UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
FACULDADE DE CIENCIAS CONTABEIS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CIENCIAS CONTABEIS

LAIS BARBOSA VIEIRA

NIVEIS DE CONFIANCA NA GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS:
UMA TIPOLOGIA NO CONTEXTO COOPERATIVO AGRiCOLA BRASILEIRO

UBERLANDIA - MG
2026



LAIS BARBOSA VIEIRA

NiVEIS DE CONFIANCA NA GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONAIS:
UMA TIPOLOGIA NO CONTEXTO COOPERATIVO AGRiCOLA BRASILEIRO

Tese apresentada ao Programa de Pos-
Graduagdo em Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal de Uberlandia, como
exigéncia parcial para obtencdo do titulo de
Doutora em Ciéncias Contébeis.

Area de concentracdo: Controladoria

Orientadora: Profa. Dra. Lara Cristina
Francisco de Almeida Fehr

UBERLANDIA — MG
2026



UNIVERSIDADE FEDERAL DE UBERLANDIA
Coordenacao do Programa de Pds-Graduacao em Ciéncias
Contédbeis
Av. Jodo Naves de Avila, 2121, Bloco 1F, Sala 248 - Bairro Santa Monica, Uberlandia-MG,

CEP 38400-902
Telefone: (34) 3291-5904 - www.ppgcc.facic.ufu.br - ppgcc@facic.ufu.br

b

ATA DE DEFESA - POS-GRADUACAO

Defesa de: Tese de Doutorado Académico NUumero 060 - PPGCC

Data: 25 de fevereiro |Hora de 14:00 Hora de 16:31
) de 2026 inicio: horas encerramento: horas

Matricula do 12213CCT009

Discente:

Npme do. Lais Barbosa Vieira

Discente:

Niveis de confianca na Gestao de Custos Interorganizacionais:

Titulo do Trabalho: : . : , _
uma tipologia no contexto cooperativo agricola brasileiro

Area de

N Contabilidade e Controladoria
concentracao:

Linha de pesquisa: |Controladoria

Projeto de
Pesquisa de PPGCCO02 - Controladoria e Gestao de Custos
vinculacao:

Reuniu-se, por meio do sistema de web conferéncia, a Banca Examinadora,
designada pelo Colegiado do Programa de Pés-graduacao em Ciéncias Contabeis,
assim composta: Professores(as) Doutores(as): Sérgio Lemos Duarte - UFU, Daniele
Cristina Bernd - UFU, Alessandra Carla Ceolin - UFRPE, Marcio Luiz Borinelli -
FEA/USP, e Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr - UFU, orientadora da candidata.

Iniciando os trabalhos, a presidente da mesa, Lara Cristina Francisco de Almeida
Fehr, apresentou a Comissao Examinadora e a candidato, agradeceu a presenca do
publico, e concedeu a discente a palavra para a exposicao do seu trabalho. A
duracao da apresentacao da discente e o tempo de arguicao e resposta foram
conforme as normas do Programa.

A seqguir a senhora presidente concedeu a palavra, pela ordem sucessivamente,
aos(as) examinadores(as), que passaram a arguir a candidata. Ultimada a arguicao,
que se desenvolveu dentro dos termos regimentais, a Banca, em sessao secreta,
atribuiu o resultado final, considerando a candidata:

APROVADA

Esta defesa faz parte dos requisitos necessarios a obtencao do titulo descrito na
tabela acima. O competente diploma sera expedido apds cumprimento dos demais
requisitos, conforme as normas do Programa, a legislacao pertinente e a
regulamentacao interna da UFU.

Nada mais havendo a tratar foram encerrados os trabalhos. Foi lavrada a presente
ata que apés lida e achada conforme foi assinada pela Banca Examinadora.




Documento assinado eletronicamente por Lara Cristina Francisco de Almeida
Fehr, Professor(a) do Magistério Superior, em 25/02/2026, as 16:54,
conforme horério oficial de Brasilia, com fundamento no art. 62, § 12, do Decreto n?
8.539, de 8 de outubro de 2015.

assinat ul a L]j
eletrbnica

Documento assinado eletronicamente por Sergio Lemos Duarte, Professor(a)
do Magistério Superior, em 25/02/2026, as 17:03, conforme horario oficial de
Brasilia, com fundamento no art. 62, § 12, do Decreto n® 8.539, de 8 de outubro de
2015.

assinatura L‘j
eletrbnica

Documento assinado eletronicamente por Daniele Cristina Bernd, Professor(a)
do Magistério Superior, em 25/02/2026, as 17:12, conforme horario oficial de
Brasilia, com fundamento no art. 69, § 12, do Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de
2015.

assinatura L‘j
eletrbnica

Documento assinado eletronicamente por Marcio Luiz Borinelli, Usuario
Externo, em 02/03/2026, as 13:24, conforme horario oficial de Brasilia, com
fundamento no art. 62, § 12, do Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de 2015.

assinatura L‘j
eletrénica

Documento assinado eletronicamente por Alessandra Carla Ceolin, Usuario
Externo, em 30/03/2026, as 14:21, conforme horério oficial de Brasilia, com
fundamento no art. 62, § 19, do Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de 2015.

assinatura L‘j
eletrénica

EI A autenticidade deste documento pode ser conferida no site

# https://www.sei.ufu.br/sei/controlador_externo.php?

l,  acao=documento_conferir&id orgao_acesso_externo=0, informando o cédigo
L] verificador 7031051 e o cédigo CRC 860F56AA.

Referéncia: Processo n? 23117.005610/2026-35 SEl n© 7031051



Ficha Catalografica Online do Sistema de Bibliotecas da UFU
com dados informados pelo(a) proprio(a) autor(a).

V658
2026

Vieira, Lais Barbosa, 1992- ;

NIVEIS DE CONFIANGA NA GESTAO DE CUSTOS
INTERORGANIZACIONAIS [recurso eletronico] : UMA TIPOLOGIA NO
CONTEXTO COOPERATIVO AGRICOLA BRASILEIRO / Lais Barbosa
Vieira. - 2026.

Orientadora: Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr.

Tese (Doutorado) - Universidade Federal de Uberlandia, Pés-
Graduacao em Ciéncias Contabeis.

Modo de acesso: Internet.

DOI http://doi.org/10.14393/ufu.te.2026.314

Inclui bibliografia.

Inclui ilustracdes.

1. Contabilidade. I. Fehr, Lara Cristina Francisco de Almeida ,
1972-, (Orient.). Il. Universidade Federal de Uberlandia. Pos-
Graduacao em Ciéncias Contabeis. . Titulo.

CDU: 657

Bibliotecarios responsaveis pela estrutura de acordo com o AACR2:
Gizele Cristine Nunes do Couto - CRB6/2091
Nelson Marcos Ferreira - CRB6/3074




Todos nos sabemos alguma coisa. Todos nés ignoramos alguma coisa.
Por isso, aprendemos sempre. A busca de conhecer mais, continua na
luta que continua. A vitdria ¢ nossa.

Freire (1989, p. 31)



AGRADECIMENTOS

Agradeco, primeiramente, a minha mae, Gloria. Ela que me ensinou a ler, da mesma
forma que minha avé a ensinou. Por ter lutado para que a sala de aula fosse o meu lugar. Por
me ensinar a persistir, apesar de todos os desafios que enfrentei antes mesmo de entrar na escola.

Ao meu pai, José, agradeco pela presenga constante e pelo apoio silencioso e sélido, que
me deu a seguranga necessaria para chegar até aqui.

A minha familia Alice, Izabel, André e Alexandre, meu agradecimento pelo amor e pela
dedicacdo pratica. Esta tese também ¢ de vocés, que ofereceram revisdes, sugestdes € um apoio
que transcende o que estas paginas podem registrar.

A minha orientadora, Lara Fehr, agradeco imensamente pela confianca, pelos
ensinamentos partilhados e pelo apoio fundamental em cada etapa.

A banca examinadora: Professoras Alessandra Ceolin e Daniele Bernd, Professores
Marcio Borinelli e Sergio Duarte. Agradeco o olhar atento e as valiosas sugestdes que
contribuiram para o amadurecimento desta pesquisa.

Aos colegas de turma, professores e técnicos da UFU, meu muito obrigada pelo convivio
e pelo suporte técnico e administrativo sempre solicito.

As amigas que a UFU me presenteou, Juh, Brenda, Layne e Laura. Obrigada por serem
exemplos de resisténcia. Dividir as angustias e vitdrias de ser mulher na academia tornou esse
caminho mais leve e me ensinou li¢des que levarei para a vida.

As minhas amigas de longa data, Cleyde e Naiara. O apoio de vocés foi 0 meu porto
seguro. Sem a amizade e a escuta de vocés, este caminho teria sido muito mais arduo.

Ao Programa de Pos-Graduagdo em Ciéncias Contdbeis (PPGCC) da Universidade
Federal de Uberlandia (UFU), agradeco pela acolhida, pela infraestrutura e pela oportunidade
de crescimento académico.

A Universidade Federal de Vigosa (UFV) — Campus Rio Paranaiba, expresso minha
gratiddo pelo apoio institucional e pela concessdo do afastamento para qualificagdo, o que me
permitiu a dedicacdo integral necessaria para a conclusdo desta etapa.

A todas as colegas e amigas que, de alguma forma, somaram forgas para que esta

pesquisa e este titulo se tornassem realidade: meu mais sincero muito obrigada.



RESUMO

Em um ambiente econdmico marcado por incertezas e alta competitividade, as organizagdes
buscam estratégias que garantam vantagens competitivas sustentaveis. A gestao estratégica de
custos tem um papel de relevancia nesse cenario. Assim, a confianga entre os parceiros emerge
como fator critico para a viabilidade das praticas de gestdo interorganizacional de custos. Este
estudo trata a Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI) como ferramenta estratégica para
otimizagdo de custos e fortalecimento de relagdes interorganizacionais, ¢ a relagdo de seus
fatores condicionantes com a confianga. O objetivo geral desta pesquisa ¢ analisar como
diferentes niveis de confianca, configurados a partir das suas dimensdes e dos atributos das
transagdes, influenciam os fatores condicionantes da GCI nos relacionamentos entre
cooperativas agricolas e cooperados, sob a perspectiva da Teoria dos Custos de Transagao
(TCT). Para tanto, foram investigadas varidveis relacionadas a confianca (habilidade,
benevoléncia, integridade, confianca institucional e confianga racional), a GCI (fidelidade
comercial, cooperacdo, preco, frequéncia, estabilidade e compartilhamento de informacdes) e
TCT (incerteza, frequéncia, especificidade de ativos, oportunismo e racionalidade limitada). A
coleta de dados foi realizada por entrevistas semiestruturadas com quatro gestores das
cooperativas e 21 produtores rurais cooperados. A analise de dados foi realizada por meio da
analise de conteudo com auxilio do software Atlas.ti. Os resultados indicam que a confianga ¢
um construto multidimensional que influencia a GCI conforme os trés niveis propostos para os
relacionamentos: Confiante, Digno de Confianca e Sem Confianga. Verificou-se que no nivel
Confiante ha reciprocidade informacional bidirecional e reducdo de custos de monitoramento.
No nivel Digno de Confianga, a gestdo ¢ mediada por mecanismos capacitores e salvaguardas
formais, como assisténcia técnica e transparéncia estatutaria. J& no nivel Sem Confianga,
predomina a baixa fidelidade comercial e a percep¢ao de oportunismo. Constatou-se que a
natureza hibrida da organizacdo cooperativa, ao articular incentivos de mercado, estrutura
hierarquica e governanga democratica, promove um compartilhamento de informagdes bilateral
e institucionalizado. Sob essa configuracdo, a propriedade compartilhada e a governanca
democratica atuam como redutores de riscos, permitindo que a confianga relacional substitua,
em parte, salvaguardas tradicionais. O estudo contribui teoricamente ao propor uma tipologia
empirica que evidencia que diferentes niveis de confianga resultam em arranjos distintos de
governanga ¢ de GCI, reforcando a confianca como constructo fundamental na analise dos
custos de transacdo em organizagdes cooperativas. Ademais, esta pesquisa apresenta
implicagdes praticas relevantes para o fortalecimento da lealdade e da governanca no ambiente
cooperativista. A partir dos achados, pdde-se concluir que a confianga ndo se manifesta de
forma dicotdomica, mas como um constructo multifacetado e relacional, cujas configuragdes
variam conforme as caracteristicas dos relacionamentos e dos arranjos institucionais. Concluiu-
se, ainda, que nao € a presenga genérica da confianca, mas o nivel e a configuragao dela que
modulam a percep¢do de incerteza, o risco de oportunismo, € a necessidade (ou ndo) de
salvaguardas formais.

Palavras-chave: Gestao Estratégica de Custos; Gestao de Custos Interorganizacionais; Niveis
de Confianga; Teoria dos Custos de Transagdo; Cooperativismo Agricola.



ABSTRACT

In an economic environment marked by uncertainty and high competitiveness, organizations
seek strategies that ensure sustainable competitive advantages. Strategic cost management plays
a significant role in this scenario. Thus, trust between partners emerges as a critical factor for
the viability of interorganizational cost management practices. This study treats
Interorganizational Cost Management (IOCM) as a strategic tool for cost optimization and the
strengthening of interorganizational relationships, examining the relationship between its
conditioning factors and trust. The primary objective of this research is to analyze how different
levels of trust—configured by its dimensions and transaction attributes—influence the
conditioning factors of IOCM in the relationships between agricultural cooperatives and their
members, from the perspective of Transaction Cost Theory (TCT). To this end, variables related
to trust (ability, benevolence, integrity, institutional trust, and rational trust), IOCM
(commercial loyalty, cooperation, price, frequency, stability, and information sharing), and
TCT (uncertainty, frequency, asset specificity, opportunism, and bounded rationality) were
investigated. Data collection was conducted through semi-structured interviews with four
cooperative managers and 21 member farmers. Data analysis was performed using content
analysis supported by Atlas.ti software. The results indicate that trust is a multidimensional
construct that influences IOCM according to three proposed levels for relationships: Trusting,
Trustworthy, and No Trust. It was found that at the Trusting level, there is bidirectional
informational reciprocity and a reduction in monitoring costs. At the Trustworthy level,
management is mediated by enabling mechanisms and formal safeguards, such as technical
assistance and statutory transparency. Conversely, at the No Trust level, low commercial
loyalty and the perception of opportunism predominate. It was established that the hybrid nature
of the cooperative organization—by articulating market incentives, hierarchical structure, and
democratic governance—promotes bilateral and institutionalized information sharing. Under
this configuration, shared ownership and democratic governance act as risk reducers, allowing
relational trust to partially replace traditional safeguards. The study contributes theoretically by
proposing an empirical typology demonstrating that different levels of trust result in distinct
governance and IOCM arrangements, reinforcing trust as a fundamental construct in the
analysis of transaction costs in cooperative organizations. Furthermore, this research presents
relevant practical implications for strengthening loyalty and governance in the cooperative
environment. Based on the findings, it can be concluded that trust does not manifest
dichotomously, but as a multifaceted and relational construct whose configurations vary
according to the characteristics of the relationships and institutional arrangements. It was
further concluded that it is not the generic presence of trust, but its level and configuration that
modulate the perception of uncertainty, the risk of opportunism, and the necessity (or lack
thereof) of formal safeguards.

Keywords: Strategic Cost Management; Interorganizational Cost Management; Trust Levels;
Transaction Cost Theory; Agricultural Cooperatives.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O cenario econdmico contemporaneo, marcado por incerteza e competitividade, tem
induzido as organiza¢des a formularem estratégias para garantir vantagens competitivas
sustentaveis ao longo de seu ciclo de vida (Aguiar; Rezende; Rocha, 2008; Rocha; Borinelli,
2024). Diante desse desafio, o gerenciamento da cadeia de suprimentos consolida-se como uma
abordagem estratégica para a geracao de valor (Back ef al., 2015). Ademais, as mudancgas que
ocorrem nas organizagdes elevaram a gestdo e a contabilidade de custos a um papel
determinante no alcance dos objetivos estratégicos, modificando a forma como as entidades
gerenciam seus custos (Slavov; Borinelli; Rocha, 2024).

Essa relevancia se materializa, entre outros aspectos, no aumento da eficiéncia, na
tomada de decisdo e na criacdo e manuten¢do de vantagem competitiva (Savi¢; Vasiljevi¢;
Pordevi¢, 2014). Essa logica se aplica inclusive em setores com estruturas organizacionais
especificas, como cooperativas agricolas, nos quais a coordenacao eficiente das relagdes
interorganizacionais torna-se ainda mais critica para a sustentabilidade competitiva
(Zylbersztajn, 1994).

Adicionalmente, a gestdo estratégica de custos permite que as organizacdes
simplifiquem operacdes, reduzam desperdicios, melhorem a produtividade e alinhem suas
estratégias financeiras com metas organizacionais de longo prazo (Braga; Raupp, 2020). A luz
dessa abordagem, estudos que aprofundem a gestdo de custos sob uma perspectiva estratégica
podem auxiliar na adogdo de praticas mais alinhadas com os objetivos organizacionais (Slavov,
2013).

A medida que as organizagdes se tornam mais interdependentes, torna-se mais clara a
necessidade de compreender as relagcdes interorganizacionais, particularmente em arranjos
cooperativos e cadeias agroindustriais, uma vez que essas relagdes podem contribuir para a
melhoria da eficiéncia de custos ao promover confianga, cooperacao e praticas de Gestao de
Custos Interorganizacionais (GCI) (Laeequddin et al., 2010; Padzik-Wolos; Pikos; Latusek,
2023). Corroborando essa perspectiva, estudos indicam que praticas conjuntas de gestdo de
custos sdo fortemente influenciadas por fatores contextuais e relacionais presentes no
relacionamento entre as partes (Cooper; Slagmulder, 2004; DhaifAllah et al., 2020; Kajliter;
Kulmala, 2005).
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Entre esses fatores, destacam-se confianca, comprometimento, normas sociais
relacionais, oportunismo, qualidade da comunicacdo, interdependéncia, complexidade do
produto, capacidade da empresa em rede, propensdo a colaboragdo, bem como a natureza € o
estagio do relacionamento (DhaifAllah et al., 2020). Além disso, as relagdes entre comprador
e fornecedor sdo influenciadas por esses mesmos elementos, refor¢ando a importancia de
analisar a interagdo entre parceiros para implementar praticas eficazes de GCI (DhaifAllah et
al., 2020).

Nesse processo evolutivo, a gestdo de custos passa a extrapolar as fronteiras
organizacionais, dando origem ao conceito de Gestdo de Custos Interorganizacionais (GCI),
que amplia o controle de custos para além dos limites institucionais, com o objetivo de
identificar e explorar oportunidades de otimizagao conjunta ao longo da cadeia de valor (Souza;
Rocha, 2009). Para isso, a GCI envolve a dissemina¢do de dados de custos e a troca de
informagoes estratégicas por meio de esforcos colaborativos, os quais podem gerar ganhos de
eficiéncia e criar vantagens competitivas para toda a rede (Uddin, 2012; DhaifAllah et al.,
2016). Sob essa perspectiva, estudos reconhecem a GCI como uma pratica estratégica voltada
a competitividade e a eficiéncia da rede interorganizacional, especialmente quando orientada
para relacionamentos de longo prazo (Cooper; Slagmulder, 1999).

A operacionalizagdo da GCI implica o compartilhamento de informagdes financeiras e
operacionais sensiveis, o que € frequentemente interpretado como um sinal de confianga entre
os parceiros, criando um ambiente favoravel a inovacdo e a colaborag¢do (Dekker, 2003). Por
outro lado, esse compartilhamento também pode gerar resisténcias, uma vez que a divulgacao
de dados sensiveis pode revelar estratégias competitivas, criar dependéncias indesejadas ou
facilitar a exploracdo por parceiros mais fortes (Caglio; Ditillo, 2012). Adicionalmente, fatores
como diferenca de tamanho entre os parceiros, assimetrias de informagdo e dependéncia
estratégica podem resultar em uma distribuicdo desigual de beneficios, ameacando, assim, a
estabilidade do relacionamento (Kalaignanam; Shankar; Varadarajan, 2007; Mallapragada;
Grewal; Mehta, 2015).

Diante desse cenario ambiguo, o papel da confianca torna-se relevante, principalmente
na relacdo entre esta categoria e as praticas de GCI. A confianca ¢ amplamente reconhecida
como base para o sucesso das relagdes interorganizacionais e um componente essencial para a
GCI (Paluri; Mishal, 2020; Fehr; Rocha, 2018). Conceitualmente, ela ¢ definida como a
disposi¢cdo de uma parte em se tornar vulneravel as acdes de outra, baseando-se na expectativa
de que essa outra parte realizard uma acao especifica e importante, mesmo sem a capacidade de

monitorar ou controlar suas agdes (Mayer; Davis; Schoorman, 1995). A confianca pode assumir



16

diferentes dimensodes, frequentemente associadas a percepcdo de integridade, habilidade
(competéncia) e benevoléncia (Mayer; Davis; Schoorman, 1995), bem como as caracteristicas
institucionais dos parceiros e a avaliacao de riscos e beneficios (racional) (Laeequddin ef al.,
2010), as quais orientam a avaliagdo de intencdes, capacidades e riscos nas relagdes
interorganizacionais.

Sob essa perspectiva, a literatura destaca efeitos econdmicos positivos da confianga nas
relacdes interorganizacionais, estando a confianca diretamente associada a melhoria da
eficiéncia das praticas de GCI (Fehr; Rocha, 2018). A confianga reduz os custos de transacao e
estd correlacionada a um maior compartilhamento de informagdes nos relacionamentos entre
fornecedores e compradores (Dyer; Chu, 2003). Ainda, a confianca baseada na integridade tem
um impacto maior na redugdo dos custos de transagdo do que a confianga baseada na
competéncia, reforcando a importancia de relacdes baseadas em honestidade e transparéncia
(Connelly et al., 2018).

Entretanto, essas evidéncias ndo se manifestam de forma uniforme, uma vez que a
confianga ¢ fortemente dependente do contexto relacional e institucional. Diferentes industrias,
culturas e tipos de relacionamento influenciam a forma como ela ¢é percebida e mensurada. Isso
gera apelos por mais pesquisas que explorem a especificidade contextual da confianca
(Seppinen; Blomqvist; Sundqvist, 2007). Pouco se sabe sobre como essa especificidade se
manifesta em arranjos cooperativos agroindustriais, nos quais a confianga ¢, simultaneamente,
um valor normativo e um instrumento de coordenagdo econdmica, o que torna particularmente
relevante investigar seus efeitos sobre a GCI nesse contexto.

Nesse sentido, evidéncias empiricas indicam que, em relagdes interorganizacionais
maduras, altos niveis de confianca alcancados reduzem a necessidade de mecanismos formais
de controle, aumentando, assim, a probabilidade de sucesso desses relacionamentos (Waerness;
Solstad; Bertheussen, 2023). Além disso, a confianga facilita o compartilhamento de
informagdes e atenua riscos de comportamentos oportunistas (Padzik-Wotos; Pikos; Latusek,
2023; Seppéanen; Blomqvist; Sundqvist, 2007). Em contrapartida, a falta de confianga entre as
empresas inibe a aplicabilidade da GCI (Farias, 2016).

Apesar de associada a beneficios econdmicos e relacionais, a confianga ndo € isenta de
paradoxos. Niveis elevados de confianga podem, simultaneamente, reduzir custos de
coordenacdo e, paradoxalmente, enfraquecer salvaguardas formais, gerando vulnerabilidades
estratégicas, como a redu¢do de mecanismos de controle formal, expondo as partes a riscos de
oportunismo e assimetria informacional (Langfield-Smith, 2008; Vosselman; Meer-Kooistra,

2009). Adicionalmente, em contextos de assimetria de poder, a confianca pode mascarar
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relacdes de dominagdo, nas quais parceiros menos poderosos sdo coagidos a aceitar condigdes
desfavoraveis sob um discurso de “colaboracao” (Free, 2008).

Assim, esse contraste entre risco € beneficio € um sinal de que a confianga, quando nao
balanceada por salvaguardas adequadas, pode aumentar perdas associadas a comportamentos
oportunistas (Vosselman; Meer-Kooistra, 2009). Essa ambiguidade possui implicacdes diretas
para a GCI, uma vez que niveis inadequadamente geridos de confianga podem comprometer o
compartilhamento eficiente de informacdes de custos, distorcer incentivos econdomicos e elevar
custos de transagdo, o que pode afetar negativamente o desempenho da GCI.

Desta forma, a Teoria dos Custos de Transacdo (TCT) oferece uma lente adequada para
analisar tais ocorréncias. Esses efeitos podem ser interpretados como variagdes nos custos de
monitoramento e salvaguarda associados as estruturas de governanca adotadas (Zylbersztajn,
1995; Williamson, 1985). A confianga, ao complementar mecanismos formais de governanga,
tende a melhorar o desempenho e reduzir custos de transacdo em m contextos de
interdependéncia relativamente equilibrada (Dyer; Chu, 2003; Connelly et al., 2018).

Entre os diversos contextos interorganizacionais em que essas questoes se manifestam,
o modelo cooperativo se destaca. No modelo cooperativo, a governanga ¢ baseada em lagos
sociais, valores coletivos € na confianga entre cooperados e gestdo, fatores que fortalecem os
relacionamentos e contribuem para maior estabilidade organizacional (Lima et al., 2023;
Duarte; Rocha, 2022; Beuren et al., 2020). Por essa razdo, o cendrio de atuagdo das
cooperativas, caracterizado por relagdes baseadas em cooperagdo e interesses mutuos, mostra-
se teoricamente propicio a aplicagdo de praticas de GCI (Mouritsen, Hansen e Hansen, 2001;
Lima et al., 2023).

No entanto, esse ambiente também apresenta tensdes que tornam a aplicagdo da GCI
complexa. A governanga democratica pode dificultar decisdes ageis sobre custos, enquanto a
confianga baseada em lacgos sociais nem sempre se traduz em transparéncia contabil ou na
aceitacdo de auditorias necessarias (Zylbersztajn, 2002; Puusa; Monkkonen; Varis, 2013)
Adicionalmente, conflitos de interesse entre cooperados e gestores podem comprometer a
colaboragdo essencial para a GCI (Umar et al., 2024)

Embora a GCI seja amplamente aplicada a relagdes tradicionais de cliente-fornecedor,
como terceirizagdo, cadeias de suprimentos e joint ventures (Cooper; Slagmulder, 2004;
Langfield-Smith e Smith, 2003; Free, 2008; Mouritsen, Hansen e Hansen, 2001; Ciker;
Siverbo, 2011), suas particularidades podem ndo se reproduzir em contextos de alta

interdependéncia. Nesse sentido, o ambiente das cooperativas apresenta caracteristicas ideais
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para investigar os paradoxos da confianga e aplicar praticas de GCI, uma vez que suas relagdes
se fundamentam em cooperagao, confianga e interesses compartilhados (Lima et al., 2023).

Essa centralidade da confianca torna as relagdes interorganizacionais ainda mais
significativas, especialmente quando as organizagdes se envolvem em esforgcos cooperativos
estruturados (Mouritsen, Hansen e Hansen, 2001). Ademais, o contexto cooperativo permite
observar como fatores contextuais e relacionais (comprometimento, normas sociais,
interdependéncia e propensdo para colaborar) influenciam a efetividade da GCI.

Alinhada com a perspectiva de otimizagdo de custos, a TCT surge como uma lente
teorica adequada para analisar as decisOes organizacionais. Ela possibilita analisar como as
empresas podem reduzir custos ligados a transacdes econdmicas, como coordenagdo,
informacdo e negociagdo, considerando atributos especificos das transacdes: frequéncia
(recorréncia), incerteza (imprevisibilidade) e especificidade de ativos (investimentos
especificos ao relacionamento) (Williamson, 1985). A economia dos custos de transacdo auxilia
a explicar as escolhas de governanca em relacionamentos assimétricos, especialmente no que
diz respeito a mecanismos de salvaguarda e acordos contratuais (Schilke; Cook, 2015).

No contexto das cooperativas agricolas brasileiras Zylbersztajn (2002) argumenta que
estas organizagdes enfrentam dilema de governanga: a estrutura democratica (um cooperado,
um voto) dificulta decisdes estratégicas rdpidas, enquanto a especificidade de ativos
(investimentos em armazenagem, processamento) exige coordenacao eficiente. Nessas
estruturas, a confianga, frequentemente sustentada por lagos sociais e institucionais, tende a
atuar como um mecanismo hibrido de governanca, complementando ou, em alguns casos,
substituindo salvaguardas formais (Cook; Chaddad, 2004; Bijman; Wijers, 2019; Zylbersztajn,
1996). Esse dilema ¢ intensificado pela frequéncia elevada das transacdes e pela incerteza
inerente ao agronegocio (variabilidade de safras, precos), criando condigdes unicas para
investigar como confianga institucionalizada interage com esses atributos transacionais.

Embora a TCT ofereca a lente tedrica para analisar a governanca (Williamson, 1985), e
a GCI seja uma pratica estratégica (Cooper; Slagmulder, 1999), ha uma escassez de estudos
empiricos que integrem essas trés abordagens (TCT, Confianga e GCI) no contexto especifico
das cooperativas agricolas brasileiras. Este contexto ¢ relevante, pois a natureza cooperativa,
baseada na confianga e no compartilhamento de informagdes atua na redugdo dos custos de
transagdo e ¢ determinante para o sucesso da implementagdo da GCI (Aguiar; Rezende; Rocha,
2008).

Em suma, pode-se notar a relevancia da gestdo de custos nas relagdes

interorganizacionais, especialmente em cooperativas agricolas, e a importancia da investigacao
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de como diferentes niveis de confianga influenciam os fatores que viabilizam a GCI.
Considerando o carater ambiguo da confianga e sua atuagdo como mecanismo hibrido de
governang¢a no panorama da TCT, essas caracteristicas mostram a importancia de analisar a
GCI em contextos nos quais a confianca ¢ um elemento fundamental, como ocorre nas
cooperativas agricolas. Desta forma, esta pesquisa busca investigar como a confianga interage
com a manifestacdo dos fatores de GCI nos relacionamentos entre cooperados e cooperativas

agricolas brasileiras.

1.2 Problematica da pesquisa

Estudos sobre GCI demonstram que a confianca entre parceiros reduz custos de
transagdo ao facilitar compartilhamento de informagdes, mitigar comportamentos oportunistas
e substituir controles formais por normas relacionais (Dyer; Chu, 2003; Dekker, 2003; Connelly
et al., 2018). Esses efeitos resultam em ganhos de eficiéncia operacional e estabilidade
relacional (Paluri; Mishal, 2020; Fehr; Rocha, 2018).

Na perspectiva da TCT a eficacia da GCI depende da capacidade de reduzir custos
associados a negociagdo, monitoramento e execucdo de acordos (Williamson, 1985).
Entretanto, a literatura trata confianca predominantemente como um constructo dicotomico
(presente/ausente) ou como resultado desejado (Laeequddin et al., 2010), sem investigar como
diferentes niveis ou dimensdes de confianga afetam esses custos de transagao.

Nessa dire¢ao, hé estudos que colocam que a confianga nao ¢ um constructo homogéneo.
Mayer, Davis e Schoorman (1995) especificam a confianga em trés dimensdes: benevoléncia
(disposicdo de agir no interesse do parceiro), habilidade (competéncia técnica percebida) e
integridade (adesdo a principios éticos). Essas dimensdes afetam os custos transacionais.
Benevoléncia reduz custos de monitoramento porque parceiros percebem menor risco de
oportunismo, reduzindo necessidade de auditorias e controles formais (Dyer; Chu, 2003).
Habilidade reduz custos de adaptacao porque parceiros confiam na capacidade técnica do outro
para responder a contingéncias, reduzindo necessidade de renegociacdes. Integridade reduz
custos de negociagdo porque parceiros confiam que acordos informais serdo respeitados,
reduzindo necessidade de contratos detalhados (Mayer, Davis e Schoorman 1995; Schilke;
Cook, 2015).

A relagao entre confianga e custos transacionais, ainda assim, nao ¢ linear. Williamson
(1993) reconhece que a confianca pode atuar como mecanismo de governanga que reduz custos

transacionais, substituindo controles formais por normas relacionais, mas nao elimina riscos de
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oportunismo. Langfield-Smith (2008) e Vosselman e Meer-Kooistra (2009) demonstram que
confianga excessiva pode gerar vulnerabilidades estratégicas ao enfraquecer mecanismos de
controle e facilitar comportamentos oportunistas. Na perspectiva da TCT, confianca
insuficiente eleva custos de coordenagdo (pela necessidade de controles formais intensivos),
enquanto confianga excessiva pode elevar custos de adaptagdo ex post (pela reducdo de
vigilancia sobre mudancgas oportunistas).

