo comum aos seus membros.

A relagéo de confianga e compromisso entre os cooperadores.

eavaliacdo do valor da organizacéo através da introdugdo de novos indicadores.

Recurso ponderado a instrumentos de investimento externo e ao recurso a investidores néo cooperadores.
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Modelo Teérico para a

Sustentabilidade da
Gestdo Cooperativa (5)

Relagéo profusa com a comunidade.

Uma governanca transparente e cativante para os seus membros.

Retengao de reservas para além das legalmente obrigatérias

Mecanismos de controlo e auditoria interno e externo.

Componentes:
-Estratégicos
-Diretivos
-Comportamentais
-de Avaliagao
-de Mudangas
- Tecnolégicos

-Estruturais



o H 0N R

Questdes de investigacao:

De que forma a legislagc&o condiciona a gestao das cooperativas;

especificidades dos modelos cooperativos.

Qual é a influéncia dos principios cooperativos no seu modelo de gestéo;

Qual o posicionamento da realidade cooperativa e seus modelos de gestédo portugueses face a europeia;

Quais os fatores que condicionam a sustentabilidade econémica, financeira e social das cooperativas;

Qual o modelo de gestao que melhor equilibra as necessidades do mercado, dos cooperadores e as diretrizes e

Componentes

Atributos

Determinantes

A

ESTRUTURA

( Objetivos e
Questdes de
Investigagéo

v

Design do
Estudo de
Caso

Planeamento

Métodos de
Recolha

Andlise de
dados

!

» ESTUDO DE CASO MULTIPLO

Exploratério e descritivo

Holistic Multiple-Case
Design

\4

Amostragem orientada e
variagdo maxima

—>| Instrumentos de Recolha

Selegdo de 4 cooperativas:

. PERIPECIA Teatro, CRL.

. Cooperativa dos Artesdos de

Montemuro, CRL.

. ATLAS, Cooperativa Cultural, CRL.
. DOLMEN - Desenvolvimento Local

e Regional, CRL.

q
>
Critérios:
- Credenciagéo Cases.
-+ de 10 anos a laborar.
- Excluidas: Agricolas; Crédito e de
| Solidariedade Social. >
- Aceitacéo, Limitagédo de Recursos de
Tempo.
- e N\
—p»| Observacéo Contexto e Historia
Direta
-Missao/Visao;
Anali -Objetivos Estratégicos
nali - ;
alise lp| -Estatutos e Reg.Interno;
Documental -Plano de Atividades e
Formacao;
-Relatérios Financeiros
Inquérito por
—> Entrevista  [P] -12 Questdes

-Amostra selecionada

v

TRES FONTES

v

TRIANGULAGAO DAS

Organizagéo
dados recolhidos:

A

v

Relatério

- Pattern matching
- Replication Logic

dos

Critérios para a

> interpretagéo dos
resultados

Componentes
estratégicos

Recurso ponderado
ainstrumentos de
investimento
externo e ao recurso
ainvestidores néo
cooperadores

Planeamento
estratégico

Retencéo de
reservas paraalém
das legalmente
obrigatérias

A orientagéo clara
para o objetivo
comum aos seus
membros

Qualidade total
M

Relacéo profusa
com a comunidade

Estrutura
Componentes Organizacional
estruturais Informacoes
gerenciais
Lideranca

Comunicacéo

Uma governanca
transparente e
cativante para os

Componentes Supervisdo seus membros
diretivos
Coordenacdo
Deciséo
Acgéo
Produtos e servicos
Componentes

tecnologicos

Processo

Conhecimento

Desempenho
Componentes K
comportamentais Potencial
Comportamento
Comprometimento

Capacitacéo

Componentes de

Resisténcias
Postura para

Arelagao de
confianga e
compromisso entre
os cooperadores

mudangas resultados
Trabalhos de equipa
Reavaliagao do
valor da

Indicadores organizagao através

Componentes daintrodugdo de
de avaliagédo novos indicadores

Acompanhamento Mecanismos de
Controle controlo e auditoria

Aprimoramento

interno e externo

Figura A.2. Estrutura Tedrica dos Estudos de Caso.

Fonte: Elaboracéo Propria.
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GUIAO DA ENTREVISTA

O presente estudo pretende analisar a relagdo da gestdo com o modelo cooperativo, para tal é
necessario compreender de que forma os seus cooperadores vém a sua cooperativa.
Apresentamos um conjunto de questdes para as quais agradecemos a vossa opinido sincera.

