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Resumo:A evolucdo dos modelos de gestdo organizacional proporciona as organizacOes, atentas as
mudancgas do mundo globalizado, a devida adequacdo para que elas possam alcancar 0 sucesso e
permanecer no mercado cada vez mais competitivo da atualidade. Assim, o objetivo deste trabalho foi
analisar as préticas de gestdo adotadas pelas cooperativas de transporte de passageiro em taxi,
considerando a importancia dos servicos prestados por essas organizacdes, bem como a alternativa que
significam para o trabalhador. Para tal foi realizado um estudo um estudo de caso em uma empresa
cooperativa de taxi, situada em Belo Horizonte, Minas Gerais. Os dados foram coletados por meio de
entrevista com roteiro semi-estruturado, realizada com 11 cooperados dessa organizacdo, e analisados
pela técnica de andlise de contelido, mas especificamente, andlise tematica. Os resultados foram
organizados e discutidos em quatro varidvels. a organizagdo do Quadro Social, a educagdo
cooperativista, 0 processo decisdrio e a comunicagao na cooperativa estudada. Pode-se concluir que o
avanco no desenvolvimento de préticas de gestdo que contemplem a participacao efetiva dos cooperados
na conducdo dos rumos da cooperativa de taxi estudada pressupde mudancas nas bases culturais, de
valores, principios e crencas. Apesar das dificuldades mostradas e dos desafios a serem enfrentados, a
essa cooperativa de taxi vem se adaptando e sobrevivendo no contexto competitivo de seu segmento, ndo
adotando um modelo especifico de gestdo, mas préticas que se caracterizam pela adaptacéo de alguns
model os de gest&o.
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1. INTRODUCAO

Com as transformacbes do mundo nas Ultimas décadas, novas propostas de gestdo
organizacional surgiram, ampliando conceitos e estimulando préticas. As formas de gestdo
participativa, do conhecimento, da tecnologia de informacdo e moderna fazem parte dessa
reorganizagdo, passado a ser referéncia para a adequacdo do modelo de gestdo das
cooperativas a essa realidade (IBRAES, 2002).

A sociedade cooperativa € uma organizacdo constituida para prestar servigcos a seus
associados, apresentando uma dupla natureza, que contempla a dimensédo econdmica e social
dos cooperados. O cooperado é, ao mesmo tempo, dono e usuario da cooperativa, € 0S
resultados positivos ou negativos sdo de responsabilidade da cooperativa, consequentemente
de seus cooperados (BRASIL, 1971).

Por modelo de gestdo entende-se “um conjunto de variaveis como: estrutura, padrdo de
lideranca, padrdo de comunicacdo, padrdo de comprometimento, concepcdes de planejamento
e de controle, que definem a forma como uma organizacdo é estruturada e gerida”
(VERGARA, 2009, p. 28). A evolucdo dos modelos de gestdo propicia que as organizagdes,
atentas as mudancas do contexto, se adequem e busquem alcancar o sucesso (SANTOS;
RODRIGUEZ e RODRIGUEZ, 2008).

Os principais e mais comuns métodos de gestdo, atualmente, sdo quatro: o modo de
gestdo tayloriano e neotayloriano; o modo de gestdo tecnoburacratico; 0 modo de gestéo
baseado na exceléncia, associado ao método de gestdo japonesa, e 0 modo de gestdo
participativa (DAVEL; VASCONCELOS, 1995).

Assim, 0s novos modos de gestdo veem se tornam um impulso para que 0s conceitos
de participacdo nas tomadas de decis@o e na estruturacdo de estratégias organizacionais que
favorecem o diferencial competitivo das cooperativas sejam revistos. Acredita-se que a
cooperativa torna-se forte quando os cooperados assumem e usufruem dos seus servigos, pois
a cooperativa ¢ uma extensdo de sua propriedade. Preconiza-se que 0 cooperado esteja
presente, dé seu voto de confianca e participe com visdo e acdo, possibilitando o passo
fundamental para a solucdo de problemas e a elaboracdo de novos projetos em busca de
qualidade. Ressalta-se ser importante que a participacdo aconteca de forma organizada,
comprometida e com responsabilidade. Espera-se, assim, que 0s cooperados assumam o papel
de verdadeiros donos e conhecam o objetivo da cooperativa (IBRAES, 2002).

Nesse contexto, acredita Carvalho (2010), que os gestores das cooperativas e 0S
cooperados vém repensando o conceito de participacdo nas tomadas de decisdo e na
reestruturacdo de sua forma de organizacdo. No entanto, essa consciéncia individual e coletiva
exige uma visdo global, pois vive-se um momento de concorréncia como nunca visto até entao.
Para sobreviver nesse cenario, 0s gestores das cooperativas contam com a opc¢do de adotar
novos modelos de gestdo com fungbes descentralizadas e participativas, que favorecam
resultados cada vez mais positivos. Tais medidas sdo apresentadas como necessarias para a
sobrevivéncia das cooperativas no cenario atual, pois modelos de gestdo orientados sob as
rigidas hierarquias ja ndo sdo mais suficientes e exitosos.

No entanto, o que de fato acontece em termos de praticas de gestdo de cooperativas,
em geral, e do segmento de transporte, em particular, € pouco conhecido. Assim, 0 objetivo
deste estudo foi analisar as praticas de gestdo de uma Cooperativa de Transporte de
Passageiros em Taxi de Belo Horizonte.

O estudo das préticas de gestdo nas sociedades cooperativas de transporte de taxi, no
contexto atual, contribui para ampliar o conhecimento sobre desafios e possibilidades que
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estdo sendo experimentados por este tipo de organizacdo, bem como para elucidar
caracteristicas do modelo de gestdo adotado, sinalizando dificuldades e oportunidades a serem
exploradas.