Estudos empiricos demonstram esse dilema: Vosselman e Meer-Kooistra (2009)
identificaram que confianga excessiva em parcerias de longo prazo reduziu vigilancia sobre
mudancas de comportamento, elevando custos de adaptagdo ex post. Langfield-Smith (2008)
observou que confianca elevada em aliangas estratégicas enfraqueceu controles formais,
facilitando oportunismo quando condi¢des de mercado mudaram.

Essa dinamica permanece inexplorada em contextos em que confianca ¢
institucionalizada, como ocorre em cooperativas agricolas: contextos organizacionais
especificos nos quais a confianga pode assumir papel constitutivo das relacdes e atuar como
importante mecanismo de governanga (Beuren et al., 2020). Sob a 6tica da TCT, cooperativas
representam estrutura de governancga hibrida, combinando estruturas hierdrquicas de mercado
e governanca democratica, que em principio, deveria reduzir custos transacionais pela
confianga institucionalizada (Williamson, 1985; Zylbersztajn, 2002). Mas esse equilibrio ndo ¢
fixo ou garantido, uma vez que a combinacdo 6tima entre confianga e controle formal varia
conforme caracteristicas da transagao e do relacionamento (Williamson, 1985).

Embora a literatura sobre GCI e confianga em relacionamentos interorganizacionais
tenha avancado, lacunas de pesquisa persistem e justificam esta pesquisa. Estudos sobre GCI
em cooperativas agricolas identificam fatores condicionantes relevantes (compartilhamento de
informagodes, frequéncia de transagdes, mecanismos capacitores, qualidade do produto, dentre
outros) (Duarte, 2017; Muraoka, Verteiro e Bertoli, 2021; Pavao; Voese, 2022), mas nao
investigam como diferentes niveis de confianga afetam esses fatores condicionantes.

Trés lacunas justificam esta pesquisa. Primeira: a literatura trata confianga como um
constructo dicotomico ou homogéneo, sem operacionalizar suas dimensoes na analise de custos
transacionais (Laeequddin et al., 2010). Segunda: estudos sobre GCI em cooperativas
identificam fatores condicionantes (Duarte, 2017; Muraoka, Verteiro e Bert6li, 2021), mas nao
investigam como diferentes configuragdes de confianga afetam esses fatores. Terceira: a TCT
ndo especifica como confianga institucionalizada (caracteristica de cooperativas) interage com
atributos das transacdes para condicionar a efetividade de mecanismos formais de coordenacao

(Williamson, 1985; Zylbersztajn, 2002).
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Portanto, a situagdo-problema desta pesquisa reside na falta de conhecimento empirico
sobre em que medida os diferentes possiveis niveis de confianga existentes nos relacionamentos
interorganizacionais entre cooperativas e cooperados afetam os custos transacionais, os fatores
condicionantes da GCI e os mecanismos formais de coordenagao.

Para investigar essas lacunas, esta pesquisa adota abordagem qualitativa, por meio de
entrevistas em profundidade com cooperados e gestores de cooperativas agricolas brasileiras.
Estudar configuragdes relacionais exige compreensdo aprofundada de como confianga e
atributos transacionais se manifestam e sdo percebidos pelos atores, o que possivelmente nio
seria apreendido com a aplicagdo depor métodos quantitativos (Eisenhardt, 1989). Explora-se
a TCT ¢ como framework tedrico-interpretativo para analisar os padrdes emergentes dos dados,
ndo como teoria a ser testada dedutivamente.

Diante das lacunas apresentadas, a presente pesquisa € norteada pela seguinte questao:
“Em que diferentes niveis a confianca se configura nos relacionamentos entre cooperados e
cooperativas agricolas brasileiras e influenciam os fatores condicionantes da GCI, sob a

perspectiva da TCT?”

1.3 Objetivos

O objetivo geral desta pesquisa €:

Analisar os diferentes niveis em que a confianca se configura nos relacionamentos entre
cooperados e cooperativas agricolas brasileiras e a sua influéncia nos fatores condicionantes da
GCI, sob a perspectiva da TCT.

Para alcancgéa-lo, foram desenvolvidos os seguintes objetivos especificos:

a) Caracterizar os relacionamentos interorganizacionais estabelecidos entre cooperados
e cooperativas agricolas a partir dos fatores condicionantes da GCI;

b) Identificar e analisar as dimensdes da confianga (habilidade, benevoléncia,
integridade, confianca institucional e confianca racional) e os atributos das transagdes
(incerteza, frequéncia, especificidade de ativos) presentes nos relacionamentos estudados, a luz
da TCT;

c) Construir uma tipologia empirica de niveis de confianca nos relacionamentos
estudados, integrando as dimensdes da confianca e atributos das transa¢des identificados;

d) Analisar de que forma os diferentes niveis de confianca identificados influenciam a

configuracdo dos fatores condicionantes da GCI, a luz dos pressupostos da TCT.



22

Diante da questdo de pesquisa e dos objetivos apresentados, defende-se a tese de que
“nos relacionamentos entre cooperativas e cooperados, configuragoes distintas das dimensdes
da confianca resultam em diferentes niveis de confianca, os quais influenciam a percepcao de
incerteza, o risco de oportunismo ¢ a necessidade de salvaguardas, produzindo manifestagoes

distintas dos fatores condicionantes da GCI”.

1.4 Justificativa e contribuicdes esperadas

O proposito da GCI € otimizar custos e gerar vantagem competitiva dentro de uma
cadeia produtiva (Faria et al., 2013). A vantagem competitiva derivada da GCI manifesta-se de
diversas formas, tais como a otimizacao de custos totais da cadeia, melhoria na capacidade de
resposta ao mercado, e fortalecimento de barreiras a imitagdo por concorrentes (Cooper;
Slagmulder, 1999). Em cadeias agricolas, essa vantagem assume relevancia estratégica
particular, dado que a competi¢do ocorre predominantemente entre cadeias exigindo
coordenacao eficiente de custos da producdo até a comercializagdo (Souza; Rocha, 2009).
Cooperativas que desenvolvem praticas robustas de GCI tendem a oferecer melhores condi¢des
de comercializagdo aos cooperados, fortalecendo sua atratividade e retengdo de membros.

A eficacia dessas praticas depende, no entanto, da confianga, uma vez que o
compartilhamento de informagdes sensiveis de custos e processos envolve riscos percebidos
pelas partes e exige alta cooperacdo (Fehr; Rocha, 2018). Apesar da crescente relevancia
académica da GCI (Oliveira; Nunes; Afonso, 2025), observa-se uma lacuna de estudos que
analisem sua aplicacdo no mundo real, em especial no contexto das cooperativas agricolas, que
possuem uma dinamica propria, definida por relagdes hibridas nas quais coexistem os
mecanismos de mercado e hierarquia e as dimensdes de interdependéncia econdmica e gestao
cooperativa.

No ambito especifico da GCI, a confianga opera como mecanismo facilitador em trés
aspectos: (i) reduz a percepc¢ao de risco no compartilhamento de informacdes sensiveis de
custos e margens; (ii) diminui a necessidade de salvaguardas contratuais onerosas; e (iii) amplia
a disposi¢cdo para investimentos conjuntos em melhorias de processos ao longo da cadeia
(Agndal; Nilsson, 2010; Dekker, 2004). Dessa forma, os retornos da confianga nao se limitam
a eficiéncia transacional, mas se estendem a cria¢do de valor compartilhado entre os agentes.

A literatura demonstra que a confianca melhora a qualidade da negociagdo, o
desempenho das trocas interorganizacionais e a eficiéncia do relacionamento (Zaheer;

McEvily; Perrone, 1998), além de contribuir para a redugdo dos custos de transacdo (Dyer; Chu,
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2003; Connelly et al., 2018; Fehr; Rocha, 2018). Além disso, a confianga e os investimentos
especificos na relagdo sao fatores importantes para o sucesso das trocas interorganizacionais
pois aumentam o comprometimento entre as partes e reduzem a probabilidade de
comportamentos oportunistas (Palmatier, Dant; Grewal, 2007). No contexto das cadeias de
abastecimento, estudos indicam que a confianga entre empresas e parceiros estd associada a
investimentos em ativos especificos, com a substitutibilidade do parceiro moderando essa
relagdo (Suh; Kwon, 2006). Entretanto, ainda sdo escassos os estudos que possam comprovar e
reforcar esses achados.

A literatura sobre confianca interorganizacional identifica trés antecedentes
fundamentais que moldam a disposi¢ao de uma parte em se tornar vulneravel as agdes de outra:
habilidade, benevoléncia e integridade (Mayer; Davis; Schoorman, 1995). No contexto da GCI,
esses antecedentes assumem papéis distintos: a habilidade percebida da cooperativa pode
influenciar a disposicdo do cooperado em compartilhar informagdes de custos, confiando que
serdo utilizadas de forma tecnicamente adequada; a benevoléncia pode reduzir o receio de
apropriacao indevida de margens; e a integridade pode fortalecer a expectativa de que acordos
informais serdo honrados, diminuindo a necessidade de contratos formais (Dekker, 2004;
Vélez; Sanchez; Alvarez-Dardet, 2008). Compreender como diferentes combinagdes desses
antecedentes configuram niveis distintos de confianga € essencial para explicar a variabilidade
na adogdo e eficacia das praticas de GCI, bem como ajudar a implementar tais artefatos no
mundo real de maneira mais otimizada.

Sob a perspectiva da TCT, o compartilhamento de informagdes interorganizacionais esta
associado ao risco de comportamentos oportunistas e a conflitos de interesse, ocasionados pela
racionalidade limitada e assimetria de informagdes (Wiliamson, 1985). Tais comportamentos
oportunistas, como a falta de transparéncia nas relagdes, podem elevar os custos de transacao,
e comprometem a eficiéncia das relagdes (Aguiar; Rezende; Rocha, 2008; Agndal; Nilsson,
2010). Nesse contexto, a confianga atua como mecanismo de governanca informal que mitiga
tais riscos, reduzindo a necessidade de contratos complexos e monitoramento intensivo,
reforgando importancia da confianga na mitigagao desses problemas.

A relevancia desta pesquisa ¢ amplificada pela interconex@o entre seus construtos
centrais. A GCI exige o compartilhamento de dados sensiveis, tornando-a suscetivel a
assimetria de informagdo (Williamson, 1985). E neste ponto que a confianca se torna um
elemento fundamental. A literatura, em concordancia, estabelece que a confianga atua como
um mecanismo informal de governanca que mitiga o risco de comportamento oportunista

(Dyer; Chu, 2003; Fehr; Rocha, 2018). Na perspectiva da TCT, essa mitigagdo do risco e da
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incerteza resulta diretamente na reducdo dos custos de transagdo (Williamson, 1979),
permitindo a adog¢do de estruturas de governanga mais eficientes e flexiveis, como as
observadas em cooperativas. Portanto, a analise da influéncia dos niveis de confianga nos
fatores condicionantes da GCI ¢ um passo fundamental para otimizar a governanca
interorganizacional, conforme preconiza a TCT.

Ketokivi e Mahoney (2020) reforcam que a TCT deve ser compreendida como uma
teoria de governanca eficiente das transagdes, relevante para a gestao da cadeia de suprimentos.
A aplicacdo dessa teoria € pertinente ao contexto de cooperativas, uma vez que a confianga
pode diminuir a necessidade de mecanismos formais de controle e aprimorar a eficiéncia
operacional a longo prazo (Waerness; Solstad; Bertheussen, 2023).

O contexto de funcionamento das cooperativas apresenta caracteristicas especificas,
como principios de colaboracdo, participagdo democratica e confianga relacional, que
favorecem o compartilhamento de informagdes de custos, processos e atividades (Lima et al.,
2023; Duarte; Rocha, 2022). Tais caracteristicas tendem a promover maior transparéncia e
fortalecer as relagdes entre cooperados e cooperativas. No Brasil, as cooperativas agricolas
desempenham papel estratégico na economia rural, respondendo por parcela significativa da
produgdo e exportagdo de commodities como soja, café, leite e carnes (OCB, 2025). Contudo,
enfrentam desafios especificos: heterogeneidade no porte e capacidade gerencial dos
cooperados, dispersdo geografica, volatilidade de precos e dependéncia de relacdes de longo
prazo para viabilizar investimentos em infraestrutura e tecnologia. Essas caracteristicas tornam
a GCI particularmente complexa, uma vez que exigem mecanismos de coordenacdo que
conciliem eficiéncia econdmica com os principios cooperativistas de equidade e participacdo
democratica. Estudos sobre GCI nesse contexto permanecem escassos, o que limita a
compreensdo das praticas efetivamente adotadas e de seus condicionantes institucionais.

Entretanto, apesar de apresentarem ambiente teoricamente favoravel para adocdo de
praticas GCI estudos apontam ocorréncias de comportamentos oportunistas no contexto das
cooperativas (Bertolin et al., 2008; Brandao; Breitenbach, 2019; Pivoto; Finger; Waquil, 2013;
Simioni et al., 2009). Cooperados podem agir de forma oportunista sem contribuir de forma
proporcional para a cooperativa (Branddo; Breitenbach, 2019; Pivoto; Finger; Waquil, 2013) e
cooperativas podem induzir a permanéncia em contratos que ndo beneficie seus membros
(Simioni et al., 2009). A confianga emerge como fator que pode reduzir esses efeitos,
promovendo maior transparéncia e reduzindo a necessidade de mecanismos de controle formais

no longo prazo (Connelly ef al., 2018).
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Apesar de reconhecida como determinante na GCI para a reducdo dos custos de
transagdo (Dyer; Chu, 2003; Williamson, 1985) e facilitacdo do compartilhamento de
informacgodes (Yang, 2011; Connelly et al., 2018) e alinhamento de objetivos (Jemaa-Boubaya;
Cheriet; Smida, 2020), pouco se sabe sobre como diferentes niveis de confianga influenciam a
eficacia dessas praticas, especialmente no contexto de cooperativas agricolas. Assim,
estabelecer uma classificagdo de niveis de confianga ¢ necessario para compreender como
diferentes graus influenciam a dindmica interorganizacional, subsidiando o desenvolvimento
de estratégias gerenciais para fortalecer as relagdes, promovendo uma cooperagdo mais
eficiente e transparente.

Diante do exposto, a presente pesquisa visa contribuir para o avango tedrico e empirico
da GCI, ao analisar o comportamento dos fatores condicionantes da GCI entre cooperativas
agricolas e cooperados sob diferentes niveis de confianca, a luz da TCT. A proposi¢dao de uma
tipologia de niveis de confianca pode refinar a compreensdo de como a governanga das
transacdes e as praticas de GCI se reconfiguram em diferentes arranjos cooperativos,
oferecendo subsidios tanto para o avango tedrico quanto para a gestdo estratégica de
cooperativas.

Espera-se que os resultados auxiliem gestores de cooperativas, ao demonstrar como a
gestdo estratégica de custos, quando sustentada por relagdes de confianga, pode favorecer a
eficiéncia, a reducdo de custos de transagao e a vantagem competitiva. Para os cooperados, os
achados contribuem ao evidenciar como a transparéncia nos processos de GCI e o
fortalecimento da confianga reduzem a assimetria informacional e os custos de monitoramento
inerentes a relacdo transacional. Ao compreender os mecanismos que sustentam o alinhamento
de objetivos, os cooperados podem perceber com maior clareza a geragdo de valor
compartilhado, o que refor¢a o engajamento e a sustentabilidade socioecondmica de suas
propriedades rurais. Ainda, os achados podem orientar gestores de cooperativas na elaboragao
de politicas e estratégias de custos que considerem os efeitos da confianga no compartilhamento

de informagdes e no alinhamento de objetivos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo apresenta a fundamentacdo tedrica que sustenta o presente estudo,
abrangendo as principais areas tematicas da pesquisa: GCI, confianga, cooperativismo e a TCT
como aporte tedrico. A secdo inicial dedica-se a analise das caracteristicas da GCI e sua pratica

no contexto das cooperativas.

2.1 Gestao de Custos Interorganizacionais (GCI)

A GCI é uma abordagem estratégica que se concentra na colaboracdo entre organizagdes
para otimizar custos € aumentar a competitividade e sustentabilidade ao longo de uma cadeia
de valor (Souza; Rocha, 2009). Segundo Van de Ven e Walker (1984), as organizagdes
frequentemente estabelecem relagdes interorganizacionais haja vista a sua dependéncia de
recursos externos, o que impulsiona a necessidade de colaboragdo. Essas relagdes
interorganizacionais, que envolvem diversas formas de colaboragao e parcerias, sao motivadas
por fatores como compartilhamento de recursos, aliancas estratégicas e beneficios mutuos
(Cunha; Melo, 2004).

Essas interacdes podem variar desde abordagens concorrenciais e antagdnicas até
aquelas de natureza cooperativa (Cunha; Melo, 2004). Na literatura, observa-se o
desenvolvimento de estudos acerca dos relacionamentos interorganizacionais que procuram
meios para coordenar e compartilhar informagdes, aumentando a interdependéncia entre as
empresas (Agndal, Nilsson, 2008). Assim, a comunicacdo frequente e a busca por consenso
desempenham um papel crucial no crescimento ¢ na formalizagdo das colaboragdes entre
organizagoes (Van de Ven; Walker, 1984). Nesses relacionamentos, a confianga ¢ influenciada
pela duracdo do vinculo entre as partes e é essencial para facilitar transa¢des e agdes
colaborativas entre as organizagdes (Zhong et al., 2014).

A integracdo entre empresas que atuam em uma mesma cadeia de suprimentos tem
exigido uma gestao de custos mais ampla (Faria et al., 2013). Fehr ¢ Rocha (2018) observam
que as organizagdes ndo operam de maneira isolada, mas sim em forma de redes que englobam
fornecedores, clientes, aliangas estratégicas e outras entidades organizacionais. Como resultado
dessa mudanga no contexto competitivo, as organizagdes tém optado por aderir a
relacionamentos interorganizacionais, estabelecendo aliangas estratégicas e compartilhando

informacodes e recursos valiosos (Bartz; Braga; Souza 2014).
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Nesse contexto, a GCI se destaca como uma abordagem importante, permitindo que as
entidades colaborem para reduzir custos e aumentar a eficiéncia ao longo da cadeia de
suprimentos, recebendo crescente atengdo na literatura (Caglio, 2018). As estruturas
organizacionais associadas a utilizacdo da GCI podem proporcionar beneficios significativos,
como maior adaptabilidade e flexibilidade da organizacdo, permitindo que elas respondam de
forma mais agil as mudancgas no seu ambiente de mercado (Cooper; Yoshikawa, 1994).

A identificacdo e gestdo de custos entre empresas sdo exemplos de esforgos
colaborativos que buscam a otimizag¢do de custos em toda a cadeia de valor (Fayard et al., 2012;
Cooper; Slagmulder, 2004). Conforme observado por Faria et al. (2013), a atencdo dada pelas
empresas a gestdo estratégica de custos pode influenciar a decisdo de estabelecer parcerias ou
redes de cooperagcdo. A GCI engloba o compartilhamento de informacdes gerenciais entre
empresas que operam dentro de uma mesma cadeia de suprimentos (Lopes et al., 2014),
buscando uma visdo integrada e estratégica da gestdo de custos (Souza; Rocha, 2009).

Cooper e Slagmulder (1999) definiram inicialmente a GCI como uma abordagem
estruturada que visa a coordenagao das atividades entre empresas em uma rede de fornecedores.
A GCI, segundo Cooper e Slagmulder (1999), tem como objetivo a redugdo de custos na rede,
aumento da rentabilidade da organiza¢do, compartilhamento dos ganhos adicionais entre as
empresas e identificar oportunidades de melhorias em produtos ou servigos. No entanto,
Camacho et al. (2014), apontam que Cooper ¢ Slagmulder ndo deixam claro qual o alcance
dessa rede de fornecimento, sendo fundamental que o conceito de GCI seja aplicado a
atividades tanto a montante quanto a jusante da empresa ampliando a compreensao do escopo
interorganizacional.

Além disso, a GCI também auxilia na identifica¢do de solugdes de gerenciamento de
custos, buscando garantir ou aumentar o retorno global da cadeia de valor (Souza; Rocha,
2009), desenvolvendo vantagens competitivas sustentaveis para todo o segmento da cadeia
(Aguiar; Rezende; Rocha, 2008). Dessa forma, considera-se a GCI como “processo de
gerenciamento de determinantes de custos entre empresas em um relacionamento, com o
objetivo de ampliagdo de lucros, sobras ou superavits” (Fehr; Duarte, 2018, p. 79).

Por seu foco na colaboragdo entre diferentes institui¢des, a GCI se diferencia da gestao
de custos tradicional, que se concentra apenas na otimiza¢ao de custos dentro de uma unica
organizag¢do (Farias, 2016). O principal objetivo da GCI € gerenciar interagdes de forma a
garantir ou aumentar o retorno dentro de uma cadeia de suprimentos, o que seria dificil de se
atingir caso as empresas tentassem gerenciar exclusivamente seus proprios custos de forma

isolada (Cooper; Slagmulder, 2004; Souza; Rocha, 2009).
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Souza e Rocha (2009) argumentam que a GCI tende a mitigar os custos de transac¢do na
cadeia de valor por meio da redugdo da assimetria de informagao entre os agentes, atenuando
incertezas e tornando as decisdes mais previsiveis. Esses fatores apresentam a vantagem de
reduzir comportamentos oportunistas e, consequentemente, os custos de transacdo (Souza;
Rocha, 2009). Nessa perspectiva, Dekker (2016) demonstra que o compartilhamento de
informagoes, pode influenciar a adog@o e adaptacdo das praticas de gestdo interorganizacional.
Tal influéncia depende das crencas, tanto do comprador quanto do fornecedor, sobre os
beneficios desse processo (Cooper; Slagmulder, 1999).

A implantagao da GCI requer, por parte da organizacdo, a atengdo a um conjunto de
variaveis criticas: posicionamento estratégico, uso de ferramentas de gestdo estratégica de
custos e compartilhamento de informagdes e resultados (Aguiar; Rezende; Rocha, 2008). O
nivel de compartilhamento de informacgdes estratégicas varia nos diferentes contextos
relacionais, sendo influenciado por fatores como dependéncia do projeto, compartilhamento de
recursos, participagdo do fornecedor, compromisso bilateral e estrutura de governanga (Cooper;
Slagmulder, 2004). Souza, Souza e Borinelli (2010) sugerem que nao ha um padrdo na
implementa¢do da GCI e que a utilizagdo dessa ferramenta depende de fatores condicionantes
que influenciam diretamente o sucesso de sua aplicagdo. Além disso, a implementacao da GCI
pode sofrer influéncias técnicas, sociais, comportamentais, economicas e financeiras (Souza;
Rocha, 2009).

Cooper e Slagmulder (1999) apontam trés oportunidades para o gerenciamento de
custos: no desenvolvimento do produto, na fabricacdo e na melhoria da eficiéncia na relagdo
comprador-fornecedor. A reducdo de custos durante o desenvolvimento do produto ¢
especialmente importante, uma vez que as empresas dependem cada vez mais de fornecedores
externos no desenvolvimento de componentes-chave (Windolph; Méeller, 2012). Nessa fase, o
gerenciamento de custos interorganizacional pode otimizar custos por meio de esforgos
colaborativos entre compradores e fornecedores, impactando a decisdo de fazer ou comprar em
formas relacionais hibridas (Cooper; Slagmulder, 2004).

Técnicas como custeio-alvo, trade-offs entre funcionalidade, preco e qualidade,
investigacao de custos interorganizacionais e gestao de custos simultaneos sdo as praticas mais
comumente utilizadas na GCI para promover a transparéncia € a cooperagao entre as empresas
(DhaifAllah et al., 2019).

Segundo Kulmala, Kajiiter e Valkokari (2007), as ferramentas de gestdo de custos sao
essenciais para a implementacdo de sistemas de gestdo de desempenho em redes de pequenas e

médias empresas, viabilizando a compreensdo mais precisa dos custos associados as suas
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operagdes e a rede em geral. Souza (2008) reforca que a GCI ¢ essencial para a eficiéncia
operacional e a competitividade dos negocios, particularmente em ambientes colaborativos.

A implementacao da GCI esta condicionada a cinco dimensdes, conforme proposto por
Cooper e Slagmulder (1999): produtos, componentes, niveis de relacionamento, tipos de cadeia
e mecanismos. Souza ¢ Rocha (2009) sistematizaram esse conhecimento ao desenvolver um
modelo conceitual para a GCI (Quadro 1), destacando os cinco fatores condicionantes que
compdoem a GCI: Produtos, Componentes, Niveis de Relacionamento, Tipos de Cadeia e
Mecanismos. Cada uma dessas dimensdes foi detalhada de maneira a capturar as variaveis

criticas para a gestdo eficaz de custos entre organizagdes.

Quadro 1 - Fatores condicionantes da GCI

Produtos Componentes Mecanismos Tipos de Cadeia Niveis de Relacionamento
Funcionalidade | Indice de valor | Disciplinadores | Tirania Comum
Margem Restrigéo Capacitores Oligarquia Auxiliar
tecnoldgica
- - - Democracia Principal
- - - Familiar

Fonte: Souza e Rocha (2009).

Posteriormente, Duarte e Rocha (2022) revisaram e atualizaram o modelo de dimensdes
da GCI, adaptado especificamente para se adequar a andlise das interagdes entre produtores
rurais, cooperativas e Investor-owned firms (IOFs) (Figura ). A atualizacdo incluiu trés
aprimoramentos principais: (i) maior énfase nos aspectos financeiros, adicionando varidveis
como Preco e Custos na dimensao de Produtos; (ii) incorporagao, na dimensao de Niveis de
Relacionamento, dos conceitos de cooperacdo, confianga, dependéncia, beneficio e
estabilidade; e (iii) inclusdo do tipo de mecanismos incentivadores, ampliando os fatores que
podem influenciar o comportamento dos agentes envolvidos na GCI. Essas mudancas
permitiram uma compreensdo mais abrangente dos fatores que determinam o sucesso ou
fracasso da GCI.

A figura 1 representa o modelo de dimensdes da GCI, segundo Duarte e Rocha (2022),
ilustrando os aspectos que influenciam o processo de implementacido da GCI em uma cadeia de
valor. Baseado nas dimensdes originais de Cooper e Slagmulder, esse modelo conceitual
fornece uma estrutura para compreender como diferentes fatores (produtos, mecanismos,
componentes, tipos de cadeia e niveis de relacionamento), influenciam a implementagdo da

GCI. Cada dimensao desempenha um papel especifico na implementacdo da GCI.
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Figura 1 — Modelo conceitual da GCI
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A figura 1 representa o modelo de dimensodes da GCI, segundo Duarte e Rocha (2022),
ilustrando os aspectos que influenciam o processo de implementacao da GCI em uma cadeia de
valor. Baseado nas dimensodes originais de Cooper e Slagmulder, esse modelo conceitual
fornece uma estrutura para compreender como diferentes fatores (produtos, mecanismos,
componentes, tipos de cadeia e niveis de relacionamento), influenciam a implementacao da
GCI. Cada dimensdo desempenha um papel especifico na implementagao da GCI.

A dimensdo de Produtos (i) inclui aspectos como funcionalidade, qualidade, prego e
custos, destacando a importancia da gestdo integrada dessas variaveis para 0 sucesso no
mercado. Os Mecanismos (ii) referem-se a elementos disciplinadores e capacitores que
influenciam a colaborac¢do e a eficiéncia nas transagdes interorganizacionais, bem como aqueles
incentivados dos bons comportamentos. Os Componentes (iii) envolvem o indice de valor e
restri¢des tecnoldgicas que podem impactar a capacidade operacional dentro da cadeia de valor.
Os Tipos de Cadeia (iv) preveem que as cadeias de relacionamento sdo classificadas em tiranas,
oligarquicas e democraticas, ajudando a entender as dindmicas de poder e controle na cadeia de
suprimentos. Por fim, os Niveis de Relacionamento (v) definem diferentes interagdes entre

organizagoes, familiar, comum, auxiliar e principal, afetando a colaboragado e a confianga.
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O modelo proposto oferece uma visao abrangente das oportunidades de administragdo
de custos, permitindo que gestores avaliem multiplas dimensdes simultaneamente e facam
decisdes mais informadas e estratégicas (Souza; Rocha, 2009). Essas dimensdes influenciam o
processo de implementacdo da GCI em relacionamentos entre empresas, pois devem ser
avaliadas para determinar se as caracteristicas do contexto relacional favorecem a aplicagdo da
GCI (Duarte; Rocha, 2022). Assumindo tal perspectiva, a presente pesquisa adota este modelo
como framework analitico fundamental, utilizando suas dimensdes para mapear e interpretar as
praticas de GCI no contexto das cooperativas agricolas.

A GCI envolve esforgos para otimizar custos tanto antes quanto durante a produgdo
(Cooper; Slagmulder, 1999). Para uma implementacdo eficiente, ¢ essencial ndo apenas
divulgar dados de custos, mas também compartilhar informagdes estratégicas (Cooper;
Yoshikawa, 1994). Portanto, o sucesso da GCI depende fundamentalmente de cooperagdo
genuina nas relagdes entre organizacdes, uma vez que essa cooperacdo pode proporcionar
beneficios mutuos aos parceiros (Anzilago; Beuren, 2022).

A confianca e a integragdo entre as empresas sao consideradas essenciais para a
viabilidade da GCI (Fayard et al., 2012), bem como a colaboragdo entre os agentes,
especialmente nas fases iniciais do processo como a sele¢do de fornecedores, o design conjunto
de produtos e o desenvolvimento de processos de manufatura (Agndal; Nilsson; 2009; Cooper;
Slagmulder, 2004). Porém, a confianga nem sempre ocorre nesses relacionamentos de forma
plena e reciproca, especialmente quando praticas como o compartilhamento de informagdes sao
impostas unilateralmente por uma das partes, o que pode prejudicar a criacdo de um
relacionamento colaborativo genuino (Fehr, 2015).

A implementacdo da GCI enfrenta diversos desafios, incluindo a complexidade da
integragao de processos internos e externos e a falta de alinhamento estratégico entre as partes
envolvidas (Souza; Rocha, 2009). Além disso, a falta de confianca, dificuldades no treinamento
adequado e uma cultura organizacional que ndo valoriza a colaboracdo sdo obstaculos
significativos. Disputas entre parceiros também podem minar a confianga e a disposi¢do para
colaborar, prejudicando a implementacdo de praticas de GCI. Ademais, rotinas
institucionalizadas dentro das organizagdes podem criar uma aparéncia de confianca e
estabilidade, o que pode ocultar conflitos de interesse e assimetrias de poder que, se ndo forem
abordados, podem prejudicar a relagdo a longo prazo (Coad; Cullen, 2006).

Além disso, assimetria de informagdes e a independéncia legal dos fornecedores
dificultam o acesso a dados criticos sobre custos, limitando a capacidade dos compradores de

implementar praticas de GCI (Moeller; Windolph; Isbruch, 2011). Kajiiter e Kulmala (2005)
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sintetizam essas limitagdes ao identificar seis razdes principais pelas quais a implementagdo e
desenvolvimento da GCI pode falhar:

1) relutancia em compartilhar informacdes internas;

i1) desconfianga e receio de comportamento oportunista;

1) praticas de contabilidade de custos inadequadas, que podem fornecer dados

potencialmente falhos;

1v) falta de uma vantagem clara em compartilhar informagdes internas;
V) recursos insuficientes para melhorar os sistemas de contabilidade de custos; e
Vi) dificuldades em alcangar um consenso sobre os procedimentos a serem seguidos.

Nessa dire¢do, a aplicagdo da GCI em organizacdes ¢ afetada por diversos motivos,
como a confianga entre parceiros, a transparéncia das informagdes e a cultura organizacional
(Souza, 2008). Coad e Cullen (2006) apontam que a andlise das praticas de GCI deve levar em
conta um contexto amplo incluindo as influéncias sociais, culturais e regulatoérias na interagao
entre as organizagdes. Da mesma forma, Moeller, Windolph e Isbruch (2011) apontam que o
contexto relacional entre os agentes ¢ um fator relevante para a implementagcdo bem-sucedida
da GCI. Logo, a confianga e o comprometimento nas relagdes sdo fundamentais para a troca
eficiente de informagdes sobre custos para uma gestao mais acurada.