Questbes da entrevista adaptadas de Gupta (2014).

Nome:

Cooperativa:

Funcdo Desempenhada:

1. H& quantos anos trabalha na cooperativa?

2. Porgue escolheu trabalhar na cooperativa?

3. Qual a vantagem que vé em trabalhar na cooperativa e qual a desvantagem em trabalhar
1a?

4. O que o motiva a vir trabalhar todos os dias?

5. Possui direito de propriedade e controle na cooperativa?

6. Numa escalade 1 a 10 qual é o nivel de igualdade que pensa existir na cooperativa?

7. Numa escalade 1 a 10 qual é o nivel de democracia que pensa existir na cooperativa,
sendo 1 o menor nivel e 10 o maior nivel?

8. Numa escalade 1 a 10, sendo 1 muito insatisfeito e 10 muito satisfeito qual é o nivel de

satisfacdo global com o trabalho?

9. Como classifica o nivel de satisfagdo com o trabalho que desenvolve na cooperativa
numa escalade 1 a 10, sendo 1 muito insatisfeito e 10 muito satisfeito?

10. Qual é para si o papel da cooperativa na comunidade?

11. De que forma a cooperativa trata das questdes relacionadas com obtencéo de fundos de

investimento?

12. Em que medida a cooperativa toma decisGes baseadas em motiva¢cdes com fins

lucrativos comparativamente com outros tipos de motivagédo?

Obrigada pela cooperagéo!

Tempo da entrevista:

Notas:

Figura A.3. Guido da entrevista.
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Discurso sobreposto: momento preciso em que uma pessoa comega a falar, enquanto a

[ outra ainda esté a falar, ou em que as duas comec¢am a falar simultaneamente resultando
na sobreposicao do discurso.

(0.2 Pausas: em segundos, no interior e entre entradas do participante.

A Sons prolongados: o prolongamento do sons é marcado com dois ou mais pontos, em

u::

namero proporcional a duracéo do prolongamento.

Palavra: Sublinhado: mostra énfase ou saliéncia.

‘dif-* Um hifen indica que uma palavra ou som foram cortados.

iy Inspiragbes audiveis de ar sao transcritas como ‘.hhh’ (0 numero de hs € proporcional a

' duracao da inspiragao).
PALAVRA: Aumento de amplitude: representado com letras mailsculas.
(palavras...): Parénteses: confinam transcri¢gdes incertas, incluindo a ‘melhor suposi¢éo’ do transcritor.

Quadro A.7. Convencgdes de Transcricdo de Drew 1995, citado por Flick (2005).

Fonte: Adaptado de Flick, 2005, p. 176.
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Informag&o sobre a entrevista e os entrevistados

Data da entrevista:

Local da entrevista:

Duragédo da entrevista:

Identificador do entrevistador:

Sexo do entrevistado:

Idade do entrevistado:

Profissao do entrevistado:

Trabalha na sua profissdo desde:

Area profissional:

Criado (campo/cidade):

Numero de filhos:

Idade dos filhos:

Sexo dos filhos:

Peculiaridades da entrevista:

Figura A.4. Ficha de Registo de contextualizag&o do inquirido.

Fonte: Adaptado de Flick U., 2005, p.175.
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Cooperativa Data Local Entrevistado Funcéo Duracéo
Sede da
Peripécia Teatro, Cooperativa o . Presidente da
23/05/2016 N INF1 Sérgio Martins L 6:29m
CRL. — Coédo, Direcéo, Actor
Vila Real
Presidente da
INF2 Ana Almeida Direcdo, Artesa 6:42m
Cooperativa dos Sede da (Cofundadora)
A a i .
rtesdos do 24/05/2016 Cooperativa INF3 Paula Gaspar Tecedeira 4:50m
Montemuro, — Mezio,
CRL. Castro Daire Tesoureira,
INF4 Lurdes Quintas Vendedora e 6:16m
Artesa
Técnico de
Sede da INF5 Pedro Silva Desenvolvimento  11:45m
Cooperativa
Local
— Marco de
. ] Técnico Oficial de
Canaveses INF6 Antoénio Carneiro 7:34m
Contas
. Técnico de
Delegagéo — . .
INF8 Gabriel Carvalho  Desenvolvimento  13:00m
Dolmen Amarante Local
Desenvolvimento A
_ 08/06/2016  pelegactio - Tecnica de
Local e Regional, INF9 Isabel Carvalho ~ Desenvolvimento  8:56m
CRL Amarante
: Local
. Técnico de
Delegagéo — o ]
. INF10 Sandra Queirés Desenvolvimento 6:33m
Baiao
Local
Sede da o
] Técnico de
Cooperativa ] ]
INF11 Celso Monteiro Desenvolvimento 18:26
— Marco de
Local
Canaveses
Secretario-geral,
INF12  Marcelo Andrade Apoio 11:57m
Administrativo
Atlas, Sede da
i i Auxiliar de Acao
Cooperativa 09/06/2016  Cooperativa INF 13 Ana Soares _ ¢ 4:05m
Cultural, CRL - Porto Educativa
Presidente da
INF14 Manuel Solla Direcéo 27:58m
(Cofundador)