2. COOPERATIVISMO E GESTAO ORGANIZACIONAL

Neste capitulo apresenta-se o marco tedrico do estudo, contemplando os temas
cooperativismo e gestdo organizacional, apresentando-se abordagens conceituais utilizadas
recorrentemente para o estudo de modelos de gestéo.

2.1. COOPERATIVISMO: CONCEITOS E CARACTERISTICAS DAS SOCIEDADES
COOPERATIVAS

O cooperativismo teve sua origem na iniciativa solidaria de alguns teceldes ingleses. A
primeira cooperativa criada foi a de consumo, fundada por 28 sdcios, em 1844, na pequena
cidade Rochdale, Manchester, Inglaterra, apds um ano de reunides e debates, bem como com a
contribuicdo financeira mensal de todos os sécios. A finalidade era a compra de produtos de
consumo como farinha, aglcar, manteiga e aveia. Passou a chamar-se Sociedade dos Probos
Pioneiros de Rochdale Ltda. (LIMA NETO, 2006).

De acordo com 0 mesmo autor, no século X1X, foram identificadas cinco modalidades
ou classes de cooperativas: a) cooperativas de consumo, cuja origem foi a de Rochdale; b)
cooperativas de trabalho, que tiveram seu primeiro impulso na Franga; c) cooperativas de
crédito, com surgimento na Alemanha; d) cooperativas agricolas, com origem na Dinamarca e
na Alemanha; e €) cooperativas de servico, como as de moradia e saude, que surgiram em
diferentes paises da Europa.

Trés grandes tendéncias do cooperativismo foram identificadas por Lima Neto (2006,
p. 21). A primeira foi a corrente ndo exclusivista ou relativista, uma forma de organizar a
sociedade e que ndo exclui outras formas associativas ou organizativas; segundo, a corrente
exclusivista ou absoluta, que é um sistema econémico-social integral; e terceira, as correntes
intermediérias, dentre elas, a que propde a criagdo das cooperativas de producdo, nas quais 0s
operarios aportariam suas ferramentas e também suas poupancas.

No Brasil, a Lei n. 5.764/71 conceituou as cooperativas como sociedades em forma e
natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, mas a liquidacéo judicial ou
extrajudicial, na forma dos Artigos 63 e seguintes da mesma lei (BRASIL, 1971). Entende
Lima Neto (2006), que é por meio da cooperativa que se realiza a ideologia cooperativista,
que se procura divulgar o valor dessas sociedades, de modo a facilitar suas atividades e
propiciar maiores vantagens a seus cooperados. O ideario cooperativista, assim, tem por
objetivo disseminar as vantagens e 0s principios do cooperativismo, como forma de
desenvolvimento econémico e humano da sociedade como um todo, podendo, assim, estimular
a pratica da solidariedade.

Panzutti (2006), por sua vez, destaca trés caracteristicas principais que definem uma
cooperativa: a propriedade cooperativa, significando que os usuarios sdo 0s proprietarios da
cooperativa; a gestdo cooperativa, implicando na concentracdo do poder decisorio nas maos
dos associados; e a reparticdo cooperativa, denotando que a distribuicdo das sobras liquidas é
feita proporcionalmente a participacdo dos associados nas operacGes com a cooperativa.

A ideia de doutrina cooperativista contempla a substituicdo da competicdo e do lucro
pela cooperacdo. Assim sendo, as sociedades cooperativas seriam importantes organizacoes
que executam estruturas produtivas eficientes, capazes de gerar renda e emprego, além de
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distribuir igualmente as oportunidades. Podem, ainda, se apresentar como eficientes
prestadoras de servigos basicos e essenciais, conforme destaca Stefano (2011).

Considerando-se as particularidades e as possibilidades de contribuicdo dessa forma de
sociedade, torna-se necessario buscar o que a literatura destaca sobre a gestdo organizacional.
Ressalta-se que organiza¢cdes publicas e privadas, assim como sociedades cooperativas,
adotam préticas de gestdo. Estas se configuram como modos ou modelos de gestdo, e denotam
diferentes concepcdes da gestdo organizacional.

2.2. GESTAO DAS SOCIEDADES COOPERATIVAS

A cooperativa caracteriza-se como uma “equipe de gestdao”, composta por quatro
grupos: os associados, os administradores eleitos, os administradores contratados (diretores e
gerentes) e o0s empregados. Quando em cooperativas, economicamente grandes e
administrativamente complexas, por razdes praticas ou por necessidades de mercado, delegam
fungbes aos administradores contratados, surge um conflito, muitas vezes latente, entre os
interesses dos associados e 0s interesses dos executivos contratados. Estes, por manterem
contrato com dedicacdo exclusiva, apresentarem elevada qualificacdo profissional e receberem
remuneracéo diferenciada, tendem a considerar a eficiéncia e a expansdo da organizagdo como
objetivo principal. Os socios, por sua vez, enquanto autoridade suprema da cooperativa,
buscam preservar o direito de solicitar que os negocios sejam dirigidos de modo a que seus
interesses sejam sempre respeitados (SANTOS et al., 2008).

As cooperativas de primeiro grau, ou seja, aquelas que tém como objetivo a prestacéo
direta de servicos aos associados, sdo constituidas por um minimo de 20 pessoas fisicas. A
admissdo de pessoas juridicas € permitida, em carater de excecdo, com as mesmas atividades
ou atividades econdmicas correlatas das pessoas fisicas. Deve prevalecer a norma: “‘um
homem, um voto”. Os associados se unem, enquanto pessoas responsaveis por sua economia
doméstica, e decidem coletivamente. Assim, enquanto unido de pessoas, ndo cabe haver o voto
proporcional nas cooperativas de base. Valoriza-se a participacdo pessoal de cada membro
individual, com sua contribuicdo financeira e especialmente com o uso dos servi¢os que a
cooperativa coloca a disposicdo. Deriva dessa forma, que todos os membros teriam a mesma
posicdo e 0 mesmo poder de decisdo (BENATO, 2002).