A GCI se mostra relevante para otimizar o retorno da cadeia de valor, uma vez que agdes
isoladas para a melhoria dos custos podem nao alcangar os mesmos resultados que uma
abordagem colaborativa (Fehr; Duarte, 2018). Além disso, a colaboragdo na troca de
informagoes sobre custos fortalece as relagdes entre os parceiros. Um ambiente de confianga e
transparéncia ¢ fundamental, e o investimento em ativos especificos pode facilitar essa troca.
Complementarmente, ferramentas de contabilidade de facil utilizacdo e praticas intuitivas sao
importantes para incentivar a adogao da GCI e melhorar a gestao de custos (Piontkowski, 2012).

No contexto das cooperativas, a GCI ¢ visualizada como uma ferramenta que oferece
beneficios ao promover ambiente de colaboracdo, resultando em melhorias na eficiéncia e na
lucratividade. As cooperativas possuem caracteristicas favoraveis para a adogao da GCI, como
a oferta de produtos de alta qualidade, baixa restricao tecnoldgica e mecanismos que incentivam
a colaboracao (Pavao; Voese, 2022).

A pesquisa de Pavdo e Voese (2022) indica que a visdo dos produtores rurais sobre a
geracdo de valor estd fortemente vinculada a qualidade dos servigos da cooperativa e a
confianga ¢ interdependéncia entre eles e a cooperativa. Nessa mesma linha, Lima et al. (2023)
demonstram que praticas de GCI, como o Open-Book Accounting (OBA, ou contabilidade de

livro aberto), sdo mais facilmente aplicadveis no setor cooperativista em compara¢ao com outros
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contextos organizacionais. Essa facilidade ¢ atribuida a natureza cooperativa das relagdes, que
estimula genuina cooperagdo ¢ a percep¢ao compartilhada de beneficios mutuos entre a
cooperativa e seus membros.

Faria et al. (2013) destacam a eficacia da GCI em melhorar a rentabilidade e a eficiéncia
das empresas, visto que essas praticas de gestdo torna os relacionamentos com fornecedores
mais eficazes na industria automobilistica. Windolph ¢ Méeller (2012) indicam que o sucesso
dessas praticas depende de um modelo cooperativo entre compradores e fornecedores,
considerando que a falta de divulgag¢ao de dados de custos pode limitar sua implementagdo e
uso.

Considerando a andlise apresentada, evidencia-se que a viabilidade da GCI em
contextos cooperativistas ¢ sustentada sobre um elemento que estd presente em todas as
dimensodes discutidas: a confianga entre os parceiros. Enquanto as dimensdes de produtos,
mecanismos, componentes, tipos de cadeia e niveis de relacionamento estabelecem a estrutura
técnica e organizacional necessdria para a implementacdo da GCI (Duarte; Rocha, 2022;
Cooper; Slagmulder, 1999), ¢ a confianca que transforma essa estrutura em uma pratica
colaborativa, reduzindo as barreiras ao compartilhamento de informagdes sensiveis (Kajiiter;
Kulmala, 2005) e viabilizando a cooperacdo necessaria para otimizar custos ao longo da cadeia
de valor (Souza; Rocha, 2009).

Assim, entende-se que cooperagdo e confianca no relacionamento entre as entidades,
sao bases para a GCI (Slavov; Borinelli; Rocha, 2024). Alinhada ao modelo de Duarte e Rocha
(2022), Figura I, esta pesquisa examina como a confianga opera enquanto base dessa gestdo
interorganizacional (Fayard ef al., 2012; Agndal; Nilsson, 2009), com enfoque particular nas

cooperativas agricolas (Pavao; Voese, 2022; Lima et al., 2023).

2.2 Confianca

A confianga ¢ um construto multidimensional fundamental nas relagdes
interorganizacionais. Conforme Gambetta (2000), confianca refere-se ao nivel de probabilidade
subjetiva com o qual um agente avalia que outrem executara determinada a¢ao sem necessidade
de monitoramento continuo. Essa defini¢do captura a dimensao cognitiva da confianga. Bruce
(2020) avanca nessa direcdo ao argumentar que a confianca em relacionamentos comerciais
manifesta-se quando uma parte esta disposta a assumir risco econdmico, baseando-se em sua

avaliacdo da confiabilidade da outra parte. Essa disposi¢ao ao risco € o elemento que diferencia
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a confianca de meras expectativas comportamentais, uma vez que pressupoe vulnerabilidade
deliberada.

Para aprofundar a compreensdo da confianga em contextos interorganizacionais, €
essencial examinar suas bases conceituais. O modelo referencial de Mayer, Davis e Schoorman
(1995) propde que a confianca ¢ construida sobre trés dimensdes interdependentes, a saber,
habilidade, benevoléncia e integridade, que, em conjunto, capturam aspectos distintos da
confiabilidade percebida. A primeira dimensao, habilidade, refere-se a competéncia percebida
de uma parte para executar tarefas especificas e cumprir compromissos técnicos, influenciando
diretamente a confiancga na capacidade de entrega e no desempenho operacional esperado.

A segunda dimensao, benevoléncia, envolve a percep¢cdo de que a outra parte deseja
genuinamente o bem-estar do relacionamento, priorizando interesses mutuos mesmo quando
1sso ndo gera ganhos imediatos. Essa dimensdo transcende o calculo puramente racional e
incorpora elementos de preocupagdo genuina com o parceiro. A terceira dimensao, integridade,
relaciona-se a percepcdo de que a outra parte atua conforme principios éticos solidos,
demonstrando honestidade e coeréncia entre palavras e agdes. A integridade ¢ fundamental para
estabelecer confianga duradoura, pois sinaliza previsibilidade moral e compromisso com
normas compartilhadas (Mayer; Davis; Schoorman, 1995).

Estabelecida a definicdo operacional, ¢ importante distinguir confianga de cooperacgao,
ainda que frequentemente sejam tratadas como sindnimas. Embora a cooperagao possa resultar
da confianga, Mayer, Davis e Schoorman (1995) argumentam que esses conceitos ndao sao
equivalentes. A cooperacdao pode ocorrer por meio de mecanismos de controle formal e pela
previsibilidade do comportamento da outra parte, sem que exista confianca genuina. J4 a
confianga opera em um nivel mais profundo, sendo influenciada por crengas, percepgdes e
mecanismos de aprendizagem nas interagdes sociais, refletindo uma convicgdo na intengdo e
na capacidade do outro que independe de controles externos (Gambetta, 2000).

A confianca ndo ¢ uma caracteristica fixa, mas um conceito dindmico e dependente do
contexto, moldavel por fatores situacionais e relacionais (Laeequddin et al., 2010; Mayer;
Davis; Schoorman, 1995). Sua natureza multifacetada manifesta-se no fato de que ela articula
processos psicoldgicos individuais, dinamicas de grupo e estruturas institucionais, operando
simultaneamente em varios niveis: individual, grupal, organizacional e interorganizacional
(Seppédnen; Blomqvist; Sundqvist, 2007). Essa multiplicidade implica que as organizagdes
devem considerar dimensdes variadas ao construir confianga nas relagdes comerciais,

reconhecendo que mudangas em um aspecto podem impactar os demais.



35

A confianca ¢ um constructo multidimensional fundamental nas rela¢des
interorganizacionais. Sako (1992) distingue trés tipos de confianca: contratual, baseada no
cumprimento de promessas; competéncia, relacionada a capacidade técnica; e boa vontade,
caracterizada pela preocupagdo genuina com o bem-estar mituo e compromisso relacional.
Complementando essa perspectiva tipologica, Svare, Gausdal e Mollering (2020) demonstram
que a confianca evolui ao longo do tempo, transitando de uma base de dissuasdo (em que o
custo de violagdo inibe comportamentos oportunistas) para uma base de conhecimento
(construida mediante interacdes recorrentes) e, finalmente, para uma base de identificagdo,
estagio no qual os parceiros internalizam os interesses uns dos outros a ponto de agirem como
agentes mutuos sem necessidade de monitoramento.

Retomando a distingdo entre tipos de confianca, a confianga calculativa contrasta com
a confianca relacional, que se baseia no historico de interagdes e em um sentido compartilhado
de identidade entre as partes (Poppo; Zhou; Li, 2016). A confianca relacional, ou confianga
interpessoal, ¢ construida por meio da comunicagdo recorrente, do compartilhamento de
informagdes e da experiéncia acumulada nas interacdes (Waerness; Solstad; Bertheussen,
2023). Bruce (2020) enfatiza que esse tipo de confianca ¢ elemento essencial para descrever o
comportamento interorganizacional, pois transcende calculos racionais e incorpora elementos
de relacionamento pessoal entre os representantes das organizagdes.

Estudos longitudinais demonstram que a confianga em relacionamentos
interorganizacionais evolui em estagios distintos. Waerness, Solstad e Bertheussen (2023)
identificaram, em contexto de, uma progressao através de trés formas de confianga: primeiro,
confianga baseada na dissuasdo, na qual o alto custo de saida da relacdo inibe comportamento
oportunista; segundo, confianca baseada no conhecimento, construida mediante comunicagao
recorrente e compartilhamento de informagdes; e terceiro, confianga baseada na identificacao,
na qual as partes internalizam plenamente as preferéncias umas das outras ¢ agem no melhor
interesse coletivo. Essa progressao sugere que a confianga ndo apenas aumenta em magnitude,
mas também se transforma em natureza ao longo do tempo.

Essa evolugao temporal da confianga tem implicacgdes praticas relevantes. A confianga
¢ reconhecida na literatura como elemento critico que melhora a qualidade e o desempenho dos
relacionamentos interorganizacionais (Seppanen; Blomqvist; Sundqvist, 2007). Contudo, sua
evolugdo temporal ndo segue uma trajetoria linear. Zhong et al. (2014) identificaram que a
relacdo entre duracdo do relacionamento e confianga interorganizacional segue um padrdo de
U invertido: a confianga tende a aumentar nos estagios iniciais; porém, apds um determinado

ponto critico, ela pode estabilizar ou até diminuir. Essa dindmica ndo linear manifesta-se em
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multiplos niveis de andlise, desde o individual até o organizacional (Latusek; Vlaar, 2018),
sugerindo que o monitoramento e a gestao ativa das relacdes ao longo do tempo sdo essenciais
para evitar o desgaste da confianga e manter seu potencial de impacto positivo.

Para compreender os mecanismos econdmicos que sustentam a relagdo entre confianga
e GCI, a TCT oferece uma lente analitica complementar. Segundo Williamson (1993), a
confianga nas transacdes econdmicas ¢ frequentemente interpretada de forma inadequada nas
ciéncias sociais, sendo necessario compreendé-la como essencialmente calculista em sua
natureza. A confianga calculativa, conforme proposto por Williamson (1993, 1996), refere-se a
uma modalidade fundamentada no calculo estratégico de riscos e beneficios, na qual um agente
deposita confianca em outro porque os ganhos potenciais superam as possiveis perdas.

Nessa perspectiva, as preferéncias estratégicas e expectativas reciprocas entre os
parceiros sdo frequentemente apresentadas com uma aparéncia nao calculativa (Reich-Graefe,
2014; Williamson, 1993). Williamson (1996) argumenta que ndo existe confianca pura nas
transacdes econdmicas; ao contrario, sempre ha algum tipo de salvaguarda operando, seja ela
contratual, legal, reputacional, relacional ou institucional.

Segundo Williamson (1993, p. 486), “as transagdes sdo sempre organizadas
(governadas) com referéncia ao contexto institucional (ambiente) do qual fazem parte. Assim,
o carater calculativo sempre reaparece”. Essa logica reflete a racionalidade limitada dos agentes
econdmicos: os riscos sao elementos inerentes e imprevisiveis, nao sendo possivel controla-los
integralmente, pois ndo se pode prever todas as possibilidades futuras (Williamson, 2010).

Nessa mesma linha, Reich-Graefe (2014) argumenta que todas as trocas baseadas em
confianca sdo projetadas para gerenciar incertezas e riscos por meio de expectativas calculadas.
Essa abordagem nao nega a existéncia de confianga genuina, mas reconhece que, em contextos
comerciais, o que frequentemente ¢ descrito como confianca pode ser, na verdade, uma
abordagem calculada do risco economico (Bruce, 2020). Apesar dessa distingdo conceitual,
tanto a confiangca “verdadeira” quanto a “calculada” podem produzir resultados muito
semelhantes nas interagdes entre organizagdes, tornando-as empiricamente indistinguiveis em
muitos casos (Connelly et al., 2018; Seppanen; Blomqvist; Sundqvist, 2007).

A TCT fornece arcabougo tedrico para compreender como atributos das transagdes,
comportamentos dos agentes e estruturas de governanga influenciam a eficiéncia economica
das organizacdes (Williamson, 1979, 1998). Contudo, o foco excessivo da teoria em controles
formais e célculos financeiros omite os fatores institucionais e sociais de governangas

alternativas.
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Por sua vez, Nooteboom (2002) argumenta que Williamson comete um erro categorial
ao confundir a base da confianca com a existéncia de confianga. Segundo Nooteboom (2002),
a confianca pode ser baseada em calculo (fonte) sem deixar de ser confianca (natureza). Por
exemplo, ao depositar dinheiro em um banco, o individuo age com vulnerabilidade
(caracteristica da confianga) mesmo que sua base seja calculativa (regulagdo, seguros,
reputacao). Desse modo, esta pesquisa alinha-se com a perspectiva de que a confianca em
contextos organizacionais ¢ multidimensional (McEvily; Perrone; Zaheer, 2003), incluindo
elementos calculativos e relacionais. Essa abordagem ¢é coerente com a literatura em
contabilidade gerencial que investiga como controles formais (mecanismos de governanga) e
confianga interagem de forma complementar (Tomkins, 2001; Vosselman; Meer-Kooistra,
2009).

A escolha entre controles formais e confianga, oferece lente analitica para compreender
os mecanismos pelos quais a confianga viabiliza praticas de GCI ao reduzir custos de transacao.
Williamson (1985) argumenta que as organizagdes enfrentam escolha entre estruturas de
governanga baseadas em controles formais ou mecanismos relacionais que dependem de
confianca. No contexto da GCI, essa escolha manifesta-se claramente: o compartilhamento de
dados sensiveis de custos cria vulnerabilidade que, na auséncia de confian¢a, demanda
salvaguardas contratuais extensivas e custosas (Dekker, 2004; Tomkins, 2001). Evidéncias
empiricas corroboram essa perspectiva: Dyer e Chu (2003) identificaram que relagdes
caracterizadas por alta confianga apresentam custos de transagdo menores, eXpressos em
reducdo de tempo de negociagdo, menor necessidade de monitoramento e maior flexibilidade
adaptativa.

Aplicando esses fundamentos tedricos ao contexto de praticas colaborativas, a GCI,
caracterizada pelo compartilhamento de informacdes sensiveis de custos entre organizagdes
parceiras, cria situagdo de vulnerabilidade mutua que demanda niveis elevados de confianga
para sua viabilizagdo (Kajiiter; Kulmala, 2005). Paradoxalmente, a pratica continuada de GCI,
ao promover transparéncia e reciprocidade, pode fortalecer a confianga entre os parceiros ao
longo do tempo (Agndal; Nilsson, 2023).

Enquanto algumas visdes sugerem que a confianca substitui a necessidade de controle
formal, reduzindo custos de transacdo, outras evidéncias apontam para uma relacdo de
complementaridade entre esses elementos. O uso de mecanismos de controle pode aumentar a
confianga ao tornar as relagdes mais previsiveis e transparentes (Rengel et al., 2022). Em

estagios avancados de relacionamento, a confianga atua unindo os mecanismos de controle,
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permitindo uma gestdo baseada em valores coletivos na qual os controles formais se tornam
menos proeminentes (Waerness; Solstad; Bertheussen, 2023).

Nesse contexto, além de fortalecer o desempenho colaborativo, a GCI apoiada pela
confianca ajuda a mitigar o risco relacional, definido como a probabilidade de oportunismo,
conflitos e assimetria de poder entre parceiros (Rengel ef al., 2022). Nesse processo, a presenca
de normas relacionais atenua o efeito negativo do oportunismo sobre a satisfacdo com a
cooperacao (Anzilago; Beuren, 2022). Cooper e Slagmulder (1999) afirmam que a confianga
constitui a base da GCI. Expandindo essa perspectiva, Santos (2021) identifica uma correlagao
teorica direta entre os tipos de confianga propostos por Sako (1992) e os mecanismos de gestao
interorganizacional: mecanismos disciplinadores associam-se a confianca baseada em
contratos; mecanismos capacitores relacionam-se com a confianga na competéncia; €
mecanismos incentivadores fundamentam-se na confianga na boa vontade.

Schilke et al. (2017) expandem essa andlise ao examinar como o contexto de incerteza
afeta a constru¢do de confianca. Em situacdes de alta incerteza sobre desempenho ou produto,
a confianga baseada em processos (construida mediante experiéncia direta e observagdo do
comportamento) ¢ mais eficaz do que aquela baseada apenas em caracteristicas institucionais
ou reputacionais. Essa constatacdo reforga a relevancia da GCI como mecanismo processual
capaz de construir confianga em ambientes caracterizados por incerteza, uma vez que a pratica
de compartilhamento de informagdes proporciona experiéncia direta e visibilidade
comportamental entre os parceiros.

Dada a relevancia da confianca no dinamismo organizacional contemporaneo (Maciel;
Callado, 2023), Agndal e Nilsson (2023) argumentam que confianga e desconfianga podem
coexistir em uma mesma relagdo. Enquanto a primeira promove a transparéncia necessaria para
a divulgacdo de dados sensiveis, a desconfianca motivada pelo risco de uso indevido das
informagdes induz comportamentos defensivos que restringem a colaboragdo. Essa
coexisténcia influencia as praticas de gestdo de formas contraditdrias, exigindo uma governanga
sofisticada das dindmicas relacionais para garantir que a confianga atue como pré-requisito
efetivo a gestao de custos.

A confianga também atua como mecanismo redutor de custos de transagdo em
relacionamentos interorganizacionais. Fawad Sharif et al. (2023) identificaram que altos niveis
de confianga reduzem significativamente a divulgacdo indevida de informag¢des, um custo de
transacdo relevante. Esse padrdo replica-se no comércio agricola, onde niveis elevados de
confianga entre parceiros e seus fornecedores correlacionam-se com aumento do volume de

transagodes e redugdo das barreiras transacionais (Chen; Qi, 2022).
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Especificamente no contexto de gestao de custos, Kajiiter e Kulmala (2005) demonstram
que a confianga facilita a disposi¢ao de compartilhar dados sensiveis e promove esforgos
colaborativos em gestao de custos interorganizacionais, reduzindo assim os custos de prote¢ao
de informagdes e de monitoramento. Essa coexisténcia ¢ particularmente evidente em
cooperativas agricolas, onde a estrutura de propriedade coletiva, os mecanismos de governanga
democratica e a identidade cooperativista funcionam simultaneamente como salvaguardas
institucionais e como fundamentos para a construcao de confianca entre os membros.

Aplicando essas consideragdes ao contexto especifico desta pesquisa, o
desenvolvimento de relacionamentos de interdependéncia e confianca em cooperativas
agricolas requer a criacdo deliberada de um ambiente caracterizado por estabilidade,
cooperacao genuina e beneficios mutuos compartilhados (Souza, 2008). A interdependéncia,
caracteristica estrutural das cooperativas, cria condigdes propicias para que a confianga se
desenvolva, uma vez que os membros reconhecem que o sucesso coletivo ¢ indissocidvel do
sucesso individual. Assim, em cooperativas, a confianca ndo ¢ meramente um atributo
relacional, mas um pré-requisito operacional para a viabilidade da organizagao.

Considerando essas multiplas perspectivas tedricas, a abordagem multidimensional de
Mayer, Davis e Schoorman (1995) e a perspectiva calculativa de Williamson (1993), para esta
pesquisa adota-se a definicdo de confianga proposta por Laeequddin et al. (2010), segundo a
qual a confianga representa “o nivel limite da capacidade de uma parte (¢frustor) em assumir
riscos em relacdo a outra parte (¢rustee) em uma relagao de cadeia de suprimentos”.

Na concepg¢ao de Laeequddin et al. (2010), o trustor ¢ definido como a parte que confia,
ou seja, o individuo ou entidade que aceita uma situacdo de vulnerabilidade ao depositar
confiang¢a no outro, assumindo um risco calculado baseado na expectativa de que o trustee agira
de maneira esperada e benéfica. Para os autores, a compreensao da confianca se da a partir de
trés perspectivas complementares: i) Confianca de Caracteristicas (7rustworthiness); ii)
Confian¢a Racional (Calculative Trust); ii1) Confianca Institucional (/nstitutional-based Trust).

A primeira perspectiva refere-se aos atributos percebidos do trustee (parte confiavel)
que fundamentam a disposi¢ao de confiar. Desse modo, a Confianca de Caracteristicas baseia-
se no modelo de Mayer, Davis e Schoorman (1995), que identifica trés dimensdes criticas: (i)
Habilidade, fundamentada na competéncia técnica e expertise do trustee para executar tarefas
relevantes; (i1) Benevoléncia, ou percepgao de que o frustee tem intengdes positivas e genuina
preocupacdo com o bem-estar do trustor; e (iii) Integridade, que se baseia na adesao do trustee

a principios éticos e consisténcia entre palavras e acoes.
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A Confianga Racional relaciona-se a analise instrumental e utilitaria nas relagdes de
troca. Nesta perspectiva, a confianga emerge da avaliacao racional de incentivos, riscos e
recompensas, ou seja, custos-beneficios. Elementos como capacidades dindmicas, adogao de
tecnologias compartilhadas, e calculo de custos de oportunismo versus custos de cooperagao
sdo centrais. A confianga racional ¢ dindmica, ajustando-se conforme mudangas no ambiente
transacional e nas capacidades dos parceiros (Laeequddin et al., 2010).

Por fim, a Confianga Institucional, segundo Laeequddin et al. (2010), envolve a
confianga em estruturas formais, sistemas de seguranga, mecanismos legais e frameworks
regulatorios que protegem as relagdes. Contratos detalhados, sistemas de arbitragem,
certificacOes, ¢ mecanismos de monitoramento sdo manifestacoes desta dimensao. Esta
categoria reduz o risco percebido ao fornecer salvaguardas independentes das caracteristicas
pessoais dos trustee.

Em suma, a partir das perspectivas discutidas, esta pesquisa assume a confiangca como
um constructo multidimensional, essencial para a compreensdo das dinamicas de GCI no
ambiente cooperativo. Portanto, a confianga serd analisada sob cinco dimensdes: Habilidade,
Benevoléncia e Integridade (caracteristicas relacionais), ¢ Confianga Racional e Institucional
(caracteristicas calculativas e estruturais). A escolha desse conjunto de categorias justifica-se
pela necessidade de transcender a visdo puramente calculativa da TCT, incorporando
dimensodes relacionais e institucionais que configuram o comportamento dos agentes ¢ a eficacia
da governanca das transagdes na cadeia de valor.

Pesquisas recentes demonstram que confianga e acordos informais sdo frequentemente
mais eficazes que arranjos formalizados em relacionamentos interorganizacionais (Waerness;
Solstad; Bertheussen, 2023). Altos niveis de confianca reduzem o risco percebido de
comportamento oportunista, permitindo que a gestao se concentre em valores compartilhados
em vez de alocar recursos intensivos em controles comportamentais € monitoramento. Para
cooperativas que estabelecem relagdes interorganizacionais, essa constatacdo enfatiza a
importancia de selecionar parceiros que compartilham valores fundamentais, facilitando a
construgdo de confianga e permitindo uma gestao baseada em principios comuns.

Empiricamente, a confianca funciona como mecanismo redutor de custos de transacao,
facilitando o compartilhamento de informagdes sensiveis e promovendo colaboragdo genuina
em iniciativas de GCI. Contudo, confianga e desconfianga frequentemente coexistem em
relacionamentos complexos, exigindo gestdo ativa e sofisticada das dindmicas relacionais. Em
cooperativas agricolas, onde a interdependéncia estrutural & caracteristica definidora, a

confianga transcende o status de facilitador para constituir-se como pré-requisito operacional



41

para a viabilidade de praticas de GCI. Portanto, compreender as dimensdes, mecanismos e
dinamicas da confianga ¢ essencial para explicar a adogao e efetividade de GCI em contextos
cooperativistas.

A andlise da confianga em relacionamentos interorganizacionais aponta que sua
operacionalizacdo ndo funciona de forma isolada. Embora a confianga funcione como
mecanismo redutor de custos de transacdo e facilitador da colaboracdo genuina (Kajiiter;
Kulmala, 2005; Fayard et al., 2012), sua efetividade depende da compreensdo dos custos
econdmicos das transagdes entre organizacdes. Nesse contexto, a TCT oferece modelo que
permite examinar como a confianca reduz barreiras colaborativas e por que as organizacdes
escolhem determinadas estruturas de governanca para gerenciar suas transacoes
interorganizacionais (Williamson, 1979, 1998).

Assim, para compreender os mecanismos através dos quais a confianga e a GCI se
efetivam em cooperativas agricolas, € necessario integrar a analise os pressupostos da TCT, que
fornece ferramentas conceituais para explicar como atributos das transa¢des, comportamentos
dos agentes e custos de coordenagdo influenciam a adogao de praticas colaborativas de gestao

de custos (Duarte; Rocha, 2022; Souza; Rocha, 2009).

2.3 Teoria dos Custos de Transac¢ao (TCT)

A TCT ¢ fundamentada nos estudos seminais de Ronald Coase (1937), e propde que a
existéncia das organizacdes ¢ justificada pelos custos incorridos ao se realizar trocas via
mercado. Sob essa perspectiva, a firma ¢ compreendida primordialmente como uma estrutura
de governancga (uma construcdo organizacional) em oposic¢ao a visdo de uma unidade puramente
técnica de producdo (Williamson, 1998). Desta forma, a estrutura de governanca refere-se a
forma com que as transagdes sdo organizadas e controladas, podendo incluir o uso de contratos,
a integragdo vertical, dentre outras formas de coordenacdo e controle (Williamson, 2016). A
TCT abrange conceitos importantes como oportunismo, incerteza, racionalidade limitada e
informacao assimétrica, de modo que estas sdo ferramentas analiticas para compreender a
dindmica de relacionamentos interorganizacionais, incluindo o papel da confianga (Seppanen;
Blomgqvist; Sundqvist, 2007).

Nesse contexto, o objeto principal de andlise da TCT sdo as transagdes realizadas entre
agentes economicos. A transacao pode ser definida como um processo de troca de bens, servicos
ou ativos entre duas ou mais partes, que pode ser realizada no mercado ou dentro de uma

organizagdo (Cuypers et al., 2021; Williamson, 1979). Associados a essas transagdes, 0s custos
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de transacdo sdo aqueles necessarios para coordenar e monitorar as interagdes entre agentes,
incluindo busca de informagdes sobre o mercado, negociagdo de contratos, execucao e
monitoramento do cumprimento desses contratos, resolucao de conflitos e garantia de qualidade
(Duarte; Rocha; Soares, 2023; Williamson, 1979, 1998). Nesse contexto, as instituigdes ndo sao
neutras, possuem a capacidade de interferir nos custos de transacdo (Zylbersztajn, 1995).

A decisao entre internalizar atividades ou adquirir bens e servigos no mercado ¢
fundamentada na busca pela eficiéncia comparativa, considerando os custos de transagdo como
variavel principal (Coase, 1937; Cuypers et al., 2021). Consequentemente, a TCT procura
explicar a dindmica dessas transagdes (Coase, 1988; Williamson, 1993), considerando que os
agentes buscam reduzir os custos de transacdo visando aprimorar sua eficiéncia econdmica
(Zylbersztajn, 1995). Esse arcabougo teorico, consolidado por contribuigdes de Oliver
Williamson e Herbert Simon, evoluiu para abarcar a complexidade de novos arranjos
organizacionais e tecnologicos, mantendo a andlise dos custos de coordenagdo como pilar
fundamental da estratégia interorganizacional (Duarte; Rocha, 2022; Rindfleisch, 2020).

Quanto mais elevados forem os custos de transagdo, maior sera a probabilidade de ser
utilizada uma estrutura de governanca hierdrquica para minimizar esses custos (Williamson,
1979). A teoria visa fornecer insights sobre porque algumas transagdes sao organizadas a partir
de mercados (compra), enquanto outras sao organizadas por meio de hierarquias (empresas que
produzem sua matéria-prima) (Williamson, 1985). A escolha dessa estrutura depende de
caracteristicas especificas das transacdes, para minimizar os custos de transacao € maximizar o
valor economico (Rindfleisch, 2020).

Compreendendo como os custos de transacdo afetam a estrutura e a governanca das
transacdes econdmicas, pode-se identificar qual a estrutura de governanga mais adequada para
minimizar esses custos € maximizar o valor das transagdes (Santos; Schmidt; Mithofer, 2020;
Rindfleisch, 2020). Essa redugdo de custos pode ocorrer pelo uso de estratégias como a reducao
de incertezas, a melhoria da comunicagdo e a adog¢ao de praticas de transparéncia e confianca
entre as empresas envolvidas, uma vez que um dos problemas ¢ a assimetria de informagdes
(Duarte, Rocha, 2022).

A TCT identifica atributos especificos das transacdes que determinam a escolha de
estruturas de governanca. Williamson (1979, 1981, 1998) coloca que as transagdes sdo
influenciadas por trés atributos principais: especificidade de ativos, incerteza e frequéncia.
Esses atributos sdo importantes para determinar a estrutura de governanca que serd adotada para

minimizar os custos de transacao (Augusto et al., 2013). Além disso, podem afetar a escolha da
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estrutura de governanca da organizagdo, devendo esta ser combinada com os atributos da
transagdo de forma a aumentar a eficiéncia (Williamson, 1979).

A especificidade diz respeito grau de especializacdo de um ativo em uma transagao ou
relacionamento especifico, e € vista como um dos principais atributos dos custos de transagao
(Fredikind, 2014). Quando um ativo ¢ altamente especifico entre dois agentes, possui pouco
valor em um relacionamento diferente e maior o risco de comportamento oportunista por parte
dos parceiros, pois eles teriam poucas alternativas se houvesse um fim nesse relacionamento
(Williamson, 1979). A especificidade de ativos pode ser diferenciada entre cinco dimensdes:
especificidade fisica, de localizagdo, humana, temporal e procedimental (Williamson, 1991;
Cuypers et al., 2021).

A incerteza em transagOes refere-se a imprevisibilidade, causada por fatores como
informagdes incompletas, imprevistos € mudangas nas condigdes de mercado (Williamsson,
1998). Quando a incerteza ¢ alta, as lacunas nos contratos aumentam, sendo necessario que as
partes envolvidas desenvolvam uma estrutura de governanca mais elaborada para resolver
possiveis conflitos (Williamson, 1979).

A relagdo entre especificidade de ativos e incerteza ¢ importante na TCT. Cuypers et al.
(2021) destacam que quanto maior a especificidade dos ativos, maior a necessidade de se
desenvolver mecanismos para lidar com a incerteza. Isso significa que esses dois atributos
operam de forma interdependente na determinacao da estrutura de governanga.

O atributo frequéncia refere-se ao grau em que as transagdes se repetem, ou seja,
quantidade de vezes em que se repetem (Fredikind, 2014; Williamson, 1998). A frequéncia
pode estar associada ao desenvolvimento de confianga, redu¢do da assimetria de informagdes e
desenvolvimento de rotinas (Cuypers et al., 2021). Transacdes mais frequentes tendem a
justificar investimentos em estruturas de governanga mais sofisticadas, uma vez que os custos
fixos podem ser distribuidos ao longo de multiplas interagdes.

Além dos atributos das transagdes, a TCT também assume certas suposicdes sobre o
comportamento humano. A TCT reconhece que os individuos podem ter racionalidade limitada
e apresentam o risco de agir oportunisticamente (Williamson, 2016). A racionalidade limitada
¢ a ideia de que os individuos possuem limitacdo cognitiva para tomar decisoes totalmente
racionais (Williamson, 1979). Isso significa que os agentes tém acesso a informagdes limitadas
do ambiente, e nem sempre podem analisar todas as informagdes disponiveis (Fredikind, 2014;
Williamson, 1979).

Esse pressuposto comportamental € importante na TCT pois as partes de uma transagao

nem sempre poderdo redigir contratos completos e perfeitos que antecipem todos os cenarios e
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problemas que podem ocorrer entre as partes (Williamson, 1979, 1981). Nesse sentido, todos
os contratos complexos sdo inevitavelmente incompletos (Williamson, 1998). Essa
incompletude contratual € uma consequéncia direta da racionalidade limitada dos agentes: nao
¢ possivel antecipar todas as contingéncias futuras, tornando necessario que as estruturas de
governanga incluam mecanismos de adaptagdo e resolug¢do de conflitos.