Nota: INF — Entrevistado/Informador.

Quadro A.8. Resumo relativo as Entrevistas e Entrevistados.

Fonte: elaboracéo proépria.

110



Cooperativa Documentos disponibilizados em formato papel ou digital

“Estatutos Peripécia Teatro, CRL”, 28 de maio de 21015, Coédo, Vila Real;
Explicativo, “Lua Cheia, Arte na Aldeia/2015”;

Peripécia Teatro, Formulario do Inquérito de Satisfagéo aplicado ao Publico;
CRL. “Balanco (Modelo para ME) Dezembro 2015”, emitido a 26-02-2016;
“Demonstragao dos Resultados por Naturezas (Modelo para ME) Dezembro de 2015”, emitido a 26-
02-2016.

Cooperativa dos

. “Estatutos da Cooperativa dos Artesdos do Montemuro, CRL, 24 de maio de 1981, Mezio, Castro
Artesdos do

Montemuro, CRL.

Daire.

“Estatutos da DOLMEN — Desenvolvimento Local e Regional, CRL”, aprovados a 18 de Janeiro de
1993, com alteracges introduzidas na Assembleia Geral de 10 de Julho de 2008, 27 de Novembro
de 2013 e 14 de Janeiro de 2014, 2014, Marco de Canaveses, Porto;

“Proposta - Estatutos da DOLMEN — Desenvolvimento Local e Regional, CRL”, s/d, Marco de
Canaveses, Porto;

“Relatodrios de atividades e contas relativo ao exercicio econémico e social de 2013”, 2014, Marco
de Canaveses, Porto;

Dolmen

. “Plano de atividade e orgamento relativo ao exercicio econémico e social de 2014”, 2014, Marco de
Desenvolvimento

. Canaveses, Porto;
Local e Regional,

CRL.

“Alteragdo ao plano de atividades e orgamento relativo ao exercicio econémico e social de 2014”,
2014, Marco de Canaveses, Porto;

“Relatérios de gestao e demonstragdes financeiras 2014”, 2014, Marco de Canaveses, Porto;
“Plano de atividades e orgamento relativo ao exercicio econémico e social de 2015”, 2015, Marco de
Canaveses, Porto;

“Relatérios de gestao e demonstragdes financeiras 2015”, 2015, Marco de Canaveses, Porto;
“Plano de atividades e orgamento relativo ao exercicio econémico e social de 2016” , 2015, Marco

de Canaveses, Porto;

“Estatutos Atlas — Cooperativa Cultural, CRL”, aprovados na Assembleia de Fundagéo realizada a 28
de agosto de 1997, com altera¢des introduzidas pelas Assembleias Gerais de 04 e 25 de maio de
2002, 15 de Julho de 2006, 24 de Marco de 2007, 31 de Margo e 22 de Dezembro de 2008 e 01 de
Fevereiro de 2011, Porto;
“Regulamento Interno, Atlas — Cooperativa, CRL (em vigor) ”, s/d, Porto;
“Relatodrio das Atividades Desenvolvidas em 2015”, 2015, Porto.
“Balango Contabilistico em 15 de 2013”, 2013, Porto;
“Demonstragao dos Resultados por Naturezas em 15 de 2013, 2013, Porto;
“Balango Contabilistico em 13 de 2014”, 2013, Porto;
“Demonstragéo dos Resultados por Naturezas em 13 de 2014”, 2014, Porto;
“Balango Contabilistico em 15 de 2015”, 2015, Porto

“Demonstragao dos Resultados por Naturezas em 15 de 20157, 2015, Porto;

Atlas, Cooperativa
Cultural, CRL

Quadro A.9. Documentacéo disponibilizada e analisada relativa aos estudos de caso — Cooperativas.

Fonte: elaboragéo propria.
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