Os associados, por si mesmos, devem ter condi¢cGes de controlar a administracdo da
cooperativa por meio dos dirigentes eleitos. Os dirigentes e administradores devem ter em
mente que sdo 0s representantes dos associados. Atuando em nome deles, gozardo da sua
confianga. Exercer o controle significa o direito e o dever de informar-se sobre todos os
negaocios relativos a sociedade cooperativa e, a partir destas informacdes, o direito de criticar e
até despedir os mandatarios eleitos que abusaram da confianca depositada (BENATO, 2002).

2.2.1. ORGANIZACAO DO QUADRO SOCIAL

Define-se Quadro Social como sendo os “[...] membros da sociedade, ou seja, os
cooperados da cooperativa, incluindo os membros do conselho de administracdo e conselho
fiscal” (BOESCHE, 2005, p. 65). A Organizacdo do Quadro Social é a reunido dos cooperados
em grupos para discutir as necessidades da cooperativa e suas proprias necessidades,
ocorrendo assim a transmissdo de informacgdes; € criar a possibilidade de elaboracdo e de
encaminhamento de propostas de maneira aberta e direta, de forma a possibilitar o intercambio
entre cooperados e cooperativa, construindo-se uma relacdo de confianca; é atingir os préprios
objetivos na cooperativa; € viabilizar a autogestdo, conforme atesta Benato (2002) e Santos et
al. (2008).
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Sendo assim, torna-se essencial conhecer os caminhos que as cooperativas podem
adotar para o Quadro Social. No entender de Benato (2002, p. 77), a organizacdo do Quadro
Social “¢é uma entidade juridica que, por ser uma sociedade de pessoas, se diferencia das
demais organizagdes em alguns aspectos”. Dentre esses, destacam-se: ndo estar sujeita as leis
de faléncia; o capital é variavel a medida que os s6cios ingressam na sociedade e movimentam
sua atividade ou sdo eliminados da mesma; ndo visa lucro e seus resultados sdo retornados ao
socio; o capital ndo responde nas decisfes, cada sdcio decide individualmente; é regida por lei
especifica, por um Estatuto Social e por uma Assembleia composta por todos os socios, e tem
fundamentos proprios.

O Quadro Social Organizado tem as seguintes fungdes: auxiliar a administragédo da
cooperativa, levando-lhes os ideais e reivindicagdes dos associados, quer se trate de diretrizes
operacionais, orientacdes técnicas ou atividade de servigos; buscar solu¢fes conjuntas para
evitar problemas ja observados, alertando dirigentes, técnicos e funcionarios para falhas ou
erros que possam vir a prejudicar a cooperativa no seu desempenho ou a outros associados;
levar aos associados orientacOes e diretrizes da administracdo para execugdo de programas e
projetos de interesse da cooperativa; esclarecer os associados sobre os servicos oferecidos pela
cooperativa e que estdo a disposicdo dos cooperados que, na maioria das vezes, ndo o
conhecem e ndo sabem usé-lo adequadamente — esta falta de conhecimento leva-os a criticar
dirigentes e funcionarios, depreciando a cooperativa; e orientar e esclarecer os associados
sobre os aspectos do cooperativismo e da propria cooperativa (BENATO, 2002).

Segundo o mesmo autor, para a Organizagdo do Quadro Social, alguns critérios
necessitam ser considerados: a) a sociedade como um todo, pois o grupo é a formacao de uma
familia que visa desenvolver um conjunto harménico; b) a unidade social € mantida quando a
cooperativa atende as expectativas dos associados; ¢) 0 grupo socio-geografico € o meio onde
reside o cooperado, é o espaco no qual se articula a Doutrina Filosofica do Cooperativismo
com a empresa socio-econdmica, ou seja, com a cooperativa; d) o grupo socio-participativo
vai se consolidando na medida em que o cooperado vai sentindo a necessidade de se agrupar e
se unir. 1sso pode ser estimulado por meio da divulgacdo continua do sentido da unido; da
necessidade de decisdo grupal, da participacdo; do intercambio; da lideranca; do maior
entrosamento; do conhecimento; das reivindicacdes e da responsabilidade. Para sustentar o
processo de Organizacdo do Quadro Social, torna-se essencial o investimento de forma
continua na educacdo dos cooperados. Isso pode ser realizado por meio de um Programa de
Educacdo Cooperativista.

2.2.2. PROGRAMA DE EDUCACAO COOPERATIVISTA

O objetivo de um Programa de Educacdo Cooperativista é dar condi¢bes aos
dirigentes, associados e funcionarios de conhecer os fundamentos do cooperativismo, a
historia, as propostas filos6ficas, econdmicas e sociais, de modo a capacitar cada um para
exercer suas funcBes com eficacia e em beneficio da cooperativa. E importante que os
dirigentes entendam as peculiaridades da cooperativa. Os funcionarios deverao ter consciéncia
de que os associados sdo 0s donos da cooperativa. O associado devera saber que tém direitos
e obrigacdes, sendo que a principal delas é a lealdade para com a cooperativa. Um bom
programa de Educacdo Cooperativista informa e forma pessoas conscientes e comprometidas
com o sucesso do empreendimento (BENATO, 2002).

No ABC do Cooperativismo, Benato (2002, p. 93) afirma que “a transparéncia
administrativa da a confiabilidade a gestdo da cooperativa e € construida sobre trés pilares: o
Conselho Fiscal, as Auditorias Interna e Externa ¢ as Assessorias”.
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O Conselho Fiscal precisa ser competente e atuante. Para tal, é necessario que 0s
membros conhegam as funcGes estatutarias que lhe sdo delegadas por lei. Eles devem se
qualificar continuamente para realizar bem suas tarefas; devem ser atuantes e precisam
promover contatos com os associados e funcionarios para colher sugestfes e reclamagdes,
acompanhando-as até que essas sejam solucionadas. Segundo Benato (2002), na Constituicao
de 1988, o Estado se afastou da fiscalizagdo das cooperativas, restando esta atividade a elas
préprias, 0 que da maior importancia e responsabilidade ao Conselho Fiscal e, por isto, a
necessidade de competéncia e atuagdo permanente.