Embora a racionalidade limitada dos agentes econdmicos seja restritiva o bastante para
gerar custos de transagdo, Cuypers et al. (2021) argumentam que essa restricdo cognitiva nao
impede que os agentes fagam escolhas adequadas diante de incertezas futuras. Isso significa
que, apesar das limitacdes informacionais, os agentes conseguem tomar decisdes racionalmente
satisfatorias em contextos complexos, selecionando solugdes que sdo “boas o suficiente”
mesmo que nao sejam Otimas.

Além da racionalidade limitada, o oportunismo € outro pressuposto comportamental
importante nos estudos da TCT. O oportunismo ¢ o comportamento, de individuos ou empresas,
que se aproveitam da assimetria de informagao para atingir seus interesses a custa da outra parte
(Williamson, 1979, 1998, 2016). A TCT nao coloca que todos os agentes irdo se comportar de
forma oportunista, mas que esse comportamento ¢ possivel e que ¢ dificil prever quem sera
oportunista e quando (Cuypers et al., 2021). Vale destacar que o pressuposto nao ¢ de que todos
os individuos atuem sempre de forma oportunista, mas sim que basta que algum deles possa
agir dessa maneira para que os contratos se tornem sujeitos a situacdes que exigem
monitoramento (Zylbersztajn, 1995).

Tanto a racionalidade limitada quanto o oportunismo acarretam complicagdes
contratuais adicionais, porque podem aumentar os custos de transacdo; criam incertezas no
relacionamento, € a necessidade de se estabelecer salvaguardas nos acordos contratuais
(Williamson, 1979). Os contratos podem ser utilizados para tentar diminuir esses riscos
associados ao oportunismo, especificando termos do relacionamento e consequéncias caso nao
sejam cumpridos, podendo assim incentivar as partes a se comportem de forma confiavel
(Fredikind, 2014).

A aplicabilidade da TCT em contextos empiricos reforga sua relevancia como arcabougo
tedrico desta pesquisa. A TCT € uma teoria organizacional frequentemente citada em pesquisas
sobre operacdes e gestdo da cadeia de suprimentos (Ketokivi; Mahoney, 2020). No ambito da
gestdo interorganizacional de custos, a TCT proporciona uma estrutura tedrica para entender
como e por que as entidades estabelecem relagdes colaborativas para gerenciar custos além dos
limites organizacionais, como nos estudos de Souza e Rocha (2009), Santos (2021), Duarte e

Rocha (2022) e Pacassa, Kruger ¢ Zanin (2023).
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A TCT tem sido utilizada em estudos anteriores para investigar diversas praticas de
gestdo de custos em relacionamentos interorganizacionais. Para ilustrar a amplitude e a
diversidade de aplicacdes da TCT em GCI, apresenta-se a seguir um panorama de estudos

empiricos que utilizaram essa teoria como base analitica (Quadro 2).

Quadro 2 - Estudos anteriores com TCT em relacionamentos interorganizacionais

Autor(es) / Ano Contexto/Setor Foco de Analise Principal Contribuicio para TCT
. ~ Demonstrou como custos de
Relacionamentos Gestao de custos A .
Seal et al. (1999) . L . transagdo influenciam estruturas de
interorganizacionais colaborativos -
controle contéabil
Mgeller; ) Cadeias de Contab111dade Evidenciou papel da confianga na
Windolph; suprimentos gerencial reducdo de custos de transagdo
Isbruch (2011) p interorganizacional ¢ ¢
Setor Contabilidade Validagdo e aplica¢do pratica dos
Bartz; Braga; automobilistico . ¢ plicagao p
o gerencial conceitos da TCT no contexto da
Souza (2014) Consoércios : L
interorganizacional GCI
modulares

Analisou como 0 OBA ¢ a confianca

Fehr; Rocha Cadeia de OBA influenciam a  satisfagdo no

(2018) suprimentos ) . A
relacionamento interorganizacional

Santos; Schmidt; Cooperativas Economia de custos Demonstrou beneficios de

Mithéfer (2020) agricolas burocraticos estruturas de governanga hibridas

Cardoso et al Identificou como 0 OBA ¢ praticado

(2020) Agroindustria OBA em um relacionamento
interorganizacional
. Contabilidade . .
Pacassa, Kruger, Cadeia de erencial Identificou e analisou os fatores
Zanin (2023) suprimentos lactea & L condicionantes que afetam a GCI
interorganizacional
Estruturas de Aplicou TCT para analisar fatores
Duarte; Rocha ..
(2022) GCI governanga condicionantes de GCI em
colaborativas cooperativas agricolas.
. . Demonstrou de como o OBA pode
Lima et al Cooperativas .
. OBA ser um mecanismo eficaz para
(2023) cafeeiras . ~
reduzir custos de transagao
Trejo-Pech; . o
. - . - Explicou motivagdes para
Servin-Juarez; Cooperativas Decisao de . ~ .
, ... Integragao vertical em contexto
Reyes-Duarte agricolas associativismo rural
(2023)
Demonstrou como a governanga
Oliveira, Dolci Cadeia de Governanca relacional e a confianga
(2024) suprimentos relacional interorganizacional influenciam os

custos de transagdo

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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Especificamente, a andlise de custos de transacdo tem se mostrado particularmente til
em contextos de associativismo e cooperativismo. Trejo-Pech, Servin-Juarez e Reyes-Duarte
(2023) destacam que a analise de custos de transacdo pode ajudar a entender os fatores que
influenciam a decisdo de produtores rurais de se associarem enquanto Santos, Schmidt e
Mithofer (2020), destacam os beneficios em termos de economia de custos, principalmente com
a diluicdo de custos burocraticos. Nota-se uma lacuna quanto a compreensdo de como a
variabilidade da confianga, além da decisdo de associagdo, influencia a gestdo dessas
transacdes. Esta pesquisa avanga, ao investigar a dindmica relacional entre cooperado e
cooperativa no que diz respeito aos custos de transacao.

Diversas praticas de gestdo de custos em relacionamentos interorganizacionais também
tem sido investigadas com base nos pressupostos da TCT, por exemplo, Seal et al. (1999);
Moeller, Windolph e Isbruch (2011); Fehr e Rocha (2018); Duarte e Rocha (2022),
demonstrando sua aplicacdo préatica e relevancia continua na drea em estudo. Essa trajetoria de
aplica¢des bem-sucedidas, combinada com sua capacidade de explicar escolhas de estrutura de
governanga e custos de transagdo em contextos reais, justifica sua selecdo como arcabougo
tedrico para esta pesquisa. Esse levantamento demonstra ndo apenas a relevancia continua da
TCT, mas também a variedade de contextos organizacionais e setoriais em que a teoria tem sido
aplicada com sucesso para explicar decisdes de estrutura de governanca e custos de transacao.

Nesse contexto, as cooperativas agricolas emergem como ambiente empirico
particularmente relevante, pois combinam simultaneamente os pressupostos da TCT, como
reducdo de custos de transagdo através de estruturas de governanga apropriadas (Chaddad,
2012; Santos; Schmidt; Mithofer, 2020), juntamente com as dimensdes sociais, democraticas e
relacionais que vao além da logica puramente calculista (ICA, 2023; Vodenicharov, 2020).
Assim, examinar o cooperativismo como contexto especifico permite tanto validar os conceitos
da TCT e da confiangca em um modelo organizacional distinto, quanto compreender como a
GCI se manifesta em relacionamentos caracterizados pela interdependéncia estrutural,
governanga democratica e valores compartilhados que definem o modelo cooperativo (Rolfe et

al., 2022; Benos; Sergaki; Kalogeras, 2025).

2.4 Cooperativismo

A implementacdo da GCI expde as organizacdes a possiveis riscos como a exploracdo

oportunista de informagdes sensiveis (Caglio; Ditillo, 2012). Nesse contexto de vulnerabilidade

a confianga emerge como componente estrutural para relagdes interorganizacionais bem-
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sucedidas (Paluri; Mishal, 2020), servindo de base para colaboragao sustentavel. Considerando
essa relagdo critica entre risco e confianga, o presente capitulo concentra-se no contexto
especifico das cooperativas agropecuarias, ambientes caracterizados por alta interdependéncia
relacional, em que a dindmica de confianga molda tanto a viabilidade operacional quanto a
sustentabilidade do modelo.

As organizagdes cooperativas sdo associagdes autonomas de pessoas que se unem
voluntariamente para necessidades econdmicas, sociais € culturais comuns (Costa, 2007;
Santos; Schimidt; Mithofer, 2020). Essas associagdes tém caracteristicas singulares como a
adesdo voluntaria de membros e uma estrutura de governanca em que todos os membros
possuem direito igual de voto no processo democratico de tomada de decisdo (Bijman; Wijers,
2019; ICA, 2023). Por sua natureza, adotam uma orientacao de longo prazo, promovendo
estabilidade economica, para que seus membros consigam atender suas necessidades em
comum (Vodenicharov, 2020).

As cooperativas sao fundamentadas em principios, considerados a base do movimento
cooperativo, que sao aplicaveis a todas as cooperativas, independentemente do setor ou pais
(ICA, 2023): (i) associacdo voluntaria e aberta; (ii) gestdo democratica pelos membros; (iii)
participagdo econdmica dos membros; (iv) autonomia e independéncia; (v) educacdo, formacao
e informagao; (vi) cooperagdo entre cooperativas; e (vii) preocupagdo com a comunidade. Esses
principios sao inter-relacionados, interdependentes e inseparaveis, devendo ser vistos como
cumulativos (Vodenicharov, 2020). Ademais, orientam a tomada de decisdes e a gestdo,
servindo como base para estruturas cooperativas que promovem emprego e crescimento a longo
prazo (Novkovic, 2014; ICA, 2023).

Dessa forma, o cooperativismo, enquanto sistema integrado de praticas e valores,
desempenha um papel fundamental na promog¢dao do desenvolvimento socioecondmico,
inclusdo social e fortalecimento das comunidades locais (Sousa, 2019).

Compreender como esses principios se traduzem em estruturas organizacionais
concretas demanda a andlise das caracteristicas que diferenciam cooperativas de empresas
convencionais. Essas caracteristicas, além de refletir principios cooperativistas, também
determinam como as cooperativas se comportam, coordenam atividades entre membros e
constroem confianga (Chaddad, 2012; Rolfe ef al., 2022). Portanto, a se¢do seguinte apresenta
as caracteristicas principais das cooperativas, mostrando como sua estrutura, que contempla
simultanecamente aspectos de mercado, hierarquia e democracia, influencia tanto as

possibilidades quanto as limitagdes para implementar praticas colaborativas como a GCI.
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2.4.1 Caracteristicas das cooperativas

Quanto a sua organizagdo como empresa, Chaddad (2012) propde que as cooperativas
sdo “verdadeiras hibridas”, combinando simultaneamente trés dimensdes distintas: (i)
mecanismos de mercado, caracterizados por propriedade difusa e incentivos de alto poder; (ii)
instrumentos de hierarquia, incluindo controles administrativos, autoridade centralizada e
equipe comum em estrutura central; e (ii1) atributos especificos, notadamente a governanca
democratica. Essa configuragdo manifesta-se na coordenagdo da cadeia de suprimentos, e
permite que essas organizacdes integrem horizontalmente a producdo e verticalmente a
comercializacao, potencialmente reduzindo custos de transagdo ¢ maximizando a utilizagao de
recursos € o retorno para os produtores (Rolfe et al., 2022).

A principal distingdo entre as cooperativas e as empresas tradicionais reside na adogao
de uma governanga democrética, a qual articula mecanismos informais, fundamentados na
confianga e na reputacgdo, a instrumentos formais de controle (Chaddad, 2012). Essa integracao
¢ relevante para a mitigagdo dos custos de transagdo, uma vez que a confianca reduz a
necessidade de monitoramento oneroso e de salvaguardas contratuais complexas.
Consequentemente, podem obter ganhos de escala e eficiéncia, que dependem da capacidade
das cooperativas em gerenciar os custos de coordenacdo e em preservar o capital social que
sustenta esse arranjo (Rolfe et al., 2022).

Essas vantagens teoricas, governanga democratica combinada com coordenagao hibrida,
enfrentam testes praticos severos no contexto operacional agricola. As cooperativas de
produtores agricolas operam em mercados altamente competitivos que exigem alta qualidade e
sustentabilidade (Bijman; Wijers, 2019) e capacidade de coordenagdo para executar atividades
de armazenamento, classificacdo, beneficiamento e comercializagdo de produtos agricolas
(Chaddad, 2012). Essa complexidade operacional e de coordenagdo cria incerteza para os
produtores individuais, especialmente aqueles avessos ao risco (Chaddad, 2012).
Paradoxalmente, essa mesma aversdo ao risco funciona como incentivo para participagdo
cooperativa. Achados empiricos demonstram que aversao ao risco dos produtores correlaciona-
se positivamente com intensidade de participagdo em cooperativas (Franken; Cook; Pennings,
2022). Isso sugere que confianga na estrutura cooperativa funciona como mecanismo dual de
mitigacao de risco e redutor de custos de transacdo associados a incerteza (Rolfe et al., 2022).

Nesse contexto de incerteza, as cooperativas tém o potencial de funcionar como
mecanismo de reducdo de risco por meio de duas dimensdes: economias de escala e oferta de

servigos de informagdo. Cooperativas viabilizam compartilhamento de méaquinas, contratagao
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coletiva de servigos especializados e agregacdo de volumes para negociacdo, aumentando o
poder de barganha dos agricultores individuais em relacdo a fornecedores e compradores
(Santos; Schimidt; Mithofer, 2020). A disponibilizacdo de crédito e suporte técnico pela
cooperativa reduz assimetrias informacionais ¢ melhora a renda, atuando sob condi¢des de
confianga como mecanismo que diminui custos de transacdo e otimiza coordenacdo entre
organizag¢do e membros (Trejo-Pech; Servin-Juarez; Reyes-Duarte, 2023).

De acordo com Rolfe ef al. (2022), a colaboragao de longo prazo em cooperativas &
sustentada por um conjunto de fatores: responsabilizagdo mutua, compartilhamento de
informacdes, confianca, desenvolvimento de relacionamentos, lideranca e inovacdo no
mercado. Esses mecanismos permitem que as cooperativas operem segundo uma perspectiva
que pode ser entendida como “capitalismo paciente”, priorizando a sustentabilidade e o bem-
estar dos membros sobre a maximizagdo do lucro a curto prazo (Rolfe et al., 2022). Enquanto
empresas convencionais operam visando retorno financeiro imediato, cooperativas otimizam
suas atividades para estabilidade relacional e acumulagdo de capital social entre membros.

A confianca e a reciprocidade funcionam como preceitos de cooperativas bem-
sucedidas. Esses valores reduzem comportamentos oportunistas ao incentivarem
comportamentos cooperativos entre membros, reduzindo o medo de comportamento
oportunista (Pesamaa et al., 2013). Conjuntamente, a confianga atua como recurso produtivo,
permitindo que os membros dependam nao apenas da viabilidade econdmica do negocio, mas
também do compromisso social e ético do grupo (Puusa; Monkkonen; Varis, 2013; Benos;
Sergaki; Kalogeras, 2025). Operacionalmente, esses mecanismos informais podem reduzir
custos de transacao ex post, ao diminuirem a necessidade de monitoramento e sanc¢des formais,
substituindo estas por autodisciplina baseada em reputagao social (Pesamaa et al., 2013).

A propriedade e governanca direta podem produzir uma vantagem de assimetria
reduzida: ou seja, a maior confianga entre proprietarios/gestores ¢ membros tem o potencial de
propiciar custos de contratagdo mais baixos do que em relagdes comerciais convencionais, em
que incentivos para apropriacdo de rendas sdo maiores (Franken; Cook; Pennings, 2022).
Entretanto, a necessidade de processos democraticos pode tornar a tomada de decisdo lenta e
ineficiente, gerando altos custos de transacdo internos (Iliopoulos et al., 2026). Assim, as
cooperativas enfrentam um dilema: a confianga reduz custos de transacdo ex ante, mas a
democracia pode elevar custos de transacdo ex post, criando uma tensdo que precisa ser
gerenciada por meio de mecanismos apropriados de governanga (Zylbersztajn, 1994).

Esse dilema pode ser parcialmente mitigado por meio de mecanismos de governanga

relacional. As cooperativas promovem lagos sociais internos e governanga baseada em normas
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compartilhadas e reputacao para gerir relacionamentos, estrutura que pode superar salvaguardas
contratuais formais mais custosas (Benos; Sergaki; Kalogeras, 2025). Para aqueles produtores
avessos ao risco, essa configuracdo oferece protecao contra volatilidade de mercado sem a
sobrecarga de custos administrativos elevados, sendo a cooperativa um mecanismo de defesa
economica (Franken; Cook; Pennings, 2022).

A confianga na cooperativa, quando refor¢ada pela integracdo de elementos de
governanga relacional aos arranjos formais, combate comportamentos prejudiciais como a
venda paralela, ao elevar a percep¢do de beneficios pelos membros (Benos; Sergaki; Kalogeras,
2025). Quando ha alinhamento entre confianca e objetivos compartilhados entre cooperativa e
membros, o consenso operacional torna-se mais viavel, reduzindo custos de transagao ex post
e permitindo a adocdo de contratos que transformam incertezas de mercado em riscos
partilhados (Franken; Cook; Pennings, 2022). Inversamente, a auséncia de confianca aumenta
custos de transacdo ex post, pois a cooperativa necessita de mecanismos custosos de
monitoramento e san¢do (verificagdo de volumes, penalidades) (Benos; Sergaki; Kalogeras,
2025).

Contrapondo-se a essas vantagens potenciais das organizacdes cooperativas, estudos
recentes identificam adversidades no relacionamento entre cooperativas e cooperados (Simioni
et al., 2009; Pivoto; Finger; Waquil, 2013; Serdyukov; Grima, 2025). Nesse cendrio, uma das
principais disfun¢des manifesta-se sob a forma de oportunismo reciproco. Esse fendmeno
ocorre quando tanto a cooperativa quanto seus membros priorizam interesses individuais em
detrimento da filosofia e dos atributos fundamentais do modelo cooperativista, o que tende a se
intensificar quando a organizacao ndo responde satisfatoriamente as pressdes competitivas do
mercado (Simioni ef al., 2009).

Esse comportamento de oportunismo pode se manifestar de diferentes formas, uma
delas é o chamado “problema do carona”. Esse tipo de comportamento ocorre quando alguns
membros agem de maneira oportunista, buscando capturar beneficios coletivos sem contribuir
proporcionalmente aos custos, seja em forma de investimento, trabalho ou conformidade com
normas (Pivoto; Finger; Waquil, 2013). O comportamento de carona representa, assim, a
corrosdo interna da reciprocidade que deveria fundamentar todo relacionamento cooperativo.

Contrastando com o oportunismo reciproco, a homogeneidade de interesses entre
membros, associada a um alto nivel de confianga, reduz custos de transagdo e limita problemas
de propriedade comum, como comportamentos de carona (Serdyukov; Grima, 2025). Quando
membros compartilham objetivos similares e confiam mutuamente, o consenso e a coordenagdo

tornam-se mais viaveis, diminuindo a necessidade de mecanismos formais de controle,
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reduzindo custos de transacao ex post, € incentivos para comportamentos de carona (Serdyukov;
Grima, 2025).

A dualidade organizacional das cooperativas ¢ um desafio particular a sua natureza:
serem simultaneamente um grupo social de membros e uma empresa. Essa tensdo gera um
dilema: de um lado, o dominio excessivo da logica de mercado ameaga a identidade
cooperativista ¢ sua missdo social, tornando a cooperativa indistinguivel de empresas
convencionais; de outro, um foco excessivo na dimensdo social pode resultar em
vulnerabilidade econdmica ou perda de competitividade (Puusa; Monkkonen; Varis, 2013).
Dessa forma, a constru¢do de confianga elemento estratégico para alinhar interesses comerciais
e valores comunitarios nessas organizacoes (Iliopoulos ef al., 2026).

A estrutura de propriedade difusa das cooperativas gera custos e desafios especificos de
governanga que nao estdo presentes em empresas de capital aberto (IOFs). Devido a
propriedade dispersa entre membros que podem ter interesses diversos, os membros podem nao
ter incentivos suficientes para monitorar a gestdo (Dilger; Konter, Voigt, 2017; Iliopoulos et
al., 2026). O modelo tradicional, gerido por membros agricultores, atinge um limite de
eficiéncia, exigindo a contratacdo de gestores profissionais externos (Zylbersztajn, 1994).
Nesse contexto, o problema de controle se intensifica: gerentes contratados ndo tém
alinhamento automatico com objetivos dos membros, aumentando riscos de desvio de interesse.

O oportunismo dos agentes no meio cooperativo cria uma cascata de consequéncias
negativas para a viabilidade competitiva das cooperativas. Oportunismo reduz confianca, que
por sua vez reduz investimentos, cooperacdo e compartilhamento de informagdes, pois
membros deixam de confiar nas intengdes alheias (Hernandez-Espallardo ef al., 2022). Desses
efeitos negativos decorre um aumento de custos de transagdo ex post, pois a cooperativa
necessita de mecanismos formais de monitoramento e sang¢ao para substituir a confianga perdida
(Simioni et al., 2009).

Assim, comportamentos individuais prejudicam a sustentabilidade coletiva, criando
desequilibrio na distribuicdo dos beneficios e custos (Pivoto; Finger; Waquil, 2013). Existe
entdo a necessidade de fortalecer a educacao cooperativa e a comunicagdo institucional para
garantir que o proposito original dessas entidades ndo seja obscurecido pela logica de mercado
(Puusa; Monkkonen; Varis, 2013).

Apesar da relevancia critica de confianga e oportunismo para a viabilidade cooperativa,
a literatura académica apresenta clara assimetria na atengdo dispensada a esses temas. Os
estudos relacionados a organizagdes cooperativas tém se concentrado principalmente na

intercooperagdo: colaboragdo entre multiplas cooperativas para fortalecer poder de mercado
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coletivo (Mannes; Beuren; Silva, 2022; Mannes et al., 2022; Martins; Faria; Farina, 2016).
Entretanto, pouca aten¢dao tem sido dedicada a gestdo de custos dentro das cooperativas,
especialmente no que refere a GCI nas relagdes entre cooperativas € seus membros/proprietarios
(Lima et al., 2023).

Enquanto a literatura explora confianga como redutor genérico de custos (Chaddad,
2012), ela ndo avanga na investigacdo empirica de como dimensoes especificas de confianca
tratam os fatores condicionantes da GCI entre cooperativas € membros, sob a perspectiva da
TCT. Essa lacuna ¢ central porque diferentes dimensdes de confianga podem ter efeitos distintos
sobre a disposicdo de membros em participar de praticas de GCI (compartilhamento de
informagdes de custos, investimento conjunto em reducdo de custos, transparéncia
operacional).

A estrutura organizacional das cooperativas, com sua natureza hibrida combinando
mecanismos de mercado, estruturas de comando e participagdo democratica, ndo funciona de
forma abstrata ou uniforme. Ao contrario, essas estruturas funcionam de maneira distinta em
cada setor economico, gerando diferentes formas de coordenagao, confianca e gestao de custos.

No Brasil, embora as cooperativas estejam presentes em diversos ramos de atividade, ¢
particularmente no setor agropecuario que elas adquirem maior peso econdmico e social,
contribuindo para a criacdo de postos de trabalho, o apoio a pequenos agricultores e o acesso a
servicos financeiros (Ninaut; Matos, 2008; Silva; Nunes, 2022). Sendo assim, para investigar
como a estrutura das cooperativas influencia a implementagdo da GCI, € necessario analisar o
caso especifico das cooperativas de produgao agricola, onde a relagdo de interdependéncia entre
a organizagdo e seus membros, a exposicao a incertezas de mercado e o papel relevante da

confianga apresentam caracteristicas particularmente relevantes.

2.4.2 Cooperativismo no setor agropecuario

No Brasil, as cooperativas sdo amplamente reconhecidas como instrumentos de
desenvolvimento econdmico e social, atuando em multiplos setores, como agricola, crédito,
saude, consumo, entre outros (Ninaut; Matos, 2008; Silva; Nunes, 2022; Wegner et al., 2021).
Esse papel no desenvolvimento socioecondmico, ocorre em mais de uma dimensao: (i) geracao
de empregos diretos; (ii) fortalecimento da agricultura familiar, permitindo que pequenos
produtores acessem mercados de outra forma inacessiveis; (iii) promog¢do da inclusao
financeira, facilitando acesso a crédito e servigos financeiros; e (iv) fomento da economia local

(Ferreira, 2009; Neves; Castro; Freitas, 2019).
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No ambito operacional agricola, as cooperativas expandem seu escopo ainda mais,
atuando na organizacao de questdes complexas, tais como tributarias, sanitarias, trabalhistas,
comerciais e previdenciarias (Santos; Schimidt; Mithofer, 2020), otimizando a
operacionalizacdo das atividades e permitindo que membros se concentrem nos processos
produtivos. Esse impacto ¢ potencializado pelo fato de que cooperativas frequentemente tém
raizes nas comunidades locais, criando estruturas de confianga que amplificam seu alcance
socioeconomico (Vodenicharov, 2020).

Dentro desse contexto nacional, Minas Gerais se destaca como cenario relevante para
investigagdo: o estado apresenta significativa diversidade econdmica e extensao territorial que,
combinadas, criam ambiente propicio para desenvolvimento robusto de cooperativas em
diversos ramos. Essa condi¢ao estrutural torna Minas Gerais microcosmo do modelo
cooperativista brasileiro, em que dindmicas podem ser observadas de forma concentrada e
significativa.

Os dados de 2024 revelam a magnitude do cooperativismo brasileiro. O setor contava
com 4.384 cooperativas no total, das quais 1.172 eram agropecuarias, gerando impacto
econdmico expressivo: mais de 578 mil empregos diretos ¢ R$ 757,9 bilhdes em ingressos
(OCB, 2025). Essa for¢a econdmica ¢ refletida em participagdo global: o Brasil possui 21 das
300 maiores cooperativas do mundo, demonstrando competitividade internacional (OCB,
2025). Esse padrao sugere que o modelo cooperativista oferece estrutura de permanéncia e
crescimento sustentavel que transcende ciclos econdmicos convencionais.

Em Minas Gerais, o cooperativismo apresenta dimensdes expressivas. O estado
concentra 2,4 milhdes de cooperados, organizados em 800 cooperativas, que geram 51 mil
empregos diretos (OCEMG, 2022). Essa base de filiados representa um percentual notavel:
33% da populacdo mineira estd envolvida com o cooperativismo, indicador que supera
significativamente a média nacional de 12%. Do ponto de vista econdmico, as cooperativas
mineiras movimentam R$ 93,5 bilhdes anuais, correspondendo a 11,6% do Produto Interno
Bruto do estado (OCEMG, 2022). A predominancia do setor agropecudrio, representando
24,6% das 800 cooperativas, consolida Minas Gerais como polo de cooperativismo agricola,
cenario ideal para investigacdo de dindmicas de coordenacdo interorganizacional.

Para compreender como pesquisas na area de gestdo tem abordado cooperativismo
agropecuario, ¢ essencial revisar estudos-chave que examinaram os construtos centrais desta
investigacdo. O Quadro 3, sintetiza pesquisas relevantes focando em temas como governanga,

a relacdo cooperado-cooperativa, os desafios do oportunismo e o papel da confianca.
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Quadro 3 — Estudos anteriores sobre GCI, TCT e GEC no cooperativismo agropecudrio

Autores/Ano

Objetivo

Principais Resultados

Simioni et al. (2009)

Analisar o comportamento
oportunista na relagdo entre
cooperativa e cooperados sob a
otica da TCT.

Constatou-se a existéncia de oportunismo
reciproco (cooperado e cooperativa), o qual
eleva os custos de transagdo e prejudica a
relagdo, especialmente em  mercados
concorrenciais.

Investigar a ocorréncia do

Verificou-se que o
oportunista  individual

comportamento
(obtengdo  de

de maquinas agricolas.

Pivoto; Finger; “problema do carona” (free- . o
Waquil (2013) riding) em  cooperativas vantagens sem a devida contribui¢do) gera
d - desequilibrios, afetando a sustentabilidade da
agropecuarias. .
cooperativa.
. Apontou-se que as interagdes com clientes
Realizar um mapeamento do ~ . : . ~
s30 mais orientadas a redugdo de custos,
Gerhard, Souza; processo de GCI em uma enquanto as relagdes com fornecedores sdo
Sellitto (2018) empresa fornecedora do setor 4 d

voltadas para a eficiéncia da cadeia de
suprimentos.

Brandao; Breitenbach
(2019)

Identificar os determinantes da
lealdade e do oportunismo de
produtores de leite em
cooperativas.

Identificou-se que a lealdade ¢ influenciada
positivamente pela participagdo democratica,
pelo nivel de confianga e pela percepgido de
justica distributiva.

Mannes et al. (2022)

Analisar como a confianca
entre organizagdes impacta o

desempenho nas  relagdes,
mediado pela comunicacio
entre cooperativas
agropecudrias e seus
fornecedores.

Constatou-se que tanto a confianga
interorganizacional quanto a comunicagdo
interorganizacional exercem uma influéncia
positiva  significativa no  desempenho
relacional das cooperativas agropecuarias
com seus fornecedores.

Duarte; Rocha (2022)

Investigar como as variaveis da
TCT se relacionam com as
variaveis GCI na interacdo
entre produtores rurais,
cooperativas ¢ IOFs.

Concluiu-se que as variaveis da TCT tém um
papel significativo na configuragdo das
praticas da  GCI entre produtores,
cooperativas e IOFs no setor cafeeiro.

Pavao; Voese (2024)

Investigar a associagdo entre os
fatores condicionantes da GCl e
a  agregacdo de  valor
econOmico, social e ambiental
na percepgdo de produtores
rurais cooperados.

Constatou-se que todos os fatores da GCI se
associam positivamente a agregagdo de valor
economico, social e ambiental, exceto
“Relacionamento” com “Valor Ambiental”.
O fator “Mecanismos” apresentou maior
associag@o positiva com todas as formas de
valor. Mecanismos capacitores (assisténcia
técnica, cursos) e incentivadores (distribui¢ao
de sobras) sdo fundamentais para o produtor
perceber valor na cooperativa.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

As pesquisas sintetizadas, mostram consolidacdo da literatura em torno de temas
especificos. Pesquisas sobre custos em cooperativas agropecudrias tratam da gestdo de custos
como instrumento de sustentabilidade econdmico-financeira relacionados com métodos de

custeio, governanca, eficiéncia, custos logisticos e orcamentdrios, evidenciando consolidagdo
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em torno de praticas tradicionais e pressoes institucionais (Campos; Gozer, 2008; Rufatto;
Wernke, 2020; De Gregori; Flores, 2023; Meyr; Carpes, 2023).

No campo da governanca, a profissionaliza¢do e o controle formal ddo suporte para a
competitividade organizacional (Bialoskorski Neto, 2007; Chaddad, 2012). A relevancia desses
mecanismos ¢ acentuada pela presenca de comportamentos oportunistas reciprocos, cujos
impactos elevam os custos de transagdo no ambiente cooperativo (Simioni et al., 2009; Pivoto
et al., 2013). Para minimizar esses riscos, a literatura destaca a confianga como um pilar
multifacetado que reduz custos transacionais e se influencia positivamente do desempenho
relacional e facilita o desenvolvimento (Chaddad, 2012; Mannes et al., 2022; Fang et al., 2024).
Estudos que integram lealdade e percepcdo de valor apontam que a confianga consolida-se
como o alicerce para a sustentabilidade relacional (Brandao; Breitenbach, 2019; Pavao; Voese,
2024).

Essas caracteristicas especificas do cooperativismo agropecudrio como a
interdependéncia entre cooperativa e produtores, a vulnerabilidade aos riscos de mercado e a
centralidade da confianca, revelam que o funcionamento das cooperativas nao depende apenas
de suas estruturas formais ou mecanismos de governanga. De fato, a qualidade das relagdes
entre cooperativa ¢ membros, particularmente o nivel de confianca estabelecido, determina
como as praticas de gestdo interorganizacional sdo adotadas e funcionam na prética (Brandao;
Breitenbach, 2019; Mannes et al., 2022).