As Auditorias Interna e Externa devem ser vistas e entendidas como instrumentos de
administracdo que visam alcangar a eficiéncia e a eficacia da cooperativa. Esses mecanismos
colocam a disposi¢do dos associados as informacgdes necessarias para que eles possam assumir
suas responsabilidades. Com isso, a confiabilidade dos préprios dirigentes, associados e
funcionérios se projetam nos produtos e servicos que a cooperativa oferece ao mercado,
tornando-os confidveis também para o publico consumidor. Esta confiabilidade ocorre
internamente (dirigentes, associados, funcionarios, tornando a cooperativa transparente para
todos) e externamente (que torna confidveis produtos/servicos para o mercado consumidor)
(BENATO, 2002).

As Assessorias sdo formadas por profissionais com conhecimento e experiéncia em
varias areas da administragdo, tais como: planejamento, controle, organizacdo e métodos,
comunicagéo, relagbes humanas, finangas, entre outras. Eles assessoram a Diretoria e/ou 0
Conselho de Administracdo no estudo, planejamento, execucdo e solugdo de problemas. “Um
bom assessor prepara todas as alternativas passiveis de solugédo, facilitando aos dirigentes a
tomada de decisdo” (BENATO, 2002, p. 95).

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O cenério de estudo foi uma Cooperativa de Transporte de Passageiros em Taxi de
Belo Horizonte, a qual se deu o nome ficticio de Cooperativa de Taxi Alfa, como forma de
garantir a confidencialidade dos dados obtidos e dos sujeitos envolvidos na pesquisa. Essa
cooperativa esta inserida no segmento de transporte de passageiro por taxi.

Para este estudo, escolheu-se a metodologia qualitativa, de carater descritivo-analitico.
Definidos tais parametros, em funcédo da questdo da pesquisa e do tema escolhido, o estudo de
caso (YIN, 2005) foi o método identificado como o mais apropriado. Os sujeitos da pesquisa
foram 11 cooperados da Cooperativa de Taxi Alfa escolhidos por acessibilidade. Um
formulario foi utilizado para elucidar o perfil sociodemografico dos sujeitos da pesquisa. Os
dados sobre as praticas de gestdo foram coletados por meio de um roteiro de entrevista semi-
estruturado. A entrevista - encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha
informacBes a respeito de um determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza
profissional - é considerado um instrumento de exceléncia da investigacdo social, pois
estabelece uma conversacdo face a face, de maneira metddica, proporcionando ao
entrevistado, verbalmente, a informacao necessaria, mais precisa e de comprovacdo imediata.
Por isso, para se obter melhores resultados de uma entrevista, esta pode ser aplicada aos
grupos tatico e gerencial da empresa (chefes, gerentes, coordenadores), e ao grupo estratégico
(alta administracdo). (MICHEL, 2010).

A andlise aconteceu pela técnica de analise de conteudo (BARDIN, 2008), considerada
a ideal para descrever a visdo dos entrevistados sobre as préaticas de gestdo da Cooperativa
Alfa, relatadas pela voz aos cooperados, com base em suas ideias sobre as caracteristicas de
gestdo da Cooperativa de Taxi Alfa.
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Os resultados da pesquisa foram possiveis por meio da realizacdo de entrevistas
individuais com cooperados, na pesquisa bibliografica sobre a tematica e na pesquisa
documental, baseada em materiais fornecidos pela Cooperativa de Taxi Alfa. Foram utilizados
também fontes secundérias de dados como quadros informativos, manuais diversos, relatorios
e 0 estatuto social da Cooperativa.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 CARACTERIZACAO DO CENARIO DA PESQUISA

A Cooperativa de Téaxi Alfa foi constituida em 1° de setembro de 2001, resultado da
aquisicdo de duas centrais de Radio Taxi atuantes no mercado de Minas Gerais ha mais de
quinze anos. A opgéo pelo cooperativismo visava o crescimento pessoal dos taxistas, com foco
na exceléncia do atendimento dos clientes, na seguranca e na confianca, oferecendo
atendimento 24 horas (ESTATUTO SOCIAL, 2001).

A Cooperativa rege-se pelos valores e principios do cooperativismo, pelas disposi¢Ges
legais, pelas diretrizes da autogestdo e por seu estatuto social. Dentre os principios, destacam-
se a atuacdo sem discriminacdo politica, racial, religiosa ou social; e ndo visar lucro. O prazo
de duracdo da cooperativa é indeterminado e 0 ano social é compreendido pelo periodo de 1°
de janeiro a 31 de dezembro. Tem como éarea de atuacdo, para fins de admissdo dos
cooperantes, além do municipio de Belo Horizonte/MG, todos 0s municipios que tenham
contrato de reciprocidade junto ao 6rgdo gerenciador, no caso a BHTRANS.

Conforme a estrutura, a cooperativa é de responsabilidade da Assembleia Geral, dos
Conselhos de Etica e Fiscal e do Conselho de Administragdo. A administragio é realizada por
um Diretor Presidente, um Diretor Vice Presidente, um Diretor Administrativo, um Diretor
Comercial e um Diretor Financeiro, todos eles cooperados. A Cooperativa visa 0 crescimento
pessoal dos taxistas, focados em atingir a exceléncia no atendimento aos convénios e aos seus
clientes, com seguranca, confianca e 24 horas de atendimento, razdo pela qual, relataram ter
buscado a opcao do cooperativismo.

A Cooperativa de Taxi Alfa conta atualmente com 146 motoristas entre cooperados e
auxiliares, sendo 3 do sexo feminino (2,15%) e 137 do sexo masculino (97,85%). A idade
varia entre 20 e 65 anos, sendo a idade média 40 anos. Contrata 26 funcionarios, 23 do sexo
feminino (88,47%) e 3 do sexo masculino (11,53%), com idade entre 20 e 40 anos, e idade
média de 28 anos. Eles estdo distribuidos da seguinte forma na Cooperativa: setor contabil (4
funcionarios; setor de atendimento, via radio/telefonistas e via cabine telefénica/operadores (22
funcionarios).

A cooperativa fica aberta para atendimento aos seus cooperados das 08h00min as
12h00min e das 13h00Omin as 16h00min. Os setores administrativos funcionam até as
18h00min. Apds esse horario, apenas os operadores de radio permanecem trabalhando na
Cooperativa.

A frota da Taxi Alfa estava constituida por 140 veiculos, em dezembro de 2011, com
vida Gtil variando de 2007 a 2011. a orientacdo € que 0s carros sejam mantidos em perfeitas
condicBes de uso e estarem devidamente cadastrados junto a BHTRANS. Os motoristas
apresentam bom grau de qualificacdo para prestar atendimento aos clientes, de acordo com o0s
entrevistados.

A Cooperativa de Taxi Alfa foi a primeira cooperativa de taxi a implantar o taxi
acessivel, adaptado com elevador, proporcionando aos cadeirantes de Belo Horizonte mais
essa acessibilidade. A tarifa era a mesma do taxi convencional e a BHTRANS se comprometeu
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a emitir uma autorizacdo especial para que taxis adaptados possam estacionar em vagas de
deficiente e garagens.

Os clientes da Cooperativa podem ser classificados em dois grupos: a) cliente pessoa
fisica, que pode escolher a opcdo de pagamento a vista, cheque e/ou cartdes de débito e
crédito; e b) cliente pessoa juridica, cujo servico é realizado a pessoa juridica por meio de
contrato formal de prestacdo de servico. Além das empresas conveniadas, perfaz um total de
180 convénios.

Em 2011, a Téaxi Alfa cresceu 40,23% em termos de nimero de corridas particulares,
em relacdo a 2010; em corridas por convénio, o aumento foi de 6,97%, totalizando
crescimento de 24,94%.

Além de varias empresas conveniadas, a Cooperativa de Té&xi Alfa tem buscado
constantemente firmar parcerias com instituicdes publicas e/ou privadas com o intuito de
alavancar o crescimento da organizacao e, consequentemente, dos cooperados. Visando o bom
atendimento aos cooperados, a cooperativa recolhe pontualmente o tributo ao Instituto de
Seguridade Social (INSS), mantém convénios para assisténcia médica e assessoria juridica,
assim como informa rotineiramente os cooperados e funcionarios sobre cursos oferecidos pela
Organizacdo das Cooperativas do Estado de Minas Gerais (OCEMG).

4.2 AEXPERIENCIA DE GESTAO DA COOPERATIVA DE TAXI ALFA

4.2.1 A ORGANIZACAO DO QUADRO SOCIAL NA COOPERATIVA DE TAXI ALFA

Para conhecer a Organizacdo do Quadro Social Cooperativa de Taxi Alfa, partiu-se do
levantamento de dados sobre a participagdo dos cooperados nas Assembleias Gerais. A
participacdo nas assembleias gerais ndo tem sido expressiva na Cooperativa de Taxi Alfa. Em
2005, o numero de participantes era de 97; em 2007, 34; em 2009, 60; e em 2011, somente
106 cooperados compareceram na assembleia geral. Essa participacdo pouco expressiva
implica na debilidade de variaveis como: a comunicacdo, 0 conhecimento, 0 relacionamento
pessoal e profissional e, principalmente, a participacdo nas tomadas de decisdo, pois ela é
essencial para a qualidade da prestacdo de servicos e os resultados da cooperativa
(CARVALHO, 2010).

Para a Taxi Alfa a participacdo dos cooperados torna-se mais clara quando
estabelecidos os direitos e deveres do Quadro Social. Este precisa ser organizado, a forma ou
modelo escolhido vai depender do nimero de cooperados, da sua area de atuacéo e do ramo
de atividade de cada cooperativa, mas a vontade dos cooperados e a decisdo dos dirigentes
também séo necessarias, conforme pode ser inferido do depoimento do entrevistado.

“Pontos aqui hoje que devem ser melhorados, eu acho que é o cooperado chegar
mais com a diretoria para andar e falar a mesma lingua, porque eu acho que esta
faltando ainda o cooperado chegar um pouco mais, e procurar mais, € interessar um
pouco mais pela cooperativa. Mas a diretoria tem que estar aberta, entdo esta
faltando um pouco mais de entrosamento, de dialogo, de procura do préprio
cooperado para saber como € que esta 0 andamento da cooperativa”
(ENTREVISTADO 9).

Sobre acBes que a cooperativa desenvolve para organizacdo do Quadro Social, cinco
entrevistados ndo souberam responder, cinco disseram que ho momento a cooperativa nao esta
desenvolvendo nenhuma acdo e apenas um entrevistado disse que a Cooperativa funciona mais
como uma empresa familiar, ou seja, mais informalmente.

“Olha na verdade a cooperativa ela ndo tem uma agéo direta em termos didaticos,
porque as vezes coloca a coisa didatica, faz um organograma e isso nao funciona, a
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gente funciona aqui, mas como empresa familiar mesmo, dentro da necessidade que
vocé vai encontrar, do limite vocé vai se adequando a necessidade, ndo tem essa
formalidade” (ENTREVISTADO 4).