Ainda que a literatura explore a existéncia de confianca como redutor de custos de
transacdo (Chaddad, 2012), ela ndo avanga na investigagdo empirica de como dimensdes
especificas de confianga influenciam os fatores condicionantes da GCI entre cooperativa e seus
membros, sob a 6tica da TCT. Para entender essa realidade € preciso uma analise mais profunda,
pois ndo basta descrever as cooperativas agropecuérias. E necessario compreender como a
confianga, em seus diferentes niveis ¢ manifestagdes, atua como elemento relevante que
modifica a forma como os custos de transacao sdo gerenciados e como a GCI se apresenta nas
relagdes entre cooperativa e produtores rurais (Chaddad, 2012; Duarte; Rocha, 2022). Sendo
assim, propde-se uma tipologia tedrica de confianga que seja capaz de compreender essa

complexidade do relacionamento; mais adiante, essa tipologia sera testada empiricamente.

2.5 Tipologia da Confian¢a

A confianca ajuda no aprendizado ¢ na mudanca nas relagdes entre organizagdes,

permitindo melhores estratégias de gestao de custos e modificacao de atividades. Coad e Cullen
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(2006) sugerem que a confianca ndo s6 melhora a colaboragdo, mas também promove o
aprendizado e a adaptagdo, impactando positivamente a gestao de custos ¢ a eficiéncia.
Argumenta-se que a confianga funciona como variavel moderadora de como os fatores
condicionantes da GCI se manifestam nas cooperativas. Os construtos a serem utilizados para
a proposicdo do modelo de pesquisa desta tese (Figura 2), abordam: (i) caracteristicas da
confianga (Mayer; Davis; Schoorman, 1995; Laeequddin et al, 2010), e aspectos
correspondentes a (i1) GCI (Duarte, 2017) e (i11) TCT (Williamson, 1979; Zylbersztajn, 1995).
A nomenclatura da classificagdo de niveis de confianga foi adaptada de Laeequddin et al.

(2010).

Figura 2 - Tlustrag@o das categorias para o modelo de niveis de confianga

Categorias da GCI

vi. Compartilhamento de informacdes
Niveis de relacionamento

vii. Beneficio

viil. Cooperacdo

ix. Estabilidade

Aspectos da confianca x. Interdependéncia
= Niveis de confianca xi. Fidelidade comercial
i) Benevoléncia Mecanismos
ii) Habilidade > » Confiante < »| xii. Mecanismo capacitor
iii) Integridade  Digno de Confianca xiii. Mecanismo disciplinador
iv) Confianca "Racional" + Sem confianca xiv. Mecanismo incentivador
v) Confianga "Institucional" Produtos

A

xv. Custos

xvi. Qualidade

xvil. Prego

Tipos de cadeia

xviii. Tipo de cadeia: democracia
xix. Tipo de cadeia: oligarquia
xx. Tipo de cadeia: tirania

Categorias da TCT !

xxi. Ativos especificos  xxiv. Oportunismo
xxii. Frequéncia xxv. Racionalidade limitada
xxiii. Incerteza

Fonte: Elaborada pela autora com base em: Williamson (1989); Mayer, Davis e Schoorman
(1995); Laeequddin et al. (2010); Duarte (2017).

As categorias de analise foram fundamentadas em Duarte (2017), que validou o
conjunto de fatores condicionantes da GCI no contexto especifico de cooperativas. O modelo
compreende as categorias: Qualidade-Funcionalidade, Preco, Custos, (Inter)dependéncia,
Estabilidade, Cooperagdo, Confianca e Beneficios, os Tipos de Cadeia Democratica,
Oligarquica e Tiranica, os mecanismos de coordenagdo (Disciplinadores, Capacitores e
Incentivadores), o Compartilhamento de Informacgdes e a Fidelidade Comercial. Portanto, a
adocdo dessas mesmas categorias justifica-se pela necessidade de garantir a comparabilidade e
o aprofundamento sobre como a confianca qualifica cada um desses atributos.

Em conformidade com Duarte ¢ Rocha (2022), as variaveis ‘indice de valor’ e ‘restrigao

tecnologica’ ndo foram abordadas nesta pesquisa. A indivisibilidade dos produtos agricolas
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inviabiliza a decomposicao do indice de valor, e a ampla circulagdo de praticas produtivas em
mercados de produtos primdrios torna a restrigdo tecnoldgica irrelevante como categoria
analitica. Ambas as exclusdes corroboram o entendimento de Duarte (2017), que ja havia
identificado a auséncia desses fatores no contexto cafeeiro.

Esta pesquisa adota uma perspectiva multifacetada da confianca, reconhecendo que a
realidade organizacional ¢ multifacetada e que as praticas de GCI variam conforme o contexto
relacional das cooperativas. A escolha das cinco dimensdes de confianga propostas deriva da
complexidade inerente ao ambiente cooperativista, onde lagos sociais e transagdes econdmicas
de longo prazo coexistem. Metodologicamente, a inclusdo de dimensdes de caracteristicas
relacionais (Benevoléncia, Habilidade e Integridade) e calculativas/estruturais (Racional e
Institucional) (Laeequddin et al., 2010), permite que o instrumento de coleta de dados abranja
caracteristicas sociais do relacionamento e a governanca formal.

No contexto desta pesquisa, a TCT ¢ a lente tedrica que contextualiza os diferentes
niveis de confianga e as diferentes manifestacdes desses fatores. Metodologicamente, foram
adotados como categorias de andlise os atributos das transacdes, especificidade de ativos,
frequéncia e incerteza, € o0s pressupostos comportamentais racionalidade limitada e
oportunismo. Tais varidveis, fundamentadas em Williamson (1979, 1989) e Zylbersztajn
(1995), sdo categorias indispensaveis para investigar a configuragdo da confianca no contexto
da GCI.

A tipologia de confianga proposta nessa secao, baseada na literatura sobre confianga,
GCI e TCT, apresenta um modelo teérico para entender como a confianga funciona nas relagdes
entre cooperativas e produtores rurais. Porém, esse modelo tedrico necessita de investigacao
empirica a fim de verificar como a tipologia se manifesta na realidade organizacional das
cooperativas agropecuarias.

Para tanto, ¢ importante descrever os métodos utilizados nesta pesquisa, detalhando as
escolhas que guiaram a coleta, andlise e interpretacdo dos dados. O proximo capitulo apresenta
a trajetoria metodoldgica adotada, caracterizando a natureza e abordagem da pesquisa, bem
como detalhando o protocolo de investigacao, o campo empirico, os procedimentos de coleta e

tratamento dos dados, e os critérios utilizados para garantir a validade dos resultados.
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3 TRAJETORIA METODOLOGICA

Este capitulo descreve a abordagem metodoldgica adotada para a conducdo desta
pesquisa. Inicialmente, caracteriza-se a natureza, abordagem e objetivos da pesquisa; em
seguida, apresenta-se o protocolo de pesquisa, detalhando o campo empirico, os procedimentos

de coleta, o tratamento dos dados e os critérios de validade.

3.1 Caracterizacio metodoldégica da pesquisa

Para o desenvolvimento deste estudo, foi adotada uma abordagem de pesquisa
qualitativa. A pesquisa qualitativa ¢ escolhida frequentemente quando se faz necessaria uma
compreensdo complexa e detalhada da questao a ser estudada (Creswell, 2014). Trata-se de uma
abordagem mais interessada na qualidade das informagdes do que na quantidade (Volpato,
2013).

Ao fornecer uma descri¢ao aprofundada dos contextos dos participantes, a pesquisa
qualitativa possibilita uma compreensdo mais clara de seus comportamentos, experiéncias,
percepgoes e sentimentos (Korstjens; Moser, 2017). Ela envolve, geralmente, coleta de dados
por meio de entrevistas, observacdo participante, analise de documentos e outras técnicas que
permitem aos pesquisadores alcangar uma compreensao profunda e rica do fendmeno estudado
(Torrance, 2017). Além disso, a pesquisa qualitativa possibilita a transferéncia dos resultados
para situagdes semelhantes, ainda que nao se busque generalizacao estatistica.

A abordagem qualitativa mostra-se alinhada a TCT, que fundamenta este estudo. A TCT
exige a compreensdo de fendmenos complexos e relacionais, como confianga, oportunismo e
racionalidade limitada, que sdo dificeis de capturar apenas com meétricas quantitativas
(Williamson, 1989). Neste contexto, a pesquisa qualitativa permite explorar como esses
construtos se manifestam nas relagdes entre cooperativas e produtores rurais. Ainda, a natureza
especifica da governanga cooperativista, em que o produtor ¢ simultaneamente proprietario,
cliente e fornecedor, impacta diretamente os custos de transacdo e os sistemas de custeio
adotados (Gil, 2008).

Quanto aos objetivos, a pesquisa ¢ classificada como explicativa, pois busca identificar
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fendmenos, explicando a razao ou
o porqué das coisas (Gil, 2008; Yin, 2010). Trata-se de uma abordagem mais complexa e
detalhada, voltada a compreender como e por que os eventos estudados ocorrem (Gil, 2010). A

consolidacao da literatura de GCI (Rocha; Borinelli, 2024) permite que a pesquisa parta de uma
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fundamentag¢do tedrica robusta, voltando-se para o aprofundamento de fendmenos ja mapeados,
mas ainda carentes de explicagdes sobre seus mecanismos relacionais. O carater explicativo
desta pesquisa supera a perspectiva puramente descritiva de descri¢ao da realidade e a natureza
exploratoria, haja vista a quantidade e relevancia dos estudos prévios.

A natureza explicativa da pesquisa justifica a ado¢do de uma estratégia de analise
abdutiva, integrando o processo indutivo (emergéncia de padrdes nos dados) e dedutivo
(aplicacao do referencial teorico). Tavory e Timmermans (2014) colocam que a abdugao ¢ um
processo inferencial que produz novas hipoteses e teorias baseadas em evidéncias que nao se
encaixa nas teorias existentes. Assim, as categorias derivadas da literatura de GCI, Confianga
e TCT, foram confrontadas com as evidéncias empiricas desta pesquisa resultando em uma
tipologia que operacionaliza a relacdo entre esses construtos. Essa construcdo permite,
consequentemente, responder aos objetivos propostos e oferecer uma contribuicao teodrica
original sobre a configura¢do da confianga.

Quanto ao procedimento técnico, adotou-se a pesquisa de campo, uma vez que o estudo
demanda coleta de dados no ambiente real onde as interagdes entre cooperativas e produtores
ocorrem (Gil, 2008). Essa escolha permite que os dados reflitam a realidade das transagdes
entre cooperativas e produtores, sem artificialidade de ambientes controlados. Além disso,
quando conduzida sob protocolos documentados, a pesquisa de campo viabiliza a observagao

de comportamentos e o registro de narrativas, conferindo validade e confiabilidade aos achados

(Atkinson; Shaffir, 1998).

3.2 Protocolo de pesquisa

O protocolo de pesquisa discorre sobre os procedimentos sistematicos que orientaram a
coleta, tratamento e andlise dos dados. Esta se¢do detalha: (i) a justificativa e os critérios de
selecdo do campo empirico em estudo; (ii) os participantes e a delimitagdo geografica; iii) os
procedimentos de coleta de dados; (vi) a forma de operacionalizacdo das categorias para

analise; e (v) os procedimentos de analise dos dados.

3.2.1 Critérios de selecio do campo empirico

O relacionamento entre cooperativas e cooperados foi escolhido para o estudo por duas

razdes principais: relevancia institucional e complexidade relacional. Essas dimensdes
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justificam por que o ambiente cooperativista constitui um contexto particularmente apropriado
para investigar a relagcdo entre confianca e GCI.

Quanto a dimensdo institucional, as cooperativas agropecudrias constituem ambientes
institucionais singulares onde a governanca ¢ fundamentada em principios de democracia
econOmica, equidade e solidariedade. As cooperativas operam sob estrutura de propriedade
compartilhada, onde cada produtor ¢ simultaneamente proprietario, cliente e fornecedor. Essa
configuracdo institucional torna esses relacionamentos ideais para verificar empiricamente
como mecanismos de controle, confianga e gestdo de custos operam em contextos de
interdependéncia elevada e governanga compartilhada.

Quanto a dimensao relacional, na relagao produtor-cooperativa existe dependéncia
mutua: o produtor precisa da cooperativa para comercializar a produgdo € comprar insumos,
enquanto a cooperativa depende dos produtores para operar e¢ se manter. Pode ocorrer
desequilibrio de informagdes, em que a cooperativa obtém mais informagdes sobre mercados,
precos e custos do que cada produtor individualmente. Essa diferenga pode gerar riscos de
oportunismo (Williamson, 1989), pois ambas as partes podem tentar tirar vantagem dessa
situagdo, o que torna a relagdo entre produtor e cooperativa um cenario rico para estudar como
a confianca influencia a GCI.

A defini¢@o do corpus da pesquisa foi fundamentada em critérios de intencionalidade e
acessibilidade, visando captar a percepcao de atores-chave no relacionamento cooperativa-
produtor (Creswell, 2014). A amostra foi composta por 4 gestores de cooperativas
agropecuadrias e vinte ¢ um (21) produtores rurais cooperados, totalizando vinte e cinco (25)
participantes. Essa composicdo reflete a estrutura do relacionamento estudado: os gestores
representam a perspectiva organizacional (cooperativa), enquanto os produtores representam a
perspectiva individual (produtor). Para assegurar que os participantes possuiam experiéncia e
relacionamento direto no contexto da comercializacdo de produtos agricolas, foram
considerados participantes que fizessem parte do relacionamento por, no minimo, trés safras
(Duarte, 2017). Esse periodo foi considerado suficiente para que confianga se desenvolva (ou
ndo), custos de transag¢do se manifestem em padrdes recorrentes, € mecanismos de controle se

consolidem como praticas rotineiras.

3.2.2 Participantes e delimitacio geografica

Foram convidadas a participar da pesquisa 5 cooperativas, tendo aceitado participar da

pesquisa 4 delas. Foram abordadas cooperativas que permitissem contato direto com seus
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gestores e que estivessem abertas a discutir a gestdo de custos, por se tratar de um tema delicado
que requer confianca e relacionamento estavel com os produtores para garantir a qualidade dos
dados coletados.

A defini¢@o do corpus da pesquisa foi fundamentada em critérios de intencionalidade e
acessibilidade, visando captar a percep¢do de atores-chave no relacionamento cooperativa-
produtor (Creswell, 2014). A amostra foi composta por 4 gestores de cooperativas
agropecuarias e vinte € um (21) produtores rurais cooperados, totalizando vinte e cinco (25)
participantes. Essa composi¢do reflete a estrutura do relacionamento estudado: os gestores
representam a perspectiva organizacional (cooperativa), enquanto os produtores representam a
perspectiva individual (produtor). Para assegurar que os participantes possuiam experiéncia e
relacionamento direto no contexto da comercializagdo de produtos agricolas, foram
considerados participantes que fizessem parte do relacionamento por, no minimo, trés safras
(Duarte, 2017). Esse periodo foi considerado suficiente para que confianca se desenvolva (ou
ndo), custos de transacdo se manifestem em padrdes recorrentes, € mecanismos de controle se
consolidem como praticas rotineiras.

As cooperativas analisadas nesta pesquisa, se concentram na regido do Tridngulo
Mineiro/Alto Paranaiba do estado de Minas Gerais. Na analise dos dados, foi adotado codinome
para referéncia a cada uma, conforme Quadro 4, que exibe as principais caracteristicas das
instituigdes estudadas. A COOP2, fundada em 1965, destaca-se como a instituigdo mais antiga,
se diferenciando dentre as quatro por ser a inica com modelo de acesso aberto ao publico e por
possuir fabrica de ragao propria e supermercado. Por outro lado, a COOP4 ¢ a cooperativa mais
recente (fundada em 2006), apresentando uma inclinagdo mais moderna quanto a técnica e
gestdo, oferecendo servigos diferenciados como laboratorio de andlises e espagos de interacao

para troca de informagdes sobre manejo.

Quadro 4 — Principais caracteristicas das cooperativas pesquisadas

Tempo
. Ano de . . Tipos de produtos Data da de.
Cooperativa F ~ Tipos de servicos . entrevista
undacio dos cooperados entrevista em
minutos
a) Compra de café dos h) Café, 19/09/2025 56
cooperados i) Pecuéria de leite, e
b) Venda de insumos de corte
COOP1 (defensivos, fertilizantes) |j) Hortifruti
1998 ¢) Venda de produtos
agropecuarios
d) Informativos de cotagdo
do café
e¢) Consultoria agronémica
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Tempo
. Ano de . . Tipos de produtos Data da de‘
Cooperativa ~ Tipos de servicos . entrevista
Fundacio dos cooperados entrevista em
minutos
f) Consultoria para
certificagdes de café
g) Acesso exclusivo dos
cooperados
a) Compra de café dos a) Cafe, 20/06/2025 48
cooperados b) pecuéria de
b) Venda de insumos corte,
(defensivos, ¢) pecuaria de leite
fertilizantes...)
COOP2 ¢) Venda de’p.rodutos
1965 agropecuarios
d) Consultoria agrondmica e
veterinaria
e) Fabrica de racao animal
f) Supermercado
g) Aberta ao publico
a) Comercializagdo direta da | a) Hortifruti (alho, 27/06/2025 29
produgdo dos cooperados cenoura, batata,
com a marca da cebola,
cooperativa beterraba,
b) Fornecimento de insumos abacate, limao)
e sementes b) Graos (café,
COOP3 1994 ¢) Disponibilizagdo de milho, soja)
sistema administrativo c) Sementes (trigo e
d) Consultoria agronémica soja)
e) Nucleo de integragdo com | d) Cereais (aveia,
a comunidade triticale, trigo)
f) Acesso exclusivo dos
cooperados
a) Venda de produtos a) Cereais, 02/06/2025 44
agropecuarios e insumos b) Hortifruti (alho,
b) Laboratério de analises batata, cenoura,
fitossanitarias beterraba,
¢) Producio e venda de repolho, abacate,
ativos biologicos laranja,
COOP4 d) A'ten.dimentlo e assisténcia tangerina)
2006 técnica em 1InsSumMos
agricolas
e) Interagdo entre os
cooperados para troca de
informacdes (gestao e
manejo)
f) Acesso exclusivo dos
cooperados

Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Observa-se entre as cooperativas, transi¢ao de formatos mais focados em commodities

especificas, como o café e o leite (predominantes na COOP1 e¢ COOP2), para arranjos

produtivos diversificados que vao de hortifruti e cereais até fruticultura, visto nas COOP3 e

COOP4. Enquanto a comercializacgdo e a compra da producdo dos cooperados sdo
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caracteristicas centrais para as cooperativas COOPI, 2 e 3, a cooperativa mais nova (COOP4)
foca na infraestrutura de insumos e tecnologia agricola para atender aos cooperados. Por fim, a
exclusividade de acesso ¢ o modelo predominante, sugerindo uma estratégia de fortalecimento
do ecossistema interno e fidelizacdo do cooperado com a utilizagdo de beneficios restritos aos
membros.

Os vinte e um (21) produtores rurais participantes da pesquisa mantém relacionamento
com alguma das cooperativas estudadas (Quadro 5) ha pelo menos trés (3) anos e estdo

identificados por codigo iniciado com a abreviatura PR.

Quadro 5 — Principais caracteristicas dos cooperados

Codigo ::::)lfizsg:gs Producio Cooperativa a Data fia Zlftr:'lgv(;s(tl:
em anos que pertence entrevista em minutos
PROI 20 Café COOP 01 10/03/2025 27
PRO2 5 Leite; Milho COOP 01 12/03/2025 18
PRO3 10 Café COOP 01 12/03/2025 45
PRO4 20 Cereais; Hortifruti COOP 01 23/03/2025 21
PROS 18 Hortifruti COOP 04 01/05/2025 40
PRO6 22 Café e Abacate COOP 01 25/05/2025 37
PRO7 20 Café COOP 01 27/05/2025 60
PROS 15 Café COOP 01 29/05/2025 30
PRO9 27 gz;zai& Hortifruti; Abacate; COOP 03 30/02/2025 80
PR10 31 gzlfléguﬁﬂh"; Soja; Trigo; COOP 03 20/06/2025 30
PRI1 20 Café e Gado de corte; COOP 02 07/07/2025 61
PRI2 15 Café COOP 01 16/08/2025 37
PRI3 21 ﬁ::};z;ni?tgga;cﬁﬁﬁi;Tngo COOP 03 19/08/2025 65
PR14 17 Café; Cenoura; Alho COOP 03 20/08/2025 25
PR15 18 Hortifruti COOP 04 26/08/2025 47
PR16 5 Alho COOP 03 09/09/2025 29
PR17 18 Cenoura; Alho; Cereais COOP 04 17/10/2025 25
PRIS 15 Café COOP 02 01/10/2025 41
PR19 17 Alho e Batata COOP 04 02/10/2025 41
PR20 6 Cenoura COOP 03 03/10/2025 39
PR21 4 Café COOP 02 04/10/2025 26

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

O conjunto de participantes da pesquisa, composto por vinte € um (21) produtores, €
caracterizado por estabilidade e maturidade associativa, evidenciado por um histérico de

participagdo cooperativa que se estende hd mais de vinte anos (20). Este fendmeno de
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permanéncia, exemplificado pelos produtores PR10 (31 anos) e PR09 (27 anos), sugere que o

cooperativismo ¢ um elemento da identidade regional, indo além de simples relagao comercial.

3.2.3 Procedimentos de coleta de dados

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores das
cooperativas e produtores rurais cooperados. Para obter informagdes mais detalhadas, foram
feitas perguntas de acompanhamento para explorar exemplos especificos ou detalhes adicionais
sobre as varidveis analisadas. Essa abordagem ¢ apropriada para pesquisa qualitativa
explicativa, pois permite compreender ndo apenas o que os participantes fazem, mas por que
fazem e como interpretam suas agdes (Creswell, 2014).

Como a pesquisa trata de temas que os entrevistados poderiam considerar sensiveis
(informacdes sobre gestao estratégica de custos), foi adotada a técnica de amostragem snowball
(bola de neve). Essa estratégia mostrou-se a mais adequada porque a recomendagdo entre pares
facilita o acesso inicial, estabelece confianga entre pesquisador e participante, e mitiga barreiras
de comunica¢do que poderiam surgir se o pesquisador abordasse diretamente potenciais
participantes desconhecidos (Biernacki; Waldorf, 1981; Naderifar; Goli; Ghaljaie, 2017).

O processo de acesso foi estruturado em duas etapas complementares. Na primeira
etapa, realizou-se contato inicial com cooperativas da regido, mapeadas a partir de dados
publicos disponibilizados em sites institucionais e cadastros da Organizagao das Cooperativas
do Estado de Minas Gerais (OCEMG). O contato foi feito via e-mail institucional e telefone,
com apresentacao clara do projeto, seus objetivos, metodologia e compromissos éticos. Essa
etapa inicial permitiu identificar cooperativas com potencial interesse e disponibilidade de
participagdo. Na segunda etapa, ap6s aceite inicial de uma cooperativa, realizou-se contato com
o primeiro participante (geralmente um gestor), que era informado sobre a pesquisa e convidado
a indicar outros potenciais participantes (produtores ou gestores de outras cooperativas) que
atendessem aos critérios de inclusdo. Os convites aos participantes indicados eram realizados
individualmente, via e-mail ou aplicativo de mensagens, com apresentacdo dos objetivos da
pesquisa e reafirma¢do do compromisso com sigilo e anonimato.

A selecdo de participantes prosseguiu até a saturagdo teorica, preceito de pesquisa
qualitativa que se refere ao ponto em que a inclusdo de novos participantes ndo resulta em
informagdes adicionais ou novas categorias de andlise (Bauer; Gaskell, 2000).

Operacionalmente, apds entrevistar determinado nimero de participantes, novos entrevistados
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comecam a relatar experiéncias e padroes ja identificados anteriormente, indicando que o
corpus ¢ suficiente para responder aos objetivos.

Nesta pesquisa, a saturagdo teorica foi atingida de forma distinta para cada grupo de
atores. No caso das cooperativas, entende-se que ela ocorreu ao se mapear 0S processos €
normas das cooperativas, que, por serem institucionais e padronizados, ndo apresentaram novas
variagdes apoOs as primeiras entrevistas. J& no caso dos produtores rurais, a saturacdo foi
tematica, alcangada quando as percepcoes individuais sobre confianca € comportamento
passaram a repetir padroes ja identificados. Assim, o total de 25 entrevistas garantiu o poder de
informagdo necessario para responder aos objetivos e sustentar a tipologia proposta.

A participag@o dos sujeitos na pesquisa foi condicionada ao aceite formal por meio do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme procedimentos estabelecidos
pelo Comité de Etica em Pesquisas com Seres Humanos (CEP) da Universidade Federal de
Uberlandia (UFU), (protocolo 93022825.8.0000.5152). Todos os participantes foram
informados, antes de qualquer coleta de dados, sobre os objetivos da pesquisa, a natureza das
questdes a serem abordadas, o carater voluntario da participagdo, o direito de desisténcia a
qualquer momento sem penalidades, e os procedimentos de protecao de sigilo e anonimato. O
TCLE foi assinado em duas vias, uma retida pelo participante e outra arquivada pela
pesquisadora, constituindo registro formal do consentimento informado. Esse procedimento
garante que a pesquisa respeita principios éticos fundamentais de autonomia, beneficéncia e
justica, reconhecendo a dignidade e direitos dos participantes.

A etapa de coleta de dados ocorreu no periodo de maio a outubro de 2025, totalizando
seis meses de trabalho de campo. Esse periodo foi escolhido considerando a sazonalidade
agricola em Minas Gerais, evitando periodos em que os produtores estariam indisponiveis. As
entrevistas foram conduzidas em modalidade hibrida, presencialmente (nas cooperativas ou
propriedades rurais) e remotamente via plataforma de reunides online da Universidade Federal
de Uberlandia (UFU), respeitando a disponibilidade e preferéncia de cada participante. Essa
flexibilidade foi essencial porque alguns produtores estavam geograficamente dispersos,
possuiam disponibilidade limitada ou preferiam ambiente familiar para conversar sobre temas
sensiveis.

A adocgao de meios digitais foi compativel com a pesquisa qualitativa por multiplas
razdes: (i) reduz barreiras logisticas e permite acesso a sujeitos geograficamente dispersos
(Creswell, 2014); (i1) reduz custos e tempo de deslocamento do pesquisador; (iv) garante

seguranca de dados e conformidade com politicas institucionais da UFU.
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O tempo médio de duragdo de cada entrevista foi de quarenta minutos, com variagdo
entre trinta e sessenta minutos conforme a disponibilidade do participante e profundidade das
respostas. Essa duracao foi estabelecida durante a validagdao do roteiro. As entrevistas foram
gravadas mediante autorizacdo formal de cada participante, obtida no momento do aceite do
TCLE. A grava¢dao em audio permite registro literal das narrativas, evitando perdas de
informacgao que ocorreriam com anotagdes manuais.

Para manter sigilo, anonimato e privacidade dos participantes, foram adotados
codinomes na coleta, transcri¢do e analise de dados. As cooperativas foram identificadas como
“COOP1” a “COOQOP4”, enquanto os produtores foram identificados como “PR01” a “PR21".
Esses codinomes foram utilizados em todas as etapas, também foram removidos elementos
identificadores durante a transcrigdo, incluindo girias especificas, nomes de localidades
menores, nomes de familiares ou referéncias a eventos pessoais que pudessem identificar os
participantes. Essa remocao foi feita com cuidado para ndo comprometer o significado das
narrativas. Conforme orientacdo do CEP/UFU, os dados coletados foram armazenados
localmente com senha e criptografia. Serdo mantidos por cinco anos apos o término da pesquisa

e em seguida destruidos, garantindo privacidade e seguranca dos participantes.

3.2.4 Categorias de analise

A operacionalizagdo na pesquisa qualitativa se refere ao processo de traduzir conceitos
tedricos abstratos em categorias de analise que permitem codificar dados empiricos (Bardin,
2016). Para operacionalizar os objetivos, as categorias de andlise foram selecionadas com base
em literatura anterior utilizando os construtos referentes a GCI (Duarte; Rocha; Soares, 2023;
Fehr; Duarte, 2018; Souza; Rocha, 2009; Cooper; Slagmulder, 1999), TCT (Williamson, 1989;
Zylbersztajn, 1995) e Confianga (Laeequddin et al., 2010; Mayer; Davis; Schoorman, 1995).

O instrumento de coleta de dados foi elaborado com 25 (vinte e cinco) categorias de
analise, organizadas nos trés grupos tematicos para visualizar como as categorias de cada grupo
contribuem para responder aos objetivos especificos. As categorias, Quadro 6, foram
organizadas em trés grupos: fatores da confianca (cinco categorias); fatores condicionantes da

GCI (quinze categorias) e caracteristicas da TCT (cinco categorias).
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n° Categf)l:la de Tipo/classificacao Descricao Autores
analise
1 Benevoléncia Aspecto da Percepcdo de que a outra parte | Mayer; Davis;
confianga deseja genuinamente o bem- Schoorman (1995)
estar do relacionamento
2 Habilidade Aspecto da Competéncia percebida de Mayer; Davis;
confianga uma parte para realizar tarefas | Schoorman (1995)
especificas
3 Integridade Aspecto da Percepcao de que a outra parte | Mayer; Davis;
confianga atua com honestidade, ética e Schoorman (1995)
principios morais
4 Confianga Aspecto da Percepgdo de que os Laeequddin et al.,
“Racional” confianca beneficios de confiar superam | (2010)
0s riscos envolvidos.
5 Confianga Aspecto da Construida com base na Laeequddin et al.,
Institucional confianca seguranga proporcionada por (2010)
sistemas formais que garantem
a seguranca nas relagoes.
6 Compartilhamento Caracteristica da Troca de informagdo entre as Fehr; Duarte (2018);
de informagdes GCI partes Souza; Rocha (2009)
7 Beneficio Condicionante da | Vantagem (financeira ou ndo) | Duarte; Rocha; Soares
GCI obtida em parcerias, seja de (2023); Cooper;
forma mutua ou unilateral. Slagmulder (1999)
8 Cooperacao Condicionante da | Colaboragdo (mutua ou Duarte; Rocha; Soares
GCI compulsoéria) entre as partes (2023); Souza; Rocha
para atingir objetivos em (2009); Cooper;
comum. Slagmulder (1999)
9 Estabilidade Condicionante da | Relacionamento consolidado Duarte; Rocha; Soares
GCI entre as partes ao longo do (2023); Souza; Rocha
tempo (negociagao por mais (2009); Cooper;
de trés safras). Slagmulder (1999)
10 | Interdependéncia Condicionante da | Relagdo de dependéncia Duarte; Rocha; Soares
GCI (reciproca ou individual) entre | (2023); Cooper;
organizagdes, para alcancar Slagmulder (1999)
objetivos.
11 | Fidelidade comercial | Condicionante da | Opgdo por negociar Duarte; Rocha; Soares
GCI exclusivamente com um (2023)
agente, no intuito de obter
mais beneficios.
12 | Mecanismo capacitor | Condicionante da | Instrumentos gerenciais que Souza; Rocha (2009)
GCI corrigem dificuldades no
processo da GCI
13 | Mecanismo Condicionante da | Instrumentos gerenciais para Souza; Rocha (2009);
disciplinador GCI regular o relacionamento ente | Cooper; Slagmulder
as partes (organizacdes) (1999)
14 | Mecanismo Condicionante da | Instrumentos gerenciais que Souza e Rocha (2009);
incentivador GCI recompensam as partes, de Duarte; Rocha; Soares
forma monetéria ou ndo. (2023)
15 | Custos Condicionante da | Gastos realizados nas diversas | Souza; Rocha (2009);
GCI etapas da cadeia produtiva Cooper; Slagmulder
(1999)
16 | Qualidade Condicionante da | Atender as especificagdes que | Souza; Rocha (2009);
GCI foram planejadas, o padrao Cooper; Slagmulder
minimo esperado em qualquer | (1999)
mercadoria
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n° Categfn:la de Tipo/classificacio Descricio Autores
analise
17 | Preco Condicionante da | Valor pago ao produtor rural, Duarte; Rocha; Soares
GCI contemplando variagdes em (2023); Souza (2008)
mercado fisico e futuro.
18 | Tipo de cadeia: Condicionante da | Formadas pela quantidade Souza; Rocha (2008);
democracia GCI organizagdes que controlam a | Cooper; Slagmulder
cadeia produtiva. (1999)
19 | Tipo de cadeia: Condicionante da | Formadas pela quantidade Souza; Rocha (2008);
oligarquia GCI organizagdes que controlam a | Cooper; Slagmulder
cadeia produtiva. (1999)
20 | Tipo de cadeia: Condicionante da | Formadas pela quantidade Souza; Rocha (2008);
tirania GCI organizagdes que controlam a | Cooper; Slagmulder
cadeia produtiva. (1999)
21 | Ativos especificos Caracteristica da Recursos que ndo podem ser Williamson (1989);
TCT facilmente realocados para Zylbersztajn (1995)
diferentes finalidades sem
comprometer a eficiéncia
produtiva.
22 | Frequéncia Caracteristica da A quantidade de transagdes Williamson (1989);
TCT realizadas entre as partes Zylbersztajn (1995)
23 | Incerteza Caracteristica da Ocorréncia de eventos nao Williamson (1979);
TCT antecipados que afetam o Zylbersztajn (1995)
curso normal das transagdes
econdmicas.
24 | Oportunismo Caracteristica da Explorar vantagens Williamson (1989);
TCT assimétricas para obter Zylbersztajn (1995)
beneficios de interesse
proprio, em detrimento de
outros.
25 | Racionalidade Caracteristica da Incapacidade dos atores de Williamson (1989);
limitada TCT agir com racionalidade plena Zylbersztajn (1995)
devido a restricdes cognitivas.
Fonte: Elaborado pela autora (2026).