Entendendo-se por organizacdo do Quadro Social ou organizacdo dos cooperados, as
relagdes existentes na associacdo de pessoas, que € administrada por uma norma com objetivo
de igualdade entre seus membros, relacionada ao processo decisério da cooperativa
(BOESCHE, 2005), nessa Cooperativa, 0 Quadro Social ainda ndo é organizado como
preconizado pelo cooperativismo.

Pode-se observar que a organizagdo do Quadro Social, bem como a educacdo
cooperativista sdo desafios a serem enfrentados pelas cooperativas, em geral. Estudos
realizados em cooperativas de outros ramos mostraram que essas sao fragilidades desse tipo de
organizacdo (ROQUETE, 2002, 2012).

4.2.2 AEDUCACAO COOPERATIVISTA NA COOPERATIVA DE TAXI ALFA

A educacdo cooperativista visa dar condicGes aos dirigentes, associados e funcionarios
de conhecer os fundamentos do cooperativismo, a histéria, as propostas filosoficas,
econémicas e sociais, de modo a capacitar cada um para exercer suas funcdes com eficacia e
em beneficio da cooperativa. E importante que os dirigentes entendam as particularidades da
cooperativa onde atuam e os funcionarios tenham consciéncia de que os cooperados sdo 0S
donos da cooperativa. Por sua vez, esses deverdo conhecer seus direitos e obrigacfes, sendo
que a principal delas é a lealdade para com a cooperativa (BENATO, 2002).

Segundo o Estatuto Social (2001) da Cooperativa de Taxi Alfa, em seu capitulo X,
Art. 65, Paragrafo 2°, os resultados positivos, apurados por setor de atividade, sao distribuidos
da seguinte forma, no minimo:

a) 10% ao Fundo de Reserva;

b) 5% ao Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social (FATES);

C) As sobras liquidas apuradas no exercicio, depois de deduzidas as taxas nas letras “a” e
“b” deste artigo, serdo devolvidos aos cooperados, proporcionalmente as operacdes
realizadas com a cooperativa, salvo deliberacdo contraria em Assembleia Geral.

O FATES destina-se a prestacdo de servicos aos cooperados e seus familiares, assim
como aos empregados da propria cooperativa, podendo ser prestados mediante convénio com
entidades especializadas. As rendas eventuais de qualquer natureza, resultantes de operacoes
ou atividades nas quais 0s cooperantes ndo tenham tido intervencdo, revertem em favor do
FATES.

Constatou-se que a Cooperativa de Taxi Alfa ndo estava utilizando esse fundo com os
cooperados, em atividades como a promogdo de cursos, seminarios, congressos, dentre outros.
A justificativa para tal foi o fato de a administracdo ter assumido a gestdo em abril/2011 e,
portanto, estar organizando administrativamente a Cooperativa.

“Assumimos a gestdo em abril/2011 e estamos em fase de organizagdo
administrativa da cooperativa. Busca-se ajustar a cooperativa a realidade do
contexto. Os conselheiros perceberam que existem prioridades e estas estdo sendo
enumeradas, buscando-se solucfes por meio de discussdes entre os conselhos. Ap6s
consenso, planeja-se que os resultados sejam compartilhados com os cooperados em
Assembléia” (ENTREVISTADO 2).

No Estatuto Social (2001), além do Fundo de reserva e do FATES, a Assembleia
poderia criar outros fundos, inclusive rotativos, com recursos destinados a fins especificos,
fixando o modo de formacdo aplicagcdo e liquidacdo. Os dados coletados mostram que a
cooperativa ndo criou nenhum outro fundo, revelando uma fragilidade no modo de gestdo
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dessa cooperativa, no que tange aos investimentos em educagdo cooperativista, bem como em
treinamentos especificos do negdcio. Tal situacdo é confirmada pela fala dos entrevistados.

“Treinamento basico do que seria cooperativismo, como atuar dentro do
cooperativismo, dar treinamento para os conselhos fiscal e ético e para o

operacional também, como lidar com clientes. Coisas desse tipo”
(ENTREVISTADO 2).

“Acho que a cooperativa da treinamento quando o motorista passa a ser cooperado.
Mas eu acho que s6 uma reciclagem para eles reverem um pouco 0 conceito de
atendimento ao cliente” (ENTREVISTADO 11).

“Primeiro eu acho que a cooperativa tem que colocar para seus cooperados a forma
melhor em termos de tratamento, de assédio aos nossos clientes; deveria ter um
plano de cooperativismo alguma, como é que fala, reunides, nocdes basicas de
cooperativismo para 0s cooperados. Porque muita gente ndo sabe o0 que é o
cooperativismo. Nem o que é cooperado e nem sabe que ele é cooperado. Ele sabe

que ele esta ali dentro. Mas ele n3o sabe o que €é cooperativismo nao”
(ENTREVISTADO 10).

Almeida (2007) atesta que a educacdo se insere como um dos principios fundamentais
do cooperativismo, conforme modelo Rochdaliano, e tem por tarefa principal promover a
integracéo social (cooperativa/entidades de apoio), a participagéo ativa (intervencao critica dos
cooperados na gestdo do empreendimento) e passiva (utilizacdo dos produtos e servicos
econdmicos e assistenciais).

De acordo com a analise dos dados, em que pese 0s entrevistados afirmarem que a
Cooperativa funciona bem e esta se mantendo no mercado, falta a participacdo dos cooperados
no processo decisorio, isto €, participagdo nas Assembleias e, portanto, uma gestéo
participativa.

4.2.3 PROCESSO DECISORIO NA COOPERATIVA DE TAXI ALFA

No que se refere ao processo decisorio, fala-se em lideranga, comunicagéo,
organizacao formal e motivacéo, esta como possibilidade de levar o homem a trabalhar para a
organizacao. Assim, é essencial que 0 homem tenha ciéncia do objetivo da organizacéo para a
qual presta seus servicos e que participe do processo decisorio. Citando a lideranca no
processo de participacdo, torna-se necessario que o0 homem também conheca as
particularidades da organizacdo onde atua, pois 0 processo decisOrio € tdo presente no
cotidiano, que pode confundir-se administrar com decidir.

Para o processo decisorio cooperativo sdo considerados a Assembleia Geral, o
Conselho Fiscal, o Conselho de Administraco, o Conselho de Etica, isto é, toda a estrutura da
cooperativa ou todos os cooperados. Na Assembleia Geral discute-se e delibera-se sobre 0s
principais problemas e objetivos da cooperativa. Os socios tém igualdade na votacdo (um
socio, um voto), isto €, se exerce o0 poder democratico.

A Cooperativa de Taxi Alfa, o Conselho de Administracdo é o 6rgdo responsavel por
definir as metas, planos, os resultados a serem alcancados, entre outras atribuicdes. E
composto por uma diretoria executiva e membros vogais e tem a funcdo de gerenciar toda a
rotina da cooperativa; ao Conselho Fiscal ¢ atribuida a funcao de fiscalizar as acdes e servicos
da cooperativa, por meio das reclamac6es dos cooperados, € comunicar a Diretoria Executiva
e ao Conselho de Etica, que tem a tarefa de separar os problemas administrativos dos
problemas éticos (ESTATUTO SOCIAL, 2001).

As formas de tomada de decisdo na Cooperativa de Taxi Alfa sdo diversas, existindo
aquelas do momento, do dia a dia, da rotina da cooperativa, e aquelas que podem ser
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estudadas, avaliadas. Estas Ultimas sd0 menos comuns e, na maioria das vezes, tém parcela
importante no sucesso da cooperativa. Entretanto, ambas devem ser pensadas e planejadas,
mesmo sabendo-se que ndo ha previsdes de acontecimentos, para que a cooperativa ndo seja
surpreendida, por exemplo, pelos seus concorrentes.

Como ocorre nas organizacdes, em geral, na sociedade cooperativa ndo € diferente,
existindo diferentes estilos de gerenciar. Assim, os estilos de geréncia existentes nessa
Cooperativa, segundo entrevistado, sao:

“...autoritario, quando a tomada de decisdo é feita pelo gerente, apenas com as
informagBes que possui no momento; democratico, quando o gerente divide as
informacGes e a tomada de deciséo ¢ feita em conjunto; e liberal, quando o gerente
néo participa das decisfes” (DIRETOR PRESIDENTE).

Para esse cooperado gestor, cada gerente de cooperativa tem um perfil, que deve ser
adequado aos objetivos da Cooperativa e dos cooperados e ndo ao individual.

No que tange ao processo decisorio na Cooperativa estudada, a administracdo diz que
busca ser democratica e transparente, e que as decisdes sdo tomadas por consenso com 0S
conselheiros. Para a direcdo, essa pratica esta sendo adquirida a partir da experiéncia
vivenciada em cada uma das situagdes. Entretanto, segundo Gawlak (2001) a participacéo do
cooperado na vida da cooperativa deve ser de forma organizada e responsavel, pois, faz parte
do objetivo cultural da cooperativa a busca de conhecimentos, qualificacdo e profissionalismo.
E direito e dever do cooperado participar e votar em todas as assembleias, conhecer as normas
e regras estabelecidas e saber que todos devem assumir o papel de verdadeiros donos e que a
cooperativa € uma prestadora de servigos aos seus associados, com objetivos econdmicos,
sociais e culturais.

Apesar de ndo ter o seu Quadro Social organizado nos padrfes preconizados, isto e,
participativo, a Cooperativa de Taxi Alfa tem conseguido garantir sua adaptacdo e
sobrevivéncia como prestadora de servicos. A direcdo demonstra ter conhecimento de que,
para que a Cooperativa sobreviva, serd necessario estimular a motivacdo dos cooperados
oferecendo treinamentos, beneficios sociais e a prestacdo de seus servicos com a qualificacéo
de todos.

4.2.4. ACOMUNICACAO NA COOPERATIVA DE TAXI ALFA

A comunicacdo é um instrumento basico para todas as atividades do gestor e, sendo
assim, pode-se dizer que sem uma boa comunicacdo torna-se dificil desenvolver uma
administracdo efetiva. Apesar de haver informacdo e conhecimentos nas organizacées, isso ndo
quer dizer que as pessoas estdo se comunicando, pois ha diferenca entre informacdo e
comunicagéo.

Cada profissdo utiliza seu modo de expressar, seus jargdes e, no cooperativismo, ndo é
diferente, razdo pela qual, tanto gestores, quanto cooperados precisam conhecé-los para que as
informacBes sejam compartilhadas de forma eficiente. Quanto mais 0s cooperados sao
informados mais envolvidos com a cooperativa tendem a estar. Entretanto, na visdo dos
entrevistados, a questdo da comunicacdo na Cooperativa de Taxi Alfa é um assunto
controverso e abordado sob diferentes perspectivas, conforme mostram os relatos.

“Comunicacdo. Olha, ai j& ndo estou por dentro. Vocé fala comunicacdo do (...)
com o operador. Com a cooperativa, podemos dizer razoavel para boa, setenta,
sessenta por cento. Igual falei com vocé, tem uns mais arrogantes, (...) muda a
diretoria. Entdo, as vezes a gente esta mais afinado” (ENTREVISTADO 3).

“Olha, dentro das nossas limitagBes, eu conhego varias alternativas e a gente é uma
cooperativa, que tem limitacdo também como outras tém, mas a gente hoje tem essa
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dificuldade principalmente com corpo nosso. Precisamos melhorar nosso
equipamento, comprar equipamento com mais qualidade, mais atualizados e temos
dificuldades de conseguir isso hoje” (ENTREVISTADO 7).