Essas

categorias

foram operacionalizadas

em dois

roteiros de

entrevista

semiestruturados espelhados, um voltado aos produtores rurais e outro aos gestores das

cooperativas, (APENDICE 1 — ROTEIROS ENTREVISTAS COM COOPERADOS e

APENDICE 2 - ROTEIROS ENTREVISTAS COM COOPERATIVAS). Em cada roteiro, as
categorias tedricas foram relacionadas a 16 perguntas abertas permitindo aos participantes
relatarem suas experiéncias de forma espontdnea e contextualizada. As perguntas de
acompanhamento, utilizadas durante as entrevistas para aprofundar aspectos relevantes, foram
estruturadas em formato de bullets e incluidas em cada pergunta especifica. Seguindo este
processo, os dados coletados foram associados as categorias tedricas, facilitando a codificagao
e analise posterior (APENDICE 4 — TABELA DE CODIGOS DA ANALISE DOS DADOS).
O roteiro de entrevistas foi elaborado com base em Duarte (2017), adaptado ao contexto
e a questao de pesquisa da presente pesquisa. Para verificar a aplicabilidade das perguntas e a

necessidade de eventuais ajustes, o instrumento passou por uma etapa de validagdo. Foi
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realizado uma entrevista teste com um produtor rural e um representante de cooperativa, que
ndo integram o grupo de participantes da pesquisa. Esse procedimento possibilitou avaliar a
clareza, a sequéncia logica e a adequacao das perguntas ao publico-alvo, resultando nos ajustes
finais antes da aplicacdo definitiva do roteiro. A etapa de validacdo resultou na reformulacao
do modo de escrita das questdes para maior clareza semantica e reordenacao para melhor fluxo

narrativo. Ap0s realizacdo dos ajustes finais, o roteiro das entrevistas contou com 16 perguntas.

3.2.5 Tratamento dos dados

Para a andlise dos dados, foi escolhida a analise de contetido, metodologia que permite
fazer inferéncias sistematicas sobre o conteudo do texto (Bowen; Bowen, 2008). E um método
muito utilizado em pesquisas qualitativas para descrever, de forma sistemadtica, o significado
dos dados, com transparéncia e replicabilidade (Schreier, 2013).

Bardin (2016) define anélise de contetido como um

conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando obter por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens, indicadores
(quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as

condigdes de produgdo/recepcdo (variaveis interferidas) destas mensagens (Bardin,
2016, p. 44).

Bowen e Bowen (2008, p. 694) corroboram essa visao colocando que o objetivo desse
tipo de analise é responder perguntas sobre o texto de forma explicita e sistematica,
possibilitando “possivel acordo substancial sobre as respostas dentro da comunidade
cientifica”. Dessa forma, a técnica permite ao pesquisador identificar padrdes, categorizar
significados e fazer inferéncias justificadas com base em regras predefinidas, assegurando
objetividade.

A anélise de conteudo foi escolhida para esta pesquisa por sua flexibilidade, pode ser
aplicada para identificar temas emergentes, analisar e descrever a frequéncia de termos,
examinar a relacdo entre os conceitos, bem como para medir as orientagdes de valor por tras de
textos (Bowen; Bowen, 2008). Esse método de analise € util para testar previsoes de uma teoria,
fomentar novas pesquisas e esfor¢cos de construcao de teorias, ou para auxiliar a interpretar e
obter insights a respeito de um fenomeno (Bowen; Bowen, 2008).

Para esta pesquisa, adotou-se especificamente a técnica de anélise tematica de contetido,
fundamentada teoricamente em Bardin (2016), que coloca que a analise tematica funciona por
operagdes de desmembramento do texto em unidades e categorias segundo reagrupamentos

analdgicos, permitindo identificar e agrupar elementos similares. Bardin (2016) também
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destaca a importancia da andlise de coocorréncia, que procura extrair do texto as relagdes entre
os elementos da mensagem, assinalando a presenga simultanea de dois ou mais elementos no
mesmo fragmento de mensagem. Essa dimensao relacional ¢ particularmente relevante para
identificar padrdes de associagdo entre os temas investigados nesta pesquisa.

A operacionalizagdo dessa abordagem segue uma ldégica complementar entre o
arcabouco teorico de Bardin e a implementagdo pratica proposta por Bowen ¢ Bowen (2008).
Conforme Bardin (2016), a analise tematica fo1 estruturada em trés fases sistematicas:

1) Pré-Analise: Realizagdo de leitura flutuante das 25 transcri¢des, constitui¢ao do corpus
completo e formulagdo de regras de inclusdo/exclusdo focadas nas 25 categorias de
analise previamente apresentadas.

1) Exploracao do Material: Identificagdo de unidades de sentido vinculadas as categorias
a priori, codificacdo sistematica, analise de frequéncia e coocorréncias para detectar
padrdes predominantes e relagdes entre temas.

ii1) Tratamento dos Resultados: Sintese tematica dos objetivos especificos, construg¢do de
tipologia de niveis de confianga e interpretacdo teodrica a luz da TCT e do conceito de
confianca.

Para operacionalizar essas trés fases de Bardin (2016), foram seguidas as etapas praticas
propostas por Bowen e Bowen (2008), conforme ilustrado na Figura 3. Adicionalmente, para
garantir o rigor e a replicabilidade da codificagcdo dedutiva, foi implementado um procedimento
de validacdo da consisténcia entre as fases de exploracao e tratamento. Especificamente, 20%
das unidades de registro codificadas foram revisadas de forma interativa para verificar a
consisténcia da aplicacdo das regras de inclusdo focadas nas 25 categorias de analise. Essa
conferéncia evitou sobreposi¢des conceituais antes da analise de coocorréncias e da construcao

da tipologia final.
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Figura 3 - Etapas da analise de conteudo adotadas

FASE 01 - Pré-anélise (Bardin, 2016)

SELECAO DO CORPUS
(Operacionalizacao Bowen & Bowen, 2008)

PRE-ANALISE
(Operacionalizacao Bowen & Bowen, 2008)

* 25 transcrigoes (N=25)
o 21 produtores rurais cooperados

© 4 gestores das cooperativas
* Representatividade dos atores em GCI

* Leitura flutuante das 25 transcrigoes

» Importacdo no Atlas.ti

* Regras de inclusao/exclusdao (focadas
nas 25 categorias de analise)

FASE 02 - Exploracdo do material (Bardin, 2016)

ELABORACAO ESQUEMA DE CODIGOS
(Operacionalizacdao Bowen & Bowen, 2008)

+ Categorias a priori (Confianca, GCI,
TCT)

» Categorias emergentes

CODIFICACAO NO ATLAS.TI
(Operacionalizacdo Bowen & Bowen, 2008)

* Marcacdo de trechos (unidades de
registro)

* Criacao de memos

¢ Analise de Frequéncia e Coocorréncia
(Analise relacional entre codigos)

v

VALIDAGAO DA CONSISTENCIA
(Operacionalizacao Bowen & Bowen, 2008)

codificado
* Ajuste de
categorias

* Revisdo interativa de 20% do material

codigos

e regras de

FASE 03 - Tratamento dos Resultados (Bardin, 2016)

ANALISE DE PADROES
(Operacionalizacao Bowen & Bowen, 2008)

INTERFERENCIAS E
INTERPRETACAO TEORICA
(Operacionalizacdao Bowen & Bowen, 2008)

+ Sinais de frequéncias e distribui¢do de
citagoes (Obj. A)

¢ Mapeamento
coocorréncias entre TCT e dimensdes
Cenfianca (Obj.B)

relacional de

+ Interpretacdo a luz da TCT e Confianca

+ Sinteses tematicas e discussdo dos
Resultados e moderagao (Obj.D)

« Construgdo da Tipologia dos Niveis de
Confianca (Obj.C)

+ Limitacoes da pesquisa

Fonte: Elaborado pela autora (2026), com base em Bowen e Bowen (2008).

Esse processo sistematico garante que a andlise ndo ¢ uma exploracao caotica dos dados,
mas construgdo tedrica rigorosa e documentada para responder aos objetivos especificos

propostos.
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3.2.6 Operacionalizacao no Software Atlas.ti

Para atingir o Objetivo A, foi realizada analise descritiva e exploratoria dos dados
primarios obtidos nas entrevistas. Primariamente foi realizada a codificacdo dedutiva dos
fatores condicionantes da GCI em cada entrevista, destacando as citacdes que atendiam ao
critério de selecdo. Os documentos foram organizados em ‘Document Groups’ para permitir a
comparagdo entre diferentes perfis (cooperados e cooperativas). Em seguida, foi feita analise
de frequéncia através da Tabela Codigo-Documento, comparando a distribuicdo de citagdes
entre os dois grupos e identificando semelhangas e diferencas. Por fim, aplicou-se analise de
coocorréncia de cddigos de forma paralela para cada grupo, permitindo identificar padrdes
contrastantes de como os fatores se articulam internamente. As citagdes mais relevantes destas
coocorréncias foram extraidas para sustentacdo e analise qualitativa dos achados.

O Objetivo B também foi operacionalizado por meio codificagdo dedutiva, utilizando
categorias a priori baseadas no modelo de confianga de Laeequddin et al. (2010) e nas
dimensdes da TCT (Williamson, 1989). Utilizando o recurso de ‘7Text Search’ e ‘Auto-coding’
no ATLAS.ti, as falas foram fragmentadas em unidades de registro que evidenciaram tanto a
percepcao de risco transacional quanto os elementos geradores de confianga. Esta etapa buscou
mapear cada varidvel nos relacionamentos estudados, para o cruzamento analitico posterior.
Por meio da andlise de coocorréncia (code co-occurrence table) entre os cddigos da TCT
(especificidade de ativos, frequéncia, incerteza, oportunismo e racionalidade limitada) e as
dimensdes de confianga (racional, institucional e de caracteristicas, benevoléncia, habilidade e
integridade.

Para o Objetivo C, os niveis da tipologia foram desenvolvidos integrando os padrdes
observados nos dados e interpretagao tedrica. Inicialmente, foi examinada a matriz de
coocorréncias para identificar agrupamentos naturais de associagdes fortes. Foram observadas
que certas coocorréncias tendiam a aparecer em conjunto, sugerindo configuragdes distintas de
relacionamento entre TCE e confianca. A estrutura em trés niveis emergiu da analise dessas
configuragdes: (1) contextos caracterizados por alta coocorréncia de diminui¢ao de incerteza
com dimensdes relacionais de confianga; (2) contextos com predominancia de mecanismos
institucionais/racionais; (3) contextos com presenca de fatores adversos. Essa estrutura foi
refinada confrontando os padrdes empiricos com literatura tedrica (Lewicki; Bunker, 1996;
Williamson, 1993).

Foram, entdo, propostos os niveis de confianca “Confiante”, “Digno de Confianca” e

“Sem Confianca”. As unidades de analise (falas dos participantes) foram codificadas em cada
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nivel correspondente, de acordo com as intersec¢des propostas para cada nivel. Na ocorréncia
de sobreposi¢ao de critérios em uma mesma unidade, aplicou-se a regra de prevaléncia do nivel
de maior confianca, seguindo a premissa de confianca inerente aos contextos cooperativos. A
discussdo foi operacionalizada via Query Tool, ferramenta para recuperagao sistematica das
unidades de registro, necessarias para a andlise do conteudo e sustentagdo empirica.

Para o Objetivo D foi realizada a andlise entre a tipologia de confianga proposta e os
fatores condicionantes da GCI. Para tal, foram utilizadas consultas cruzadas no ATLAS.ti por
meio de ferramenta de busca (Query Tool). Nesse momento buscou-se compreender como o
nivel de confianga modera os fatores condicionantes da GCI. A discussao dos resultados foi
fundamentada na premissa da TCT de que a confianca atua como um mecanismo de governanga
capaz de reduzir custos de transagdo e mitigar o oportunismo, favorecendo ou restringindo a

sofisticacao da GCI no ambiente cooperativista.

3.3 Limitacdes e critérios de qualidade e confiabilidade da pesquisa

Esta secdo apresenta os critérios de qualidade que garantem a validade da pesquisa, bem
como as limitagdes reconhecidas. O rigor da pesquisa qualitativa ndo se baseia em critérios
quantitativos tradicionais, mas em equivalentes qualitativos que asseguram credibilidade,
transferibilidade, dependabilidade e confirmabilidade dos resultados (Lincoln; Guba, 1985). O
Quadro 6 sintetiza os critérios de qualidade e como foram operacionalizados nesta pesquisa,
oferecendo referéncia rdpida sobre as estratégias implementadas para garantir rigor

metodologico.

Quadro 7 — Critérios de qualidade da pesquisa

cor e Equivalente .. L . . o
Critério Quantitativo Objetivo Estratégias de Operacionalizacio
. Garantir que resultados Padrées empiricos x tedricos
o e Validade . ~ Lo T
Credibilidade refletem fielmente a Consideracao de explicagdes rivais
Interna - . .
realidade estudada Revisdo iterativa aos dados
o L Replicagdo tedrica
- Validade Permitir aplicacdo de Descrigdo densa do contexto
Transferibilidade resultados a contextos (1 s
Externa S Andlise de casos multiplos (21
similares .
cooperados e quatro cooperativas)
. Protocolo de pesquisa documentado
Garantir que .
procedimentos sdo no Atlas.ti .
Dependabilidade Confiabilidade sistematicos, Livro fie codigos Qe}alhado (25
documentados e categorias com defini¢des e regras)
S Revisdo de codificagdo (20% do
replicéveis .
material)
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s Equivalente .. . . R
Critério Quantitativo Objetivo Estratégias de Operacionalizacio
Garantir que resultados Apresentagdo de citagdes diretas
Confirmabilidade Objetividade refletem dados, nao Analise de vieses do pesquisador e
vieses do pesquisador limitag¢des

Fonte: Elaborado pela autora com base em Lincoln e Guba (1985).

Toda pesquisa cientifica possui limitagdes inerentes as escolhas metodologicas
realizadas, e o reconhecimento explicito dessas restricdes fortalece a credibilidade e a
integridade académica do estudo (Yin, 2010). Conforme sistematizado no Quadro 8, cinco
limitagdes principais foram identificadas na pesquisa e seguem as respectivas estratégias de

mitigacao.

Quadro 8 — Limitacdes da pesquisa

Limitacao Descriciao Estratégias de Mitigacao
A Uso de redes de contato prévias para
Resisténcia institucional de algumas . - ontato p » e
. . . intermedia¢do; aplicagdo da técnica
Acesso a0s cooperativas em formalizar apoio e
. . . ‘o . snowball para gerar confianca e
Participantes barreiras logisticas/culturais no contato -
. . flexibilidade nos agendamentos
direto com produtores rurais. . .
(respeitando o ciclo de cada safra).
. Foco na saturagdo tedrica: a profundidade
25 participantes (quatro gestores + rag : 8 pro .
x . das entrevistas permitiu identificar
Saturacio vinte e um produtores) em quatro ~ .
.. . o 2 padrdes recorrentes, garantindo a
teorica cooperativas  limita  generalizagdo . . o ts
. L validade qualitativa e a transferibilidade
estatistica dos resultados. -
teorica.
Pesquisa conduzida em municipios do - -
. . , Descricdo do contexto; proposicdo de
Triangulo Mineiro / Alto Paranaiba de . .
Contexto . . ~ uma tipologia que serve de base para
. Minas Gerais: os padroes podem o .
Geogrifico ) L o testes em outras regides e cadeias
refletir caracteristicas regionais .
, produtivas.
especificas.
A .. . Garantia de anonimato e sigilo;
., Tendéncia dos participantes de projetar . ~
Viés de . 2 triangulagdo de dados (confronto entre
NN uma imagem de alta confianga ¢ ética,

Desejabilidade o . . falas de gestores e produtores); uso de
. minimizando conflitos ou riscos de . ~
Social . perguntas de controle e situagdes

oportunismo (TCT). S
hipotéticas.
Exercicio de Reflexividade; uso de
A e Possivel distanciamento entre a linguagem acessivel e técnica de escuta
Influéncia da . A . . S . ~
. perspectiva académica da pesquisadora ativa;  validagdo da  codificagdo
Pesquisadora . . iy . .
e a realidade do produtor rural. sistematica via software (Atlas.ti) para
reduzir a subjetividade.
Contato com potenciais participantes por
- Gestao estratégica de custos € um tema indicagdo permite confianga inicial; foco
Sensibilidade do , o ~
Tema sensivel, os participantes podem se em processos e percepgdes (como a GCI
mostrar reticentes. ocorre) em vez de dados contabeis
numéricos nominais.

Fonte: Elaborado pela autora (2026).
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Em sintese, as limitagdes identificadas na conducdo da pesquisa sdo inerentes a
complexidade do fenomeno estudado. A natureza estratégica da GCI e o carater reservado das
interacdes nas cooperativas agricolas, impuseram desafios de acesso que reforgam as premissas
da TCT sobre a prote¢ao de informagdes e o receio do oportunismo. Ao delimitar este estudo a
um contexto regional especifico e a uma andlise qualitativa, foi priorizada profundidade
analitica e a riqueza das narrativas em detrimento da generalizagdo estatistica.

Assim, apds a descri¢ao dos procedimentos metodoldgicos e dos critérios de qualidade
e confiabilidade que asseguram o rigor cientifico da pesquisa, apresentam-se os resultados.
Nesta se¢do, os resultados sdo apresentados e interpretados a partir dos dados coletados
estruturados de modo a facilitar a compreensao dos achados e sua relagdo com os objetivos da

investigacao.
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4 DESENVOLVIMENTO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Caracterizacao dos relacionamentos interorganizacionais (Objetivo Especifico A)

Para caracterizar os relacionamentos a partir das perspectivas dos dois grupos
(cooperados e cooperativas), foi examinada a presenca e a intensidade dos fatores
condicionantes da GCI nas narrativas de ambos os grupos, buscando compreender as
convergéncias e divergéncias nessas relagdes. Para obter uma comparagdo proporcional e
metodologicamente correta, foi utilizada a frequéncia relativa por coluna (porcentagem de
citagcdes por coluna/grupos). Isso permite uma comparagdo da importincia relativa
(proporcionalidade) de cada fator condicionante no conjunto de informagdes entre os grupos.

A Tabela 1 apresenta a distribui¢do dos fatores condicionantes da GCI identificados nas

falas dos cooperados e cooperativas.

Tabela 1 — Presenga dos fatores condicionantes da GCI nas entrevistas

Atributo Cooperados Cooperativas
Beneficio
Compartilhamento de Informagdes: ndo ocorre 5 (0,57%) 1 (0,48%)
Compartilhamento de Informagdes: ocorre 85 (9,68%) 18 (8,70%)
Cooperacdo: sim
Cooperagdo: ndo ha 18 (2,05%) 4 (1,93%)
Estabilidade 91 (10,36%) 18 (8,70%)
Fidelidade Comercial: “alta” 35 (3,99%) 11 (5,31%)
Fidelidade Comercial: “baixa” 5(0,57%) 2 (0,97%)
Interdependéncia 46 (5,24%) 17 (8,21%)
Mecanismo Capacitor 80 (9,11%) 17 (8,21%)
Mecanismo Disciplinador 49 (5,58%) 14 (6,76%)
Mecanismo Incentivador 45 (5,12%) 8 (3,86%)
Prego 25 (2,85%) 2 (0,97%)
Qualidade 23 (2,62%) 5 (2,42%)
Custos 50 (5,69%) 7 (3,38%)
Tipo de cadeia: Democracia 35 (3,99%) 8 (3,86%)
Tipo de cadeia: Oligarquia 5(0,57%) 0 (0,00)
Tipo de cadeia: Tirania 4 (0,46%) 0 (0,00)
Totais 878 (100,00%) 207 (100,00%)

Fonte: Dados da pesquisa (2026).
Nota: Os numeros inteiros representam a quantidade de citacdes e os valores entre parénteses
correspondem a porcentagem (%) por coluna, de forma ilustrativa.

As cinco categorias mais presentes nos dois grupos, cooperados e cooperativas, indicam

os temas de mais destaque no conteido dos dados: Beneficio, ocorréncia de Cooperagao,
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ocorréncia de Compartilhamento de Informagdes, Estabilidade e Mecanismos Capacitores. A
seguir, serdo caracterizados e discutidos todos os fatores condicionantes da GCI nos

relacionamentos estudados.

4.1.1 Beneficio

Os Beneficios se destacam como o fator de GCI mais citada pelos cooperados,
superando, inclusive, Cooperacdo. Essa evidéncia sugere que a percep¢ao de Beneficios
tangiveis ¢ o que move a participagdo cooperativa dos produtores rurais. Os Beneficios
mencionados incluem temas de acesso a mercados especiais, assisténcia técnica, insumos,
economia de escala, crédito, industrializagdo e participacao em sobras, elementos que Pavao e
Voese (2023) identificam como vinculados a geracdo de valor percebida pelos produtores
rurais. “A cooperativa, ela ¢ para o cooperado. Cada um tem uma porcentagem, inclusive da
compra que a gente faz com ela. No final do ano, o lucro dela volta pra gente. Entdo, o

cooperado recebe esse lucro (PR10)”.

A maioria das coisas que eu possuo, 0 pouco que eu cresci dentro da cafeicultura eu
acho que a base forte foi conseguida através da cooperativa. Esse aporte ai de
maquinario, ndo s6 na questdo de orientagdo técnica, mas as informagdes, essa
facilidade de comercializagao, isso ai acho que me ajudou muito (PR03).

Os beneficios financeiros sdo percebidos em menores custos de insumos e outros itens
via cooperativa e conseguem melhores pregos na comercializacdo devido ao poder de barganha
coletivo. Além disso, encontram na cooperativa acesso a crédito em condigdes mais favoraveis
que o mercado bancario tradicional, e redugdo de custos operacionais por meio de servigos
compartilhados como armazenagem, transporte e beneficiamento.

Nesse ponto ai, ¢ bastante interessante (facilidades da cooperativa relacionadas a
prazo, pagamento, fluxo de caixa). Existem outras coisas que a cooperativa, as vezes,
¢ diferente de uma revenda de insumo: a flexibilizagdo, as vezes, no acerto de conta.
Vocé tem uma dificuldade, ali, financeira para acertar se vocé teve uma chuva de
pedra, ou a seca que prejudicou sua produgdo, né? Entdo, a cooperativa acompanha
isso ai, ¢ ela pode ter essa flexibilizagdo, né? As vezes, uma conta que vocé podia

pagar ai, vocé teria que pagar ai um ano, vocé consegue diluir em 3, né? Sem juros.
Entdo, tem essa possibilidade (PR03).

Os beneficios ndo financeiros incluem seguranga e confianca na garantia de recebimento
da comercializagdo de sua producgdo, seguros sobre produtos armazenados e estabilidade nas
relagdes comerciais. Os produtores também percebem como beneficio as diferentes formas de

capacitagdo obtidas por meio da cooperativa. Como cursos de gestdo de custos, assisténcia
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técnica gratuita, acesso a tecnologias inovadoras, palestras, dias de campo e viagens técnicas.
O relacionamento com a cooperativa proporciona redugdo de riscos pela diversificagao de
canais de venda, renegociacdes durante periodos de dificuldade. O relacionamento também
pode proporcionar diversos facilitadores operacionais, como a emissao de notas fiscais, gestao
tributaria, disponibilidade de produtos e servigos em um Unico local.
Esse modal de cooperativismo, eu acho que traz uma importancia muito grande pra
questdo local. Traz mais forga, até pelo fato dela ter a questdo de pregos competitivos,
de ter essa questao de relacionamento. E bom pra regido, até pra controle do mercado
também, para ter essa certa estabilidade no mercado também pra gente. Traz uma certa
credibilidade e tranquilidade para a gente poder trabalhar. A gente saber que, por

exemplo, hoje eu t6 aqui trabalhando na roga, eu saber que eu posso ir na cooperativa
que eu vou achar o que eu preciso (PR11).

O acesso a comercializagdo em novos mercados também representa vantagem
estratégica proporcionada pelas cooperativas. Os cooperados conseguem acessar canais de
exportacdo que seriam inviaveis individualmente e ampliar seu poder de negociagdo ao se
apresentarem como parte de um grupo consolidado. Essa dimensdo coletiva permite que até
mesmo pequenos produtores acessem mercados sofisticados e obtenham certificagdes de
qualidade dos seus produtos.

Acho que o primeiro seria a opc¢ao de venda. Porque, assim, acaba que a cooperativa,
ela tem mais canais, né? Vocé tem o programa da Nespresso, tem o programa da
Starbucks, entdo dependendo vocé pode escolher onde o café encaixa melhor. Essa
questdo de mix de servigos e produtos, eu acho que ¢ bastante vantajoso. E outro ponto

¢ a solidez. Nesse caso aqui, da cooperativa, eu acho que a solidez ¢ muito grande,
entdo, isso ai ja passa uma confianca (PRO3).

Do ponto de vista da GCI, essa énfase em Beneficios conecta-se diretamente com os
objetivos fundamentais propostos por Cooper e Slagmulder (1999): otimiza¢ao de custos na
rede, aumento da rentabilidade, compartilhamento de ganhos adicionais e identificacdo de
oportunidades de melhorias.

Tem que ser ganha-cooperado primeiro, para o cooperado estar forte e,
consequentemente, ganhar a cooperativa e essa relacdo ser mitua, todos ganham,
relacdo ganha-ganha, o cooperado ganha, a cooperativa ganha, e ai fica esse ciclo

virtuoso, que todo mundo trabalha satisfatoriamente e com resultado financeiro, que
€ o principal (PROS).

A maior énfase dos cooperados em Beneficios sugere uma avaliagdo constante da
relagdo custo-beneficio da participacdo cooperativa, consistente com a perspectiva de confianca
calculativa de Williamson (1993), segundo a qual a confianga se sustenta enquanto os ganhos
potenciais superam possiveis perdas. As cooperativas, embora citem Beneficios com menor

frequéncia, ainda o fazem de forma relevante. Esse padrdo est4 alinhado com Duarte, Rocha e
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Soares (2023), ao indicar que a superioridade das cooperativas na oferta de beneficios em
relagdo a empresas de capital fechado ¢ reconhecida pelos membros, mas nem sempre
comunicada de forma simétrica pela gestao.

No mesmo sentido, Pavado e Voese (2022) identificaram beneficios mituos como fator
favoravel a GCI no contexto cooperativista. Os achados da pesquisa ampliam essa perspectiva
ao demonstrar que a percep¢ao de beneficios tangiveis € o principal motivador da participagdo
cooperativa dos produtores rurais, assim como em Pavdo e Voese 2023 que confirmaram
associagdo positiva entre os fatores condicionantes da GCI e a percepcao de valor gerada pela
cooperativa.

Ainda, a literatura sobre GCI evidencia que a percep¢do de Beneficios mutuos ¢
determinante para sustentabilidade de praticas colaborativas, como visto em: “a cooperativa
vem crescendo muito justamente por conta do cooperado” (COP03). Duarte e Rocha (2022)
incluiram Beneficio como fator relevante na dimensdo de niveis de relacionamento,
reconhecendo que vantagens financeiras e ndo-financeiras obtidas em parcerias sao
determinantes criticos do sucesso da GCI.

Anzilago e Beuren (2022) argumentam que Coopera¢do genuina proporciona Beneficios
mutuos aos parceiros, sendo fundamental para o sucesso da GCI. No contexto cooperativista, a
alta ocorréncia de mencdes a Beneficios sugere que hd uma validagdo coletiva de que a
cooperativa agrega valor, criando base para praticas de GCI. No entanto, a assimetria presente
(os cooperados enfatizam mais que as cooperativas) indica que ha necessidade de comunicacao
mais clara sobre como iniciativas de gestdo interorganizacional se convertem em Beneficios

concretos para ambas as partes.

4.1.2 Cooperacao

A Cooperagao ¢ outro elemento importante nos discursos analisados, com destaque
ligeiramente maior nas narrativas das cooperativas em comparagdo aos cooperados. Esse
achado confirma que a Cooperagao ¢ uma norma nos relacionamentos, o que reflete a esséncia
do modelo cooperativista. Essa coeréncia de percepgdes estd alinhada com os fundamentos
teoricos da GCI. Cooper e Slagmulder (1999) afirmam que a GCI requer cooperagdo genuina
entre organizagdes, pois praticas colaborativas de gestdo de custos exigem compartilhamento
de informagdes sensiveis, investimentos conjuntos e distribui¢ao equitativa de ganhos.

Sob a ¢6tica da TCT, a cooperagdo atua na redugdo de custos de transagdo ao substituir

contratos complexos por governanga relacional (Dyer; Chu, 2003). No contexto das
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cooperativas agricolas, essa governanga € particularmente relevante, conforme Cuypers et al.
(2021), a especificidade de ativos e a incerteza comportamental tornam contratos formais
insuficientes para capturar todas as contingéncias da relacao.
A énfase das cooperativas na Cooperagdo ultrapassa o discurso institucional, sendo
observadas praticas concretas de governanga relacional.
A gente tem que tentar a0 maximo ter esse relacionamento bom comercial com ele
(...), mas pra gente tentar ter essa relacdo, os agronomos da assisténcia técnica, eles

vao la nos produtores, visitam toda semana (...) ¢ igual o nosso vice-presidente fala ‘a
gente tem que estar na cozinha do cooperado’ (COOP02).

Porque a gente fala que ¢ uma relagdo assim, faz uma bola. Na cooperativa o
cooperado ¢ dono, ele ¢é cliente e ele ¢ fornecedor. Ele ¢ dono porque a cooperativa é
dele: ele ¢ associado, ele tem a cota capital dele. Ele ¢ cliente porque ele compra da
gente. E ele é fornecedor porque ele fornece o café. Entdo quando a gente consegue
fazer esse circulo completo, ¢ a nossa relagdo 100% de confianga com a cooperativa
(COOP1).

A metafora da “bola” mencionada pela cooperativa ilustra a visdo circular do
relacionamento, contrastando com a linearidade das relagdes comerciais tradicionais. A fala das
cooperativas indica consciéncia de que sua existéncia depende da cooperagdo ativa dos
membros, descrevendo a cooperagdo como condi¢do de sua existéncia. Esse posicionamento
indica que a Cooperagdo ¢ compreendida pelas cooperativas como valor e condi¢ao de
existéncia do modelo organizacional. Tal perspectiva estd alinhada com os principios
cooperativistas descritos por Vodenicharov (2020).

A perspectiva dos cooperados aponta aspectos importantes sobre a natureza da
cooperagdo. A afirmagdo de que “a cooperativa s6 cresce se o produtor crescer também”
(PR09), sugere que a cooperacao ¢ fundamentada no reconhecimento de interdependéncia. Esse
reconhecimento esta relacionado a analise de custos-beneficios (Laecequddin et al., 2010), onde
o sucesso individual depende do sucesso coletivo e incentiva comportamentos cooperativos.

Quando os cooperados mencionam que “a constancia gera a credibilidade” (PR0O3),
observa-se uma evolugao de cooperagdo racional para uma visao relacional. Esse processo, esta
alinhado com Cuypers et al. (2021), que colocam que o desenvolvimento de confianga baseada
em benevoléncia ocorre longo do tempo. Essa percepcdo de cooperagdo ao longo do tempo
demonstra como a confianga resulta da cooperacdo e torna-se parte importante dos
relacionamentos, gerando um ciclo de cooperagdo crescente. Nesse contexto, a constancia
demonstra agdes consistentes de comprometimento e reduzem incerteza comportamental

(Williamson, 1985).
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Nos relacionamentos estudados, a Cooperagdo se manifesta de em duas perspectivas:
como calculo racional baseado em interdependéncia percebida e como padrdo institucional dos
principios cooperativistas, incorporadas em estruturas de governanga; € como vinculo
construido por meio de interagdes repetidas. Alinhadas com as proposi¢cdes de confianga
racional e confianca institucional de Laeequddin et al. (2010).

Esses achados estdo alinhados com Duarte, Rocha e Soares (2023), que constataram que
cooperativas cooperam de forma mais ativa do que empresas de capital fechado, aplicando com
maior intensidade mecanismos que sustentam o relacionamento interorganizacional. Lima et
al. (2023) reforcam essa perspectiva ao demonstrar que o ambiente cooperativista ¢ mais
favoravel a cooperagdo do que os mercados tradicionais, precisamente pela natureza da
estrutura de propriedade compartilhada, que reduz a assimetria informacional e inibe o

oportunismo reciproco.

4.1.3 Compartilhamento de Informacoes

O Compartilhamento de Informagdes emerge como pratica institucionalizada nos
relacionamentos estudados, possivelmente ocasionado por influéncia da estrutura
cooperativista. Essas caracteristicas institucionais sdo sustentada, primordialmente, pela
natureza da organizagdo. A estrutura hibrida das cooperativas, conforme colocado por Chaddad
(2012), oportuniza essa forma distinta de compartilhamento de informacdes. Esse padrao
bilateral, confirma os achados de Lima et al. (2023), que encontraram que o compartilhamento
de informagdes se baseia em confianga e cooperagdo, gerando beneficios mutuos e
espontaneidade na troca de dados

Em relagdes tradicionais de mercado, comprador-fornecedor, a assimetria de
informagoes pode incentivar oportunismo (Williamson, 1985). J& no contexto das cooperativas,
a assimetria de informacgdes equivale a reter informagdes de si mesmo enquanto proprietario.
Essa logica organizacional reduz comportamentos oportunistas, corroborando achados de
Simioni et al. (2009) sobre a importancia de estruturas de governanga para mitigar oportunismo
reciproco.

Como consequéncia dessa reducdo de assimetria, observa-se um impacto positivo na
economia dos custos das transagdes. Conforme Williamson (1979, 1998), custos de transacao
incluem busca de informacdes, negociacdo de contratos, monitoramento e resolugdo de
conflitos. Os achados sugerem que o compartilhamento de informag¢des nas cooperativas reduz

custos de transacao em diversos momentos. A transparéncia prévia de dados de custos, permite
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que cooperados negociem com base em informacdes mais completas, reduzindo Custos de
negociagao ex-ante.

A institucionalizagdo de assembleias e apresentagdes de balangos, substituem o
monitoramento formal por transparéncia publica, diminuindo Custos ex-post de
monitoramento. Por fim, a previsibilidade ocasionada pela tomada de decisdes compartilhadas,
onde cooperados ja conhecem dados de custos e mercado que fundamentam as decisdes da
cooperativa minimizam Custos de resolucao de conflitos. Esse padrao alinha-se ao argumento
de Zylbersztajn (1995) de que instituigdes ndo sdo neutras e interferem nos custos de transagao.

No cotidiano dos cooperados, esse compartilhamento informacional manifesta-se
inicialmente através da transparéncia financeira e produtiva. A troca de informagdes financeiras
entre os cooperados abrange dados sobre precos, margens, custos operacionais. Essa troca de
informacgdes ocorre de forma formal (programas estruturados de gestdo de custos) e informal
(networking e troca de experiéncias).

Na verdade, ndo. Eles nfo tém um programa de gestdo de custos. Tem esse
networking, troca de ideia e vocé vendo o que um ¢ o outro estdo gastando. Olha,

gastei tanto de mao de obra, gastei tanto de defensivo. Porque ai vocé comeca a ter
um parametro de como vocé lutar. (PR19)

Cada produtor tem o seu escritdrio, que faz o sistema de custos. Entdo, a cooperativa,
o que ela pode fazer, o que cla oferece também, é pontificar como que foi o custo dele
de cada safra, de cada cultura, e ¢ para a gente fazem comparativo. E, se a gente quiser
conhecer, eles fazem a ligagdo com cada produtor. Nela, um produtor e outro produtor
para ver o que estd sendo feito ali, ¢ o melhor custo do que o outro (PR10).

Digamos que vocé tem que mensurar 14 o que vocé esta gastando com tratos culturais,
com combate, praga ¢ doenga, com mio de obra, energia. Influéncia na tomada de
decisdo, porque vocé tem que estar mais ou menos dentro da média do grupo, né? Se
vocé comega a gastar muito, digamos, com item tipo adubagio, tragos culturais, € um
valor que vocé tem que estar dentro daquele valor, vocé ndo pode estar extrapolando
nao, né? (PR7).

Para que dados sensiveis como esses sejam expostos, a estrutura deve garantir um
ambiente de confianca. O compartilhamento de informacdes sensiveis ocorre quando ha
garantia de reciprocidade. Desta forma, a cooperativa funciona como intermediaria, criando

lagos que garantem essa reciprocidade.

Ai todos abrem (produtores que participam desse programa), eles levantam, abrem a
planilha com o custo de todo mundo, sem identificar quem ¢ cada produtor, e abre pra
todo mundo. (PR14)

Essa questdao de custo e tudo mais, esse benchmarking, acaba sendo importante pra
gente ver onde eu pode melhorar, o que o outro cooperado ta fazendo de melhor. E ¢é
até interessante isso, porque pra ter esse nivel de maturidade as pessoas tém que falar
assim, ‘opa, eu tenho que abrir meus niimeros para um concorrente’, teoricamente
(PR15).
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O compartilhamento por meio de programas estruturados como o EDUCAMPO
evidencia o que Duarte, Rocha e Soares (2023) denominaram compartilhamento indireto de
informacdes. Nesses casos, a cooperativa atua como intermedidria do conhecimento sem que
haja exposi¢do nominal dos dados de cada produtor, preservando a confianga e viabilizando o
benchmarking coletivo.

Além da perspectiva financeira, o compartilhamento também ocorre nivel técnico e
operacional, reduzindo incertezas sobre desempenho. As informacdes operacionais e
tecnoldgicas trocadas entre cooperativa e cooperados incluem dados sobre processos,
inovagdes, novas tecnologias, praticas de manejo agricola e assisténcia técnica. Nesse ambito,
a transferéncia de conhecimento proporciona redug¢do de incerteza sobre o desempenho
operacional dos cooperados. A assisténcia técnica € o principal meio desse compartilhamento
de informagdes, como relatado pelos produtores: "A troca de informagdes junto a area técnica,
pode influenciar a tomada de decisdo quando a manejo da lavoura, armazenagem do café, que
levaria a impactar na questao de custos" (PR1).

Por fim, no compartilhamento de dados de mercado a cooperativa informa os
cooperados sobre tendéncias de precos, demanda, oportunidades comerciais, cotacdes de
commodities e posicionamento competitivo. Essa categoria funciona como mecanismo de
reducdo de incerteza ambiental e de suporte a decisdo comercial, permitindo que produtores
facam escolhas de comercializagao e investimento mais alinhadas com condi¢des de mercado.
Como evidenciado nas falas:

[a cooperativa] tem um grupo no whatsapp, né? E é como informativo. Ela manda a

tela com as cotagoes, até dois mil e vinte e seis, te orientando. A escolha, a decisao
[de comercializacdo] é sua, mas pelo menos a informagado vocé esta com ela (PR03);

dentro do site, ela fornece todos os dados de questdo de mercado, de insumo, de preco
de commodities, tem esse acompanhamento. Entdo assim, ela é bem transparente
nesse sentido. Ela tem o site da COP02 e 14 vocé vé preco de commodities, tudo
(PRI11).

Na perspectiva da TCT, informagdes de mercado reduzem a incerteza (Williamson,
1985) e permitem que produtores facam escolhas comerciais com maior previsibilidade. A
habilidade percebida da cooperativa em agregar e disseminar informagdes de mercado funciona
como dimensdo de confianga que viabiliza a GCI, permitindo que produtores facam
investimentos (plantio, venda) com menor risco pela menor incerteza percebida (Dyer; Chu,
2003).

Tais resultados reiteram o argumento de Cooper ¢ Yoshikawa (1994), de que o sucesso

desta depende nao apenas da divulgacdo de dados de custos, mas do compartilhamento
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estratégico de informacgdes que permita coordenacdo efetiva ao longo da cadeia de valor. A
estrutura de propriedade das cooperativas influencia esse processo, ja que cooperados sao
simultaneamente donos, fornecedores e clientes (Zylbersztajn, 1994).

Desta forma, observa-se que o Compartilhamento de Informagdes nos relacionamentos
¢ mais efetivo quando ha frequéncia alta, utilidade percebida e ferramentas acessiveis como
portais digitais (Pedersini et al., 2025). A confianca e a transparéncia sdo fundamentais para
que a troca de informacgdes seja bidirecional e gere valor para ambas as partes, como colocam

Seppinen; Blomqvist; Sundqvist (2007).

4.1.4 Estabilidade

A andlise dos dados revela assimetria relevante na valorizacdo da Estabilidade:
cooperados enfatizam mais este aspecto que cooperativas. Essa diferenca pode refletir uma
dependéncia, considerando que as cooperativas sdo, em sua maioria, principal canal de
comercializacdo da produgdo, dessa forma um relacionamento estavel garante previsibilidade
em ambiente de incerteza mercadologica.

Os cooperados explicitam a conexdo entre duracdo do relacionamento e Estabilidade.
Um entrevistado afirma que “de fato (a duragdo do relacionamento impacta da Estabilidade.
Porque a missdao da cooperativa ¢ ser a cooperativa de maior valor percebido pelo cooperador”
(PROS). Outro complementa: “a confian¢a que eu tenho, a tranquilidade que a gente tem (na
cooperativa) € em primeiro lugar da seguranca, essa facilidade de crédito, que ela emana pra
nos” (PROS).

A perspectiva das cooperativas reconhece o papel da duracdo do relacionamento na
Estabilidade das relagdes, conforme relatado: “com certeza o fator tempo € um fator que estreita
lagos” (COOP04) e “o cooperado mais antigo, ele tem mais fidelidade com a gente, acho que o
tempo, ele traz isso. O tempo traz fidelidade” (COOPO1). Contudo, as cooperativas mencionam
menos a Estabilidade, sugerindo possivel naturalizagdo deste aspecto, considerando a
Estabilidade como caracteristica estrutural do modelo, garantida por estatuto e regimento.

A menor énfase das cooperativas nesse fator pode indicar uma naturalizagdo da
estabilidade como caracteristica estrutural do modelo, o que contrasta com a importancia
atribuida a ela pelos cooperados. Pavao e Voese (2022) j4 identificaram a estabilidade como
fator favoravel a GCI no contexto cooperativista. Os achados da pesquisa acrescentam que a

assimetria na valorizagdo desse atributo representa um risco para a sustentagdo das praticas
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colaborativas, uma vez que a subestimacdo da estabilidade pelas cooperativas pode reduzir o
investimento em mecanismos de continuidade do relacionamento.

4.1.5 Interdependéncia

As cooperativas mencionam Inter(Dependéncia) com mais frequéncia que cooperados.
Essa assimetria sugere que cooperativas possuem maior consciéncia da dependéncia como
caracteristica reciproca. Na visao das cooperativas, a dependéncia ¢ reciproca e reconhecida de

forma mais evidente.

Sem o produtor, a gente ndo tem realizagio nenhuma. E igual eu falei pra vocé, é
aquela rodinha. (...) Um produtor que tem mais fidelidade com a cooperativa ele
contribui muito mais [para o bem-estar da cooperativa]. A maioria tem essa nogao de
que eles sdo donos da cooperativa, mas alguns ndo tem (COOP1).

Ele [cooperado] é a peca fundamental. Os cooperados sdo o nosso principal ativo. E
que na verdade eu ndo acho que tem jeito de s6 um dessa cadeia ter sucesso. Se o
produtor esta tendo sucesso, a gente vai ter sucesso. Se a gente ta tendo sucesso, &
porque o produtor teve sucesso. A gente ndo s6 tem influéncia, como a gente ¢

influenciado. Com certeza, a relagdo cooperativa e cooperado ¢ uma via dupla, e por
isso que ela é boa (COOP4).

Para os cooperados, essa visdo de interdependéncia também existe, mas ¢ observada de
forma mais complexa e ambigua. Como ilustra um dos entrevistados: “Essa relagdo da gente
com a cooperativa as vezes ¢ um pouco confusa, porque vocé ¢ dono e cliente a0 mesmo tempo”
(PR13). Na maioria dos casos, a identidade de proprietario prevalece, e a interdependéncia ¢é
percebida como estrutural e de longo prazo, criando o ambiente de Confianca e Estabilidade
que Souza e Rocha (2009) identificam como condicionante para a GCI.

“Se nao fosse ela, a gente ndo tinha plantado mais café, a gente ndo tinha esses
empreendimentos que comprou. Facilita demais pra gente. E, o lucro aumentou e a propriedade
também desenvolveu” (PROS).

A maioria das coisas que eu possuo, o pouco que eu cresci dentro da cafeicultura eu
acho que a base forte foi conseguida através da cooperativa. Esse aporte ai de

maquinario, ndo s6 na questdo de orientagdo técnica, mas as informagdes, essa
facilidade de comercializagdo, isso ai acho que me ajudou muito (PR03).

Nos utilizamos a assisténcia técnica, incluindo agricultura de precisdo, pesquisa [na
parte de qualidade e manejo] beneficio de cenoura, armazenagem de graos,
comercializagdo, compra de insumos, treinamentos, capacita¢do técnica. O contato
com a cooperativa ¢ diario, porque a gente trata da comercializagdo ¢ de
armazenamento também (PR13).

Alguns [cooperados] sdo agronomos, mas no caso eu sou administrador. Entdo, ai
vocé fica mais dependente do técnico nessa parte de olhar qual a variedade que
melhora, que hora vocé tem que entrar com... com fungicida 1a (...). Entdo, tem um
pessoal que depende mais dessa assisténcia técnica e tem um pessoal que a turma da
[propria] fazenda faz o gerenciamento (PR09).
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Ainda que a cooperativa mantenha a preferéncia, essa postura gera assimetrias.
Enquanto a gestdo da cooperativa busca um alinhamento de acdes, esses membros operam
considerando uma logica transacional. Essa divergéncia cria barreiras para a GCI, conforme
colocam Cooper e Slagmulder (2004), a otimizacdo de custos na cadeia exige Estabilidade
relacional, e essa flutuagdo provocada pela verificagdo constante de precos enfraquece a
previsibilidade necessaria para investimentos conjuntos e compartilhamento aberto de dados.
“A gente ndo tem uma exclusividade, é sempre cotado, mas a gente sempre da preferéncia maior
para a cooperativa pela parceria de muitos anos: se empatar no prego ¢ da cooperativa” (PR06).

Se for prego a prego, logicamente, eu vou dar preferéncia para comprar na cooperativa,
porque 14 eu sou dono também. (...) Se eu ndo tenho confianga que a cooperativa esta

sendo o meu melhor custo-beneficio em relagdo a uma aquisicao, a um investimento,
entdo eu deixo de fazer negdcio com a cooperativa (PROS).

Do lado da cooperativa hd reconhecimento de que a GCI ndo pode ser imposta, mas
deve surgir através da geragdo de valor. Nessa perspectiva observa-se um comportamento que
busca mitigar o risco de Oportunismo do membro investindo em ativos que aumentem o custo
de mudanga, como assisténcia técnica especializada e suporte financeiro. “A dependéncia do
cooperado pela cooperativa ¢ menor. Entdo a gente tem que ter uma necessidade maior de
manutengao na nossa base, através de coisas que capturam valor, que ndo ¢ valor tangivel as
vezes, sdo valores intangiveis e percepcao de longo prazo” (COOP4). Esse achado esta alinhado
com o Duarte e Rocha (2022), que identificaram que o oportunismo elevado limita ferramentas
de GCI, como o Open-Book Accounting.

No contexto estudado, observa-se que interdependéncia ¢ alinhada entre a cooperativa
e a maioria de seus membros, mas existe uma parcela de comportamentos condicionados ao
mercado. Para a GCI, que demanda Estabilidade relacional (Cooper; Slagmulder, 2004), o
desafio ¢ a manutencdo desses vinculos. Assim, a governan¢a deve agir para proteger os
relacionamentos de uma logica puramente transacional, refor¢ando a percepgao de beneficios
mutuos (Souza; Rocha, 2009) consolidando um ambiente propicio para a gestdo integrada de

custos.

4.1.6 Fidelidade Comercial

A Fidelidade Comercial apresenta padrdo divergente nos relacionamentos estudados,

cooperativas mencionam Fidelidade Alta com frequéncia superior aos cooperados, mas ambos
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reconhecem que a fidelidade ndo ¢ absoluta. A Fidelidade Comercial foi introduzida como
variavel especifica do ambiente cooperativista por Duarte, Rocha e Soares (2023), que a
identificaram como um fator condicionante que ainda nao estava previsto no modelo conceitual
tradicional da GCI. Os achados da pesquisa confirmam essa relevancia.

Para as cooperativas, fidelidade ¢ indicador de bom relacionamento: “O cooperado mais
antigo, ele tem mais fidelidade com a gente. Acho que o tempo, ele traz isso” (COOP1). “Mas
aqueles [cooperados que ‘jogam no time’], se alguém apontar uma arma para a Cooperativa, €
aquele que entra na frente e protege. Os que vestem a camisa” (COOP2).

Para os cooperados, fidelidade ¢ condicionada ao desempenho da cooperativa. O que
pode ser visualizado nas decisdes comerciais. Mesmo quando existe preferéncia pela
cooperativa, ocorre com base em entregas e Beneficios tangiveis: “E uma coisa que a gente nao
concorda muito € essa coisa da negociacao (...) Nessa ultima safra acho que ficou em torno de
trinta a quarenta por cento s6 [do café vendido para a cooperativa]” (PR06). “Preco a preco
sempre vai ser fechado com a cooperativa. E uma questio de confianga porque a gente tem um
pos-venda muito interessante (...). Vocé sabe que vai ser bem atendido” (PR03).

Uma pequena parcela dos membros apresenta dindmica distinta: esses cooperados
realizam comparagdes de precos com o mercado, mantendo a cooperativa como parceiro
preferencial apenas quando competitiva. Esse comportamento demonstra uma fidelidade
comercial que pode ser explicada pela confianca calculativa de Williamson (1993), na qual a
manuten¢ao da relagdo depende de uma avaliagcdo continua de riscos e beneficios econdmicos.

A Fidelidade Comercial pode ser entendida como resultado de entregas consistentes.
Quando a cooperativa falha em ser competitiva, os cooperados exercem sua autonomia, como
evidencia a baixa fidelidade de alguns: “Mas como recentemente, eu tava trabalhando com o
Senar [Servico Nacional de Aprendizagem Rural], eu me distanciei um pouco desse
relacionamento de compra com a cooperativa (...) Vi que tem coisas interessantes fora também”
(PR18).

A superestimagdo da fidelidade por cooperativas pode gerar inércia: se gestores
acreditam que cooperados sdao mais fi¢is do que realmente sdo, podem nao investir
adequadamente em mecanismos que reforcem o relacionamento ou ndo responder
adequadamente a sinais de insatisfacdo. Pavao e Voese (2022) apontaram a falta de fidelidade
como fator inibidor da GCI; os achados desta pesquisa indicam que o risco oposto, a
superestimacdo da fidelidade pelos gestores das cooperativas, também representa uma

vulnerabilidade, ao gerar inércia na adogdo de mecanismos que reforcem o vinculo relacional.



88

4.1.7 Mecanismos — Capacitores, Disciplinadores e Incentivadores

Os dados revelam uma prevaléncia de Mecanismos Capacitores sobre Mecanismos
Disciplinadores e Incentivadores. Essa prevaléncia de Mecanismos Capacitores confirma os
achados de Pavao e Voese (2022), que identificaram o uso de mecanismos capacitores e
incentivadores como fatores favoraveis a GCI no contexto cooperativista. Essa percepcao faz
referéncia a padrdes de governanca distintos dos modelos convencionais baseados em controle
e puni¢do, demonstrando um modelo de governanga que prioriza desenvolvimento de
competéncias sobre controle punitivo ou recompensas individuais diferenciadas A simetria na
valorizagdo destes mecanismos entre cooperados e cooperativas sugere um alinhamento de
valores sobre a importancia do desenvolvimento mutuo.

Os temas mais recorrentes nas falas sobre Mecanismos Capacitores fazem referéncia a
treinamentos especificos e compartilhamentos de informagdo especializada em gestdo e
informacdo completa de mercado. Os treinamentos técnicos ¢ o Compartilhamento de
Informagdes especializadas atuam como mitigadores da Racionalidade Limitada dos
cooperados. As cooperativas estudadas viabilizam a capacitagdo dos cooperados, por meio do
programa Educampo, uma parceria com o Sebrae. Essas iniciativas reduz a assimetria de
informacgdo, permitindo que pequenos produtores acessem informagdes e indicadores de
desempenho restritos a grandes produtores.

A prevaléncia de mecanismos capacitores alinha-se com as dimensdes de Benevoléncia
e Habilidade, evidenciando cuidado com o bem-estar do cooperado e compromisso com
desenvolvimento mutuo. Ao melhorar a previsibilidade de informagdes, a capacitacdo pode
diminuir Incerteza, tornando os cooperados mais informados para tomada de decisdo, e
viabilizando a substitui¢ao de alguns controles formais pelo desenvolvimento de competéncias.
“A cooperativa aqui tem dois grupos do Educampo, eu participei de um. Esse projeto visa fazer
todos os levantamentos de custos da propriedade rural” (PR18). “Por exemplo, temos um curso
que chama Gestdo de Cooperativas, que envolve essa questdo de custos também, que a gente
oferece de graga para os cooperados. E um curso, é como se fosse um MBA” (COOP1). “A
gente ja fez treinamento principalmente, a gente ja fez muito treinamento aqui dentro da
cooperativa, a gente fornece bastante coisa, inclusive agora a gente vai fazer uma viagem

técnica” (COOP4).

Ela [cooperativa] me traz a tecnologia que esta sendo praticada na regido, me traz
tendéncias do mercado, me traz tendéncias de tecnologia de producdo. Entdo, de
acordo com essas tecnologias apresentadas na reunido, a gente vai fazendo o
direcionamento do trabalho, dos investimentos, inclusive (PROS).
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A predominancia de Mecanismos Capacitores sobre Disciplinadores sugere que as
cooperativas optam por desenvolvimento de competéncias em vez de puni¢do e monitoramento.
Duarte, Rocha e Soares (2023), que também constataram que cooperativas aplicam mais
mecanismos capacitores do que empresas de capital fechado. Entretanto, ha presenga moderada
dos Mecanismos Disciplinadores, indicando que salvaguardas formais existem, mas ndo
dominam a relagdo. Eles atuam como protecdo residual contra Oportunismo, mas nao
substituem a confianga como mecanismo primario de coordenagao.

A presenca de Mecanismos Disciplinadores nas falas das cooperativas pode refletir
necessidade institucional de estabelecer regras claras para garantir o funcionamento ordenado
e igualitario da organizacdo. Os dados demonstram que as regras nos relacionamentos sao
definidas claramente, e sua aplicacao € uniforme entre os associados, nao ha favoritismo. Dessa
forma, as consequéncias sao conhecidas e ndo ha surpresas. Essa percepcdo de que a norma
serve como protecdo, ¢ exemplificada na fala de um dos cooperados: “Mas eu entendo que isso
¢ importante pra mim como cooperado. A cooperativa vai criando regras, criando normas para
que o cooperado tenha seguranga” (PR15).

Além da seguranca individual, a disciplina institucional assegura que o coletivo ndo seja
prejudicado por membros inativos. A aplicacdao uniforme das normas de exclusao, por exemplo,
garante que apenas aqueles comprometidos com o proposito social permanecam no quadro,
como explica o gestor de uma das cooperativas:

Quando o cooperado fica trés anos sem movimentacdo, a gente exclui ele. Todos os
anos a gente exclui muitos cooperados, uns 15, 20 cooperados todo ano. Porque sao
pessoas que ndo estdo agregando nada. Ou eles desanimaram da cooperativa, ou para
eles a cooperativa ndo serve mais, ou venderam as terras € ndo estdo trabalhando mais

com producdo. Liquidamos a cota desses cooperados e cada um segue a sua vida
(COP04).

Internamente as cooperativas, sdo observadas a¢des de prestacdo de contas e controle
social por meio de assembleias, portais para conferéncia de dados, pesquisas e canais de
feedback. Esses mecanismos proporcionam Confianga Institucional por meio de transparéncia,
identificacao de problemas e melhoria continua baseada em feedback, exclusao de cooperados
que nao contribuem com o resultado (free-riders). Esses resultados foram observados nas falas
sobre solidez, confianga, transparéncia, ética e equidade: “As certificacdes adotadas pela
cooperativa estabelecem critérios de gestdo que culminam em auditorias. Auditorias estas que
podem envolver o produtor, o credenciando para fornecimento de clientes especificos com

beneficios de premiacao” (PRO1).
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Os Mecanismos Incentivadores apresentam a menor incidéncia entre os trés tipos. Essa

baixa prevaléncia contrasta com a literatura sobre GCI, que frequentemente enfatiza a

importancia de alinhar incentivos individuais com objetivos coletivos (Cooper; Slagmulder,

1999; Santos, 2021). No contexto estudado, foram identificados mecanismos de incentivo em

trés formas principais: financeiros, operacionais e sociais. Os incentivos financeiros, como a

distribuicao de sobras e o retorno do capital social, recompensam a dura¢ao do relacionamento

e a fidelidade comercial. O cooperado reconhece que a permanéncia ativa gera beneficios
progressivos, conforme explicado:

Agora, quanto mais tempo vocé tem la, mais vantagem vocé leva porque vocé vai

fechando um negocio, como ¢é que fala? O capital de giro 14 vai aumentando, né? Com

o tempo voceé vai tendo mais, vai abrangendo mais de vocé ter mais beneficios. Isso,
porque ¢é por tempo de associagdo e por colheitas de café (PROS).

Incentivos operacionais incluem a oferta de servigos que otimizam a logistica e reduzem
os custos do produtor, como a troca de insumos e o suporte logistico. Essa percepcao € ratificada
pelo relato de PRO1, ao mencionar que “os servicos de transporte e armazenagem do café que
sdo feitos pela cooperativa, onde o produtor utiliza com a finalidade de terceirizar parte deste
servi¢o a menor custo”.

Por fim, como incentivo social, a cooperativa busca fortalecer os lagos afetivos e a
fidelidade por meio de eventos integradores. Como destaca o entrevistado PR16, a estratégia
visa incluir o ntcleo familiar: “A cooperativa, ela envolve muita familia também, cooperada
com varios eventos, de dia dos pais, dia das maes assim, sorteio brinde, faz café da manha, faz
almoco. Entdo ela tenta trazer o cooperado pra proximo também”™.

Esses mecanismos, complementam os principios cooperativos, ao motivar o
comportamento colaborativo e recompensar o desempenho (Souza, Rocha, 2009). Portanto, ao
oferecer incentivos a cooperativa melhora a eficiéncia de custos, e aumenta a percepcdo de
valor do que o cooperado tem da institui¢do, promovendo fidelidade e reduzindo o oportunismo.
A baixa incidéncia de Mecanismos Incentivadores representa lacuna relevante, especialmente
considerando que Pavao e Voese (2023) identificaram que o fator Mecanismos, incluindo
incentivadores, possuiam o maior poder explicativo na geracdo de valor percebida pelos
cooperados. Contudo, a baixa incidéncia destes nos relacionamentos estudados sugere que ha
espaco para o desenvolvimento de sistemas de incentivos que, respeitando a logica

cooperativista, reforcem praticas efetivas de GCI.
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4.1.8 Produtos — Custos, Qualidade e Prec¢o

4.1.8.1 Custos

O aspecto mais recorrente sobre o fator Custos evidencia que as cooperativas
oportunizam aos cooperados reducao de Custos pelo poder de compra coletivo e informagao de
mercado. Essa dindmica ¢ descrita pelos cooperados ao apontarem a influéncia da cooperativa
na otimizagdo de custos ao apontar que “a cooperativa nos apoia no sentido de a gente ter um
custo menor, principalmente de insumos, por ser esse balizador de precos (PR15). Além disso,
“¢ uma forma de baratear alguns produtos que a gente estd interessado em comprar. Talvez o
lugar esteja um preco mais alto, mais baixo, a gente traz essa informagdo o lugar tal esta
assim. Ai eles olham se conseguem ou nao conseguem, repassam para a gente” (PR18).

Além dos insumos, a otimizagdo desses custos contempla a infraestrutura,
compartilhada, sendo ela fisica ou de servigos, permite que os produtores otimizem custos como
manuten¢do de frotas e armazéns, melhorando a eficiéncia de suas propriedades. Isso pode ser
observado em falas como: "Os servigos de transporte e armazenagem do café sdo feitos pela
cooperativa, e o produtor utiliza com a finalidade de terceirizar parte deste servico a menor
custo" (PR 01). Além da reducdo do valor do frete em si, a gestdo de riscos através da
cooperativa otimiza custos indiretos: "Esse ano mesmo, a gente vai priorizar os caminhdes dela
[cooperativa] porque sdo segurados. Até isso 14 ¢ muita vantagem, eu pago so o frete, o seguro
¢ por conta da cooperativa" (PROS).

Além da economia de escala, um segundo aspecto fundamental refere-se aos
mecanismos financeiros que otimizam a gestao do produtor. Diferente de revendas de insumos
puramente comerciais, as cooperativas oferecem flexibilizagdo para pagamentos, acesso a
financiamento com juros baixos, troca direta de produtos por insumos, acesso a mercados
diferenciados e trava de precos para garantir pagamento e reduzir Incerteza. Conforme relata
um dos cooperados, essa diferenciagdo € o que garante a sobrevivéncia do cooperado em
cendrios adversos:

Existem outras coisas que a cooperativa, as vezes, ¢ diferente de uma revenda de
insumo: a flexibilizacdo, as vezes, no acerto de conta. Vocé tem uma dificuldade, ali,
financeira para acertar se vocé€ teve uma chuva de pedra, ou a seca que prejudicou sua
producdo, né? Entdo, a cooperativa acompanha isso ai, e¢ cla pode ter essa

flexibilizagdo, né? As vezes, uma conta que vocé podia pagar ai, vocé teria que pagar
ai um ano, vocé consegue diluir em 3, né? Sem juros (PR03).
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Entretanto, maior sensibilidade dos cooperados aos Custos sugere que qualquer
iniciativa de GCI deve considerar o impacto sobre a operagao do produtor, sob risco de gerar
resisténcia e comprometer o engajamento. Se a cooperativa ignora esses custos ou parece obter
eficiéncia financeira sobre o produtor, a confianga em sua benevoléncia ¢ abalada. Como
consequéncia, os custos de transa¢do aumentam devido a desconfianca e a necessidade de um
monitoramento mais rigoroso (Cuypers ef al., 2021).

Esse dilema entre eficiéncia organizacional e distribuicdo equitativa de retornos
financeiros, ¢ exemplificado por: "Creio que nessa parte financeira eles [cooperativa] sdo muito
bem geridos, eles até exploram um pouquinho dos cooperados nesse ponto" (PR06). O produtor
reconhece a competéncia gerencial da cooperativa, mas questiona se essa ela decorre da

transferéncia de custos ou da distribuicao desigual de beneficios.

4.1.8.2 Qualidade

O fator condicionante Qualidade apresenta menor ocorréncia tanto na perspectiva de
cooperados quanto de cooperativas, sugerindo que Qualidade ¢ um requisito basico
naturalizado nesses relacionamentos. O discurso sobre esse fator indica que a cooperativa
funciona como agente padronizador de Qualidade, proporcionando acesso a mercados premium
para produtos certificados, equalizando Pregos de acordo com as caracteristicas de Qualidade
e, por consequéncia, promovendo melhoria do padrao dos cooperados. Como destaca o
entrevistado PR19, a confianca na instituicao esta atrelada a procedéncia do que ¢ entregue ao
campo: “A cooperativa entrega as qualidades que tem hoje [no mercado] os produtos com
marcas boas, Bayer e outros infinitos. Entrega qualidade [para os cooperados)] e pela confianca
da cooperativa também, que a nossa também ja tem”.

Essa busca pela exceléncia reflete-se também nos produtos fabricados pela propria
cooperativa, como as ragdes. Nesses casos, a percepcao de valor supera a barreira do prego,
uma vez que o cooperado associa a qualidade ao aumento da sua propria produtividade.
Segundo o relato de COP 02: “As vezes, a nossa ra¢io ¢ mais cara, mas nos entregamos
qualidade e aumentamos a produtividade da gente. Eles veem isso e sentem”.

No setor de Hortifruti (HF), a qualidade transcende a eficiéncia técnica e assume um
carater de responsabilidade social e seguranca alimentar, dado que o produto ¢ frequentemente

consumido in natura. A complexidade desse segmento ¢ refor¢ada pela fala de COP 04:
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Principalmente nas nossas culturas que a gente trabalha, que sdo culturas tdo
desafiadoras, que ¢ o HF. A gente trabalha com um produto que ¢ consumido in
natura, ele ndo tem muito processo de industrializagdo em cima dele, né? A cenoura
que colha aqui, a cenoura que chega, que a gente td almocando em casa. Entdo, isso
tem uma responsabilidade muito grande (COP04).

Essa naturalizacdo da qualidade est4 alinhada com Duarte e Rocha (2022), para quem
qualidade e funcionalidade sdo variaveis criticas para a competitividade interorganizacional.
No contexto estudado, a internalizacdo dos padrdes de qualidade na cultura organizacional
reduz incertezas sobre especificagdes e permite que as estratégias de GCI se voltem para a

otimizac¢do de processos, em vez de monitoramento de conformidade.

4.1.8.3 Preco

Além de proporcionar economia de escala em compras de insumos, as cooperativas
propiciam, na maior parte das vezes, vantagem na comercializacdo dos produtos de seus
cooperados. Elas podem atuar como intermedidrias de mercado, facilitadoras no acesso a
mercados diferenciados, reduzindo a volatilidade percebida pelos cooperados. A percepcao dos
cooperados sobre Prego vai além do valor nominal dos produtos, englobando mecanismos de
protecao contra variagdes, qualidade e a conversao do produto em insumos.

A volatilidade do mercado agricola representa risco a a sustentabilidade financeira dos
produtores. Nesse contexto, a capacidade que as cooperativas oferecem acessar mercados
futuros ¢ percebida como um diferencial na gestdo de risco de preco, como o mecanismo de
trava de pregos permite que produtores fixem valores para safras futuras: "Entdo, no caso do
café, vocé vende até 3 anos para frente: ela trava o prego para vocé e para 2027, por exemplo.
Entdo, o preco do café da 2 mil para 2027. Entao, chegou em 2027, se a saca tiver mil reais, ela
vai te pagar dois" (PR03).

Essa possibilidade transforma a relagdo de pre¢o de transacional para estratégica,
proporcionando previsibilidade financeira aos cooperados. Ademais, a participacdo das
cooperativas em bolsas de valores e mercados de balcao viabiliza que pequenos e médios
produtores acessem instrumentos financeiros sofisticados. As cooperativas também
proporcionam estrutura de armazenagem para que os produtores ndo sejam for¢ados a vender a
producdo no momento de menor preco. Além disso, a troca de produtos por insumos dentro da
cooperativa oferecem alternativa a comercializagdo imediata: "vocé tem a opgao de trocar o seu

café pelo insumo [...] adubo, defensivo, foliares" (PR03).
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Santos, Schmidt e Mithofer (2020) demonstram que cooperativas proporcionam aos
agricultores economia de custos burocraticos ao diluir custos de acesso a mercados e
informagdes. No contexto estudado, instrumentos como trava de precos € armazenagem
operacionalizam essa economia ao transformar a relacdo de preco de transacional para
estratégica, reduzindo custos de monitoramento de mercado que seriam proibitivos para
produtores individuais.

O preco recebido pelos cooperados também incorpora caracteristicas da Qualidade de
seus produtos. As certificagcdes, ambientais, sociais ou dos processos de produgao abrem portas
para mercados sofisticados e valorizam o preco do produto dos cooperados. O processo de
certificagdo e auditoria, demanda atendimento aos critérios de forma rigorosa, e retorna
financeiramente ao produtor, como ¢ destacado pelos entrevistados:

As certificacdes adotadas pela cooperativa estabelecem critérios de gestdo que
culminam em auditorias. Auditorias estas que podem envolver o produtor, o

credenciando para fornecimento de clientes especificos com beneficios de premiacdo
(PRO1).

Eles [auditores] vao conferir se ta tudo certinho... se vocé€ ndo ta mentindo. Ai em
contrapartida também, vocé recebe um troquinho a mais por isso. Porque a
certificacdo nada mais € vocé dizer que vocé trabalha respeitando o meio ambiente,
as pessoas, sustentabilidade. [...] Ai vai 14 pra Europa, o sistema deles vé até a origem
de onde ¢ que foi colhido (PRO7).

Adicionalmente, a reputag@o construida pelas cooperativas, ocasionada pela constancia
de oferta, mix diversificado de produtos e padrdes consistentes de qualidade, eleva os pregos
recebidos pelos produtores por sua producao.

Entéo, ele da uma certa cobrada na turma (esse processo de troca de informagdes entre
cooperados). Tem que avangar em tecnologia de produtividade, em qualidade e tudo
mais. E gragas a isso também, hoje, os produtos produzidos na regido, eles tém um
agio em relagdo a produtos produzidos em outras regides, porque o cliente pensa
assim, prefiro pagar mais caro l4, mas eu vou ter frequéncia o ano todo, vou ter volume
de produtos e vou ter um mix de produtos. Entéo, ele prefere comprar mais caro aqui,
mas tendo mais certeza que vai achar o produto com qualidade e com volume durante

0 ano todo, do que em outras regides. Entdo, hoje, gracas a isso também, os produtos
da regido tém um valor melhor do que os praticados em outras pragas (PROS).

As certificagdes identificadas funcionam como mecanismo de agregagdo de valor que
transcende o preco nominal, alinhando-se aos achados de Duarte e Rocha (2022), que colocam
que qualidade e funcionalidade sao variaveis criticas para competitividade interorganizacional.
A reputagdo coletiva construida pela cooperativa, demonstra que a confiancga institucionalizada
reduz custos de transacdo ao sinalizar previsibilidade e qualidade ao mercado (Rolfe et al.,

2022).
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Para além dos mecanismos de agregacdo de valor descritos, emergem percepgoes
criticas sobre a efetividade da cooperativa na maximizagdo dos pregos recebidos pelos
cooperados. Para alguns produtores o poder de negociacdo coletivo € reconhecido
positivamente na aquisi¢do de insumos, mas ha questionamentos sobre a eficiéncia da
comercializacdo. Esses cooperados relatam uma passividade nas negociacdes, especialmente
em contextos em que a comercializagao nao ¢ exclusiva:

Nao ¢ sempre que eles fazem forga [para comprar o café do produtor]. Porque se eu
ndo vender para a cooperativa, outra pessoa vende. Na hora da comercializagdo eu

acho que eles teriam que ter o melhor preco do mercado, mas as vezes explora um
pouquinho o cooperado (PR06).

Essa percepcao vai de encontro com a estudos de GCI no campo estudado. Chaddad
(2012) e Rolfe et al. (2022) enfatizam que cooperativas maximizam retorno aos membros via
poder de barganha coletivo, entretanto foram observados nos relacionamentos estudados
possibilidades de tensdo entre as expectativas do cooperado e o retorno financeiro da
cooperativa. Sob a perspectiva da TCT, a percep¢ao de que a cooperativa captura margens como
intermediaria, representa um comportamento similar ao oportunismo (Williamson, 1985). Tal
percepcdo compromete a confianca baseada em Benevoléncia (Mayer, Davis e Schoorman,
1995), uma vez que cooperados deixam de acreditar que a organizagdo prioriza interesses
coletivos.

Ainda, a baixa manifestacdo, por parte das cooperativas, de falas sobre o fator
condicionante Prego pode refletir o fato de que elas atuam como intermediadoras dos pregos de
mercado, sendo seu controle limitado sobre valores pagos aos produtores. No caso estudado, a
comercializacdo nao-exclusiva por parte do entrevistado PR06, funciona como salvaguarda
informal que limita a percep¢ao de oportunismo por parte da cooperativa. Além disso, sinaliza
uma fragilidade na confianga relacional necessaria para praticas robustas de GCI, como

compartilhamento de informagdes de custos reais de produgdo (Kajiiter e Kulmala, 2005).

4.1.9 Tipos de cadeia — democracia, oligarquia, tirania

O Tipo de Cadeia Democratica ¢ confirmado nos relacionamentos estudados,
observagao coerente com o principio cooperativista de gestdo democratica. Os cooperados
demonstram percepcao de que a Democracia ocorre como processo formal, manifestando-se
através de assembleias, votacdes ¢ mecanismos de transparéncia que favorecem decisdes

coletivas.
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Do ponto de vista da GCI, essa formalizagdo democratica cria uma estrutura
institucional que facilita o Compartilhamento de Informagdes, a Cooperacdo ¢ a confianga,
elementos identificados por Cooper e Slagmulder (2004) como fundamentais para praticas
colaborativas de gestdo de custos. Essa abertura institucional ¢ detalhada na fala dos
cooperados, como em: “Uma vez ao ano, sdo chamados todos os cooperados para participar da
AGO [assembleia], onde nés cooperados realizamos votagdes” (PR21).

Existe uma pesquisa de satisfacdo. Entdo todos os cooperados tem direito de opinar.
Existe também um canal que ¢ aberto, o fale conosco. Ja fiz varias sugestdes, algumas

questdes comerciais, alguma mudanga de comportamento da parte de vendas, de
comercializacdo de café, esse tipo de coisa (PR03).

Contudo, observa-se um paradoxo: esses mecanismos de Democracia coexistem com
um engajamento limitado por parte dos cooperados, como exemplificado em: “Ja tem uns 9 ou
10 anos que eu ndo vou na assembleia. Geralmente o produtor fica mais focado na fazenda do
que em se preocupar com a saude financeira ou com o gerenciamento da cooperativa (PR09)”.
Essa baixa participagdo demonstra o conceito de Racionalidade Limitada (Williamson, 1985),
uma vez que os cooperados adotam uma estratégia de satisfagdo ao delegarem o monitoramento
financeiro a cooperativa, para suprir suas restri¢des cognitivas e informacionais.

Ainda, Zylbersztajn (2002) identifica que esse “dilema de governanga" nas cooperativas
brasileiras, ocasionado por sua estrutura democratica, dificulta decisdes adgeis ocasionadas pela
baixa participagdo em decisdes estratégicas, gerando, consequentemente, custos de
coordenacdo. Esse comportamento gera dois efeitos nos custos de transa¢dao. Por um lado, essa
confianca na solidez da cooperativa reduz custos de transacdo ex-ante uma vez que O0S
cooperados ndo precisam necessariamente investir recursos em monitoramento, podendo se
concentrar em suas atividades produtivas, como colocado em: “A gente v€ s o resultado. Nao
precisa nem de conferir, mas aquilo ¢ coisa certa” (PR12). Por outro lado, esse engajamento
limitado dos produtores pode aumentar custos ex-post caso iniciativas de GCI, que exigem
consenso, enfrentem resisténcia por falta de compreensao coletiva.

A predominancia do Tipo de Cadeia Democratica ¢ coerente com o modelo
cooperativista e confirma a caracterizagdo proposta por Pavdo e Voese (2022), que
identificaram comunicagdo, transparéncia e relacionamentos baseados em beneficios mutuos
como fatores condicionantes especificos desse contexto. Os achados desta pesquisa avangam
ao revelar que, embora a Democracia seja formalmente estruturada, ha um engajamento restrito
dos cooperados, que pode criar vulnerabilidades para a implementacao de praticas colaborativas

de gestdo de custos.
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Além disso, no contexto estudado hd percepgdes pontuais que divergem do ideal
democratico, aproximando-se de tipos de cadeia de Oligarquia ou Tirania. Essas percepcoes,
desafiam a premissa de que as cooperativas facilitam a GCI por cooperagdo genuina entre as
partes (Lima et al., 2023). A perspectiva da Oligarquia, surge a sensacdo de que apenas um
grupo seleto de produtores engajados consegue imprimir agilidade as suas demandas, enquanto
as sugestoes dos demais sdo levadas em "banho-maria", como aponta o entrevistado PR20.

Ja a percep¢ao de uma "Tirania Comercial" disfarcada de cooperativismo manifesta-se
quando a liberdade de comercializagdo mascara margens excessivas, ha execucao de dividas ou
outras formas de dependéncia estrutural. O caso da troca de um vendedor técnico, relatado por
um dos produtores, exemplifica como a imposicao de decisoes verticais pode afetar a percepgao
de apoio ao cooperado: “O abacate, para falar a verdade, o vendedor anterior era melhor que o
atual. Mas ¢ a politica da cooperativa. Remanejou ele para um outro setor que achava que estava
mais urgente e precisava dele” (PR09).

No contexto estudado, para que a GCI seja bem-sucedida, € necessario que a governanga
democratica ndo seja apenas formal, mas percebida e aplicada. Segundo Kajiiter ¢ Kulmala
(2005) desconfianga e receio de comportamento oportunista sdo razdes pelas quais
implementagdo da GCI pode falhar. As adversidades pontuais identificadas no relacionamento
estudado sugerem que, apesar da prevaléncia de Democracia formal, ha vulnerabilidades que
necessitam de atengdo para facilitar praticas colaborativas de gestdo de custos no contexto
cooperativista por meio da governanga democratica e equitativa.

Sob a dtica da TCT, essa assimetria eleva custos de transacdo ex-post. Os cooperados
que percebem falta de voz, podem adotar comportamentos defensivos como venda paralela,
retencdo de informagdes de custos, inviabilizando praticas de GCI que dependem de

transparéncia total (Kajiiter e Kulmala, 2005).

4.2 Dimensoes da TCT e Confianca (Objetivo Especifico B)

O objetivo B consiste em identificar a manifestacdo das dimensdes de confianca
(compreendidas pela Habilidade, Benevoléncia, Integridade, Confianga Racional e Confianga
Institucional) e dos construtos da TCT (Incerteza, Frequéncia, Especificidade de Ativos,
Oportunismo e Racionalidade Limitada) nos relacionamentos entre cooperativas agricolas e
cooperados. Inicialmente, foi realizada a analise isolada de cada construto nos discursos dos

entrevistados. Posteriormente, a analise de coocorréncia entre esses codigos identificou padrdes
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de interrelacdo entre os mecanismos de confianca e os fatores transacionais, demonstrando

como esses elementos se articulam na dinamica dos relacionamentos cooperativos.

4.2.1 Caracteristicas das transac¢oes (TCT)

Neste topico serd explorada a andlise dos atributos da TCT propostos por Williamson
(1985) nos relacionamentos estudados (

Tabela 2). Os resultados demonstram como esses fatores influenciam a dindmica dos
relacionamentos, revelando as condic¢des de risco e complexidade transacional que caracterizam
as interagdes entre cooperativas e cooperados.

Para a andlise da dimensdo Frequéncia, as interagdes entre cooperados e cooperativas
foram classificadas de forma qualitativa em duas categorias analiticas, estabelecidas a partir da
regularidade e da natureza das trocas identificadas nos relatos: (i) Frequéncia Alta, classificada
por interagdes cotidianas ou semanais, abrangendo a troca continua de informacdes, assisténcia
técnica presencial regular e multiplas transa¢des comerciais, didrias, quinzenais € mensais; (ii)
Frequéncia Baixa, classificada por contatos esporadicos ou anuais e auséncia de fidelidade.

A analise dos atributos da TCT nos relacionamentos estudados mostra assimetrias entre
as percepgdes dos dois grupos de atores, conforme apresentado na

Tabela 2.

Tabela 2 — Presenca dos atributos das transagdes nos dados

Atributo Cooperados Cooperativas Totais
Ativos Especificos ndo mencionados 24 (35,37%) _ 100%
Ativos Especificos mencionados 16 (64,60%) 1 (35,40%) 100%
Frequéncia: alta 22 (38,54%) 100%
Frequéncia: baixa 3 (25,49%) 1 (74,51%) 100%
Frequéncia: média 9 (50,65%) 1 (49,35%) 100%
Incerteza: aumenta 19 (68,42% 1 (31,58%) 100%
Incerteza: diminui ﬁ 3 (28,19%) 100%
Oportunismo: auséncia 24 (57,78%) 2 (42,22%) 100%
Oportunismo: presencga 100%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).
Nota: Os numeros inteiros representam a quantidade de citacdes e os valores entre parénteses
correspondem a porcentagem (%) por linha.

4.3.1.1 Ativos Especificos
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Com relagdo a presenca de Ativos Especificos nos relacionamentos, a maioria
expressiva dos cooperados nao investem em ativos dedicados exclusivamente a relacdo com a
cooperativa. Esta caracteristica manifesta-se através da autonomia que os produtores sobre seus
investimentos produtivos, conforme relatado: “Nao, os cooperados tém livre arbitrio. A
cooperativa ndo exige, ndo. Faz parte da vontade dele [os investimentos na propriedade]”
(COOP1). “Cada produtor tem sua estrutura interna” (PR10).

Maquinarios e infraestrutura servem multiplos propositos, ndo sendo especificos a
transacao cooperativa. Pela perspectiva da TCT, esta configuracdo de baixa especificidade de
ativos indicaria menor necessidade de integracdo vertical ou governanga hierdrquica,
justificando arranjos de mercado ou hibridos com menor comprometimento.

Um subconjunto de produtores realiza investimentos especificos quando ha exigéncias
de padronizacdo ou certificacao. H4 relatos de adequacao de terreiros de café, barracdes de
beneficiamento e estruturas para acomodar os funciondrios no horario de almogo. Esses
investimentos em critérios para obtencdo de certificagdes internacionais, facilitam a
comercializacdo da produgdo via cooperativas, como colocado por um dos produtores: “café
certificado serd mais facil para ser renegociado” (PRO1). Entretanto, esses poucos
investimentos relatados ndo tém valor reduzido fora da relagdo cooperativa, estabelecendo
dependéncia moderada e criando a necessidade de salvaguardas contratuais.

Na perspectiva das cooperativas, também ha percepcdo de que ndo ha solicitagdo ou
necessidade de investimentos especificos ao cooperado. Com relacdo a estrutura das
cooperativas, elas reconhecem que os investimentos sdo em razdo da necessidade dos
cooperados.

Os dados revelam uma variacdo na especificidade de ativos: desde completa auséncia
até especificidade moderada induzida por padroes de Qualidade, contrapondo a premissa da
TCT sobre especificidade (Williamson, 1985). Essa divergéncia pode ser interpretada devido a
natureza dos Ativos Especificos no contexto agricola cooperativo. Enquanto a TCT
tradicionalmente enfatiza especificidade fisica (méquinas, instala¢des) e de local (proximidade
geografica), os dados dos relacionamentos analisados indicam a predominancia de
especificidade humana e relacional por parte da cooperativa, embora nao tenham sido
literalmente relatados. Cuypers et al. (2021) colocam que especificidade pode se manifestar em
multiplas dimensdes, incluindo conhecimento especializado e redes de relacionamento.

Esta disparidade sugere que diferentes produtores enfrentam distintos niveis de custos
de transagao, possivelmente explicando variagdes nos arranjos de governanca dentro do sistema

cooperativo.
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4.3.1.2 Frequéncia

A analise da Frequéncia das transagdes, mostra uma percep¢do homogénea entre
cooperativa e cooperados. A maioria dos relacionamentos caracteriza-se por Frequéncia Alta
de interagdo, embora também haja a presenca de algumas mengdes que remetem
relacionamentos com Frequéncia Baixa.

Na visdo da TCT, a Alta Frequéncia ¢ o mecanismo que permite a distribuicdo dos
Custos fixos de governanga e a criacdo de rotinas que mitigam a Racionalidade Limitada
(Williamson, 1996). A analise dos dados demonstra que a maioria das interagdes ¢ diaria ou
semanal, o que confirma a premissa de que a Frequéncia reduz a assimetria de informacgao e,
consequentemente, o potencial de comportamento oportunista. Conforme relatado pelos
produtores, “A frequéncia do contato com a cooperativa ¢ quase todo dia... bem frequente”
(PRO6).

Na verdade, isso ai [frequéncia de transagdes com a cooperativa] se eu te falar que é
semanal eu vou estar mentindo, quase que ¢ diaria porque a gente tem a informagao
trés vezes por dia do (sobre) o mercado de café... a constancia gera a credibilidade
(PRO3).

No contexto da GCI, a Alta Frequéncia ¢ um pré-requisito. Quando o contato ¢ diario,
as percepgdes do cooperado sobre a competéncia técnica da cooperativa ¢ refor¢ada pelo fluxo
constante de dados sobre insumos e cotagdes, o que auxilia diretamente na gestao de custos da
propriedade. Assim, a GCI deixa de ser uma ferramenta contébil fria e passa a ser um processo
dindmico de apoio a decisdo, fundamentado na transparéncia e na percep¢ao de Beneficios
mutuos. Nas palavras dos entrevistados: “Acho que a habilidade maior que a cooperativa tem...
¢ a informagao... as informagdes chegam nela primeiro... isso automaticamente ela vai ajudar a
gente na gestao de custos” (PR03). “O contato quase que ¢ diario... Sempre, toda semana estao
aqui” (PR10). “A COOPO03... prima pela qualidade, ética, assisténcia técnica, o que fortalece a
comercializacdo... e gera estabilidade na relacao” (PRO1).

Em contrapartida, quando a Frequéncia Transacional ndo ¢ alta, os relacionamentos ndo
conseguem evoluir além da governanca puramente contratual, permanecendo em
relacionamentos transacionais que geram custos mais altos e menor valor compartilhado. A
baixa Frequéncia aumenta o risco relacional, estimulando comportamentos oportunistas como
o problema do carona (Pivoto; Finger; Waquil, 2013): o produtor aproveita os Precos e
Beneficios coletivos quando lhe convém, mas ndo se compromete com o crescimento da

cooperativa a longo prazo. Nos relacionamentos estudados, a interagdo baixa reduz
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oportunidades de colaboracgdo, e cria condi¢des para ruidos como reclamagdes infundadas que
se transformam em desconfianca e distanciamento.

Este tipo de percepgao ¢ evidenciado em: “Compramos racao eventualmente, pois como
comentei antes, ainda ndo temos tanto contato com a cooperativa” (PR21). “Aqueles que nao
tém essa interagdo [frequente], ¢ que reclama sem saber do que td se passando, umas
reclamagdes infundadas” (COOP02). “Como produtor, seria talvez quinzenal... a COOP04 nao
tem estruturas fisicas... equipe técnica para atender o cooperado” (PR15). “Quase todo més eu

vou a cooperativa... quando ndo resolve o seu problema, a tendéncia ¢ afastar” (PR04).

4.3.1.3 Incerteza

A andlise da Incerteza nas relagdes entre cooperados e cooperativas mostra que a
organizag¢do funciona como um mecanismo institucional de reducdo de riscos externos, e ao
mesmo tempo gera incertezas internas ocasionadas por fragilidades operacionais e assimetrias
informacionais. Tal entendimento ¢ demonstrado em:

Ela [cooperativa]funciona como uma bussola para nés, um GPS. Entdo, a gente vai
tragar as nossas estratégias muito baseadas nas informagdes oriundas desse programa

que a cooperativa disponibiliza para nos. Que sdo informagdes confidveis e reais
(PRO5).

Acho que a habilidade maior que a cooperativa tem, nesse caso, ¢ a informagao,
porque como ela tem um aporte muito grande, um volume muito grande de
negociacdo, as informagdes chegam nela primeiro (PR03).

Na perspectiva da TCT, a redu¢do da Incerteza acontece através de elementos que
tornam as decisdes mais previsiveis. No contexto empirico, isso pode ser observado quando a
cooperativa prové informagdes de mercado e assisténcia técnica, funcionando como um
balizador que atenua a volatilidade do mercado agricola.

Contudo, a Incerteza aparece quando a confianca na Habilidade técnica e na Integridade
dos processos ¢ questionada. Os relatos evidenciam que a rotatividade de pessoal e a
dependéncia de “pessoas especificas” criam lacunas na continuidade do relacionamento, onde
novos funciondrios demonstram limitagdes em conhecimentos especificos das culturas. Quando
a cooperativa falha no treinamento de funciondrios, ha um aumento de custos de transacao, uma
vez que o produtor precisa investir no monitoramento de uma assisténcia que deveria minimizar
riscos.

Como exemplo dessas percepcoes: “[Os agronomos de determinada cultura], sdo trés

novatos, mas ja tem uns dois, trés anos. Entdo, eles entendem, mas nao entendem. Coisas mais
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gerais eles entendem, coisas mais especificas eles ndo conseguem” (PR09). “O relacionamento
comercial depende da pessoa da cooperativa que estiver me atendendo” (PR13).
Sobre o relacionamento comercial, acho que tem algumas pessoas 14, vendedores de
hortalicas, que ainda precisam entender um pouco o mercado. Nesse tipo de servigo

ha troca de funcionarios, ¢ essa transigdo do mais experiente para o mais novo a gente
vé€ que falta uma experiéncia (PR20).

A discordancia entre a instituicdo e seus membros aponta omissdo por parte da
instituicdo e assimetria de poder. Enquanto as cooperativas colocam-se como focadas no
profissionalismo, os cooperados relatam falhas administrativas concretas. Erros contédbeis
negligenciados pela gestdo e a pressdo comercial excessiva para cumprimento de metas
demonstram um desvio da Benevoléncia esperada no modelo cooperativista, conforme trecho

abaixo.

Af teve um erro 14, que eles erraram o frete [cobraram a mais]. Eu fui reclamar, eles
foram olhar e acharam o erro. Ai o setor fez o mais facil pra eles... “Ta errado [no
sistema], mas deixa assim, a gente vai criar um crédito pra voc€. Ai na hora que vocé
for comprar insumo, alguma coisa ai nés vamos abater na nossa planilha do Excel
aqui’. [Mas esse valor ndo estava sendo abatido corretamente]. Como eu fiz pressao,
o chefe foi 14 e resolveu, ndo sei como ¢ que ele langou depois contabilmente, mas ele
creditou o valor que faltava pra mim. Mas foi porque eu bati o pé 14 e tudo (PR09).

Outras ocorréncias sdo: “Assim, eu acho negativo o jeito como eles pressionam muito a
questdao de venda. Muitas das vezes, eu j& me questionei também na questdo agrondmica,
porque eu sei que tem meta para cumprir... muitas das vezes forcam algumas coisas nesse
sentido” (PR11). “A gente aponta alguma coisa errada. Acho que apontar erro ¢ mais facil... A
gente estd comprando mais barato em outro lugar, e quando informa para a cooperativa ela
relata ‘ndo conseguimos comprar, nem desse pre¢o que voce estd comprando” (PR18).

Tais falas sinalizam a presenga de um possivel Oportunismo reciproco, no qual a logica
de mercado da empresa prevalece sobre a missdo social do grupo, confirmando que a falta de

transparéncia em processos criticos prejudica a implementacao plena da GCI.

4.3.1.4 Oportunismo

A analise do Oportunismo nas relagdes entre cooperativas e cooperados mostra
diferentes percepgdes. Enquanto os cooperados relatam repetidamente a auséncia de

Oportunismo, as cooperativas admitem sua presengca com mais facilidade, embora sob uma
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perspectiva diferente. Para as institui¢des, o Oportunismo € visto como um desvio de individuos
especificos, como gestores desonestos ou cooperados interesseiros, que so utilizam a estrutura
quando lhes convém. Ja os produtores tendem a perceber o Oportunismo como algo muitas
vezes inerente nas estruturas de Precos e nas decisdes comerciais que favorecem a organizagao
em detrimento do associado.

Para preservar uma reputagdo de integridade, as cooperativas investem pesadamente em
mecanismos de governanca e transparéncia. A narrativa institucional foca em certificacdes,
sistemas de gestdo avancados (como o Sistema de Gestdo Empresarial — SAP) e auditorias
constantes. A presenga de Conselhos de Administracdo e Fiscais ¢ apresentada como uma
salvaguarda para garantir que diretores e superintendentes ndo busquem Beneficios proprios e
foquem em manter a competitividade da cooperativa no mercado.

Por outro lado, a visdo dos cooperados sobre a presenca de Oportunismo € observada na
desigualdade do poder de negociagdo. Muitos produtores sentem que a cooperativa “explora
um pouquinho” sua posi¢do dominante, e ndo transfere os Beneficios de escala e volume
negociagdes. Essa situagdo ¢ vista como uma forma sutil de Oportunismo, pois ha ocasidoes em
que a cooperativa pode reter margens colocando em prioridade o retorno financeiro institucional
do que o retorno ao produtor.

Para mitigar esses riscos e alinhar interesses, as cooperativas adotam mecanismos
formais e salvaguardas relacionais, como o modelo de remuneragao dos agronomos, que nao
recebem comissdes sobre vendas, eliminando conflitos de interesses. Como relata um
entrevistado: “O agronomo da cooperativa, ele ndo tem comissao... ele sempre vai oferecer pra
voce, dar a opcao de o que ¢ melhor pro cooperado” (PR16). Conforme Bialoskorski Neto
(2007), a profissionalizacdo e a adogdo desses mecanismos sao determinantes para a
competitividade e reducao de custos de transagdo. Ainda, a triagem rigorosa durante admissao
nas cooperativas, barra individuos com potenciais conflitos de interesse, confirmando a
importancia das salvaguardas ex ante apontadas por Williamson (1996).

Os entrevistados destacam essa percepcao em: “Quando ha auditorias, a confirmagdo
dos estoques de produtos da fazenda em seus armazéns” (PRO1). “Temos as duas versdes de
cooperados. Os que jogam no time e os que nao jogam. Sao aqueles oportunistas” (COOP2).

Porque muita gente ja tentou entrar aqui ja pensando nessa questdo tentando ser muito
esperta (para tirar algum tipo de vantagem) e a gente ja acha aqui mesmo o conflito
de interesse. A pessoa trabalha numa revenda, por exemplo: ‘como assim? trabalha

numa revenda e quer se associar na cooperativa?” O conflito de interesse t4 ai
(COOP1).
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4.3.1.5 Racionalidade Limitada

A andlise revelou que a Racionalidade Limitada se distribuiu de forma equilibrada entre
a visdo da cooperativa e a dos cooperados. Especificamente, observou-se que os produtores
possuem limitagdes em conhecimentos de gestdo de custos, percepgdo corroborada pela gestao
das cooperativas.

Essa barreira cognitiva torna-se evidente quando os cooperados admitem nao
compreender as analises técnicas apresentadas: “Ai a pessoa abria 14 [planilhas financeiras] e
explicava, mas a maioria dos cooperados ficava boiando, nem sabia o que estava acontecendo”
(PRO09). Diante dessa complexidade, muitos optam por delegar decisdes, justificando “ndo vou
entender desses nimeros mesmo, ja tem a equipe que coordena isso 14” (PR11).

Essa limitagdo ndo ¢ apenas uma falta de conhecimento, mas também um viés de
seletividade. Os produtores tendem a analisar apenas os dados que desejam enxergar,
negligenciando varidveis criticas como depreciagdo e custo de manutencdo, ilustrando a
dificuldade em alcangar consenso sobre procedimentos contabeis (Kajuter; Kulmala, 2005).
Como aponta o entrevistado PR13, o produtor foca no basico (receita e despesa), ignorando
custos que afetam o longo prazo. Essa visdo parcial dos custos limita a capacidade da GCI de
garantir o retorno global da cadeia de valor (Souza; Rocha, 2009).

Tais comportamentos culminam na falta de interesse em profissionalizagdo da gestao.
A percepcao da necessidade de capacitagdo emerge apenas quando o cooperado ja enfrenta
desafios e perdas financeiras. A fala de um gestor da cooperativa exemplifica esses casos:

A pessoa s6 comega a ter nogdo de que ela precisa de alguma profissionaliza¢do ou
de algum curso ou de algum treinamento, a partir do momento que ela ta perdendo.
Que ela ja ta 14 embaixo ja, que ela ja perdeu praticamente quase tudo e ndo tem mais

nada que ela possa fazer. Quando a vaca ja foi pro brejo, quando ja quase ndo adianta
mais” (COOPO1).

Esse tipo de conduta segue a premissa de que os individuos operam sob Racionalidade
Limitada e tomam decisdes