“Eu digo que ela [comunicagdo] é boa porque os diretores fazem um bom trabalho e
vem fazendo um bom trabalho apesar da dificuldade que a cooperativa se encontra
hoje, mas eles vem fazendo um bom trabalho, divulgando, tem muito trabalho, vocé
vé que hoje a cooperativa rejeita convénios porque nds estamos com uma
deficiéncia de cooperados para atender a demanda. Mas é muito boa. A
comunicacdo aqui é muito boa” (ENTREVISTADO 9).

Na Cooperativa de Taxi Alfa notou-se, também, que existe uma necessidade de
qualificacdo na &rea comercial, operacional, contabil, desde o atendimento ao publico, nocbes
de cooperativismo, até cursos especificos, perpassando da Diretoria aos operadores de radio.
Sendo assim, um cooperado informou que a Diretoria busca desenvolver praticas para alcancar
uma comunicacdo mais efetiva na Cooperativa de Taxi Alfa, particularmente, por considerar
que a qualidade da comunicagdo, nesse tipo de negdcio, seja primordial.

“A comunicagdo eficaz é importante em uma cooperativa porque os cooperados
tomam ciéncia de todas as decisdes tomadas nas Assembléias, mesmo que nao
tenham participado desta. No entanto, facilidades apontadas como a comunicacdo
direta com os cooperados permitem afirmar que todos tém ciéncia das decisdes e
das mudancas na cooperativa imediatamente” (DIRETOR PRESIDENTE).

Entende-se que se ndo houver comunicacao efetiva entre a direcdo da Cooperativa e 0s
cooperados, um bom relacionamento torna-se pouco provavel, na medida em que hoje a
comunicacdo desempenha papel fundamental nas relacdes em qualquer organizacéo. Para que a
comunicacdo seja efetiva, ha necessidade de que gestores e cooperados tenham conhecimentos
além daqueles proprios de sua area de atuacdo. Segundo Lacombe (2006) a comunicacdo € a
troca de informagdes e a transmissao de significados. Sendo assim, é importante, por exemplo,
uma visdo do mercado onde a cooperativa se insere e do segmento do cooperativismo no qual
a cooperativa atua. Esse fator é importante para que a cooperativa desenvolva um diferencial
competitivo, bem como alcance bons resultados, tanto para negdcio, quanto para 0s
cooperados. Uma comunicacdo efetiva pode contribuir com a melhoria do relacionamento
entre a direcdo da Cooperativa de Taxi Alfa e os cooperados.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi analisar as praticas de gestdo de uma Cooperativa de
Transporte de Passageiros em Taxi de Belo Horizonte. No que tange a participacdo dos
cooperados no processo decisério da gestdo da Cooperativa, os resultados mostraram ser
praticamente nula. Sua preocupacdo principal dos cooperados é o valor em dinheiro a ser
recebido no final de cada dia pelas corridas, isto é, pelo trabalho realizado.

Para que o0s gestores possam adotar praticas de gestdo com a participacdo dos
cooperados serd necessario promover mudancas nas bases culturais, em valores, principios e
crencas. Percebeu-se que ndo ha troca de informagcbes entre 0s cooperados e que a
comunicacdo é falha, tanto por parte da cooperativa com 0s cooperados, quanto vice-versa, e
isto é devido a cultura da organizacéo.

A caréncia de educacdo cooperativista também é um dos fatores que dificulta a
administracdo da cooperativa. Quando os gestores assumem alguma fungdo, sem nenhuma
formacdo administrativa, tendo que aprender a administrar na pratica da funcao, ou seja, no dia
a dia, por meio de experiéncia, de busca de solucdes, o desafio é ainda mais expressivo,
particularmente, considerando-se o nivel cultural desses profissionais. A administracdo ndao tem
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oferecido nenhum tipo de treinamento para os cooperados, e isso contribui para que o primeiro
ano de mandato seja utilizado praticamente com o aprendizado da equipe gestora.

Entende-se que as dificuldades enfrentadas pela Cooperativa de Taxi Alfa para atingir
todo o Quadro Social, pode se justificar pela centralizagdo do poder por parte de seus
dirigentes, 0 que tem como consequéncia a baixa participacdo dos associados nas principais
decisOes, a falta de cooperacdo e de solidariedade.

Apesar das dificuldades mostradas e dos desafios a serem enfrentados na fungéo de
gestores, 0s cooperados expressaram sua vontade de permanecer no cargo, apresentando
como razéo para tal o crescimento da cooperativa e a sua realizagcdo pessoal no que tange ao
dever cumprido.

Em face dos resultados encontrados no estudo, sugere-se que outros estudos sejam
realizados em cooperativas de taxi, tendo em vista a importancia de se conhecer melhor as
dificuldades e os desafios enfrentados por esses profissionais, bem como oferecer alternativas
de gestdo que possam contribuir com a viabilidade desse tipo de neg6cio, importante para o
trabalhador e para a sociedade. Para o enriquecimento do conhecimento sobre as préaticas de
gestdo em cooperativas de taxi, sugere-se que outros estudos sejam realizados, contemplando
a viséo dos funcionarios e dos usuérios dos servigos.

A proposicao é que a Cooperativa de Taxi Alfa invista, realmente, em um programa de
educacgdo cooperativista, capacitando os cooperados para gerir a cooperativa, bem como adote
praticas de gestdo, de fato, participativas. Como isso, buscar-se-ia uma aproximagao maior dos
cooperados, levando-0s a se aproximar da cooperativa, ndo somente visando o resultado de
seu servico individual, mas também o resultado coletivo, contemplando a participacdo nas
decisdes. O investimento em uma educacdo cooperativista de qualidade, que tenha como
resultado o comprometimento de todos, visando um objetivo comum, poderia ser um
diferencial para essa Cooperativa em relacdo as concorrentes.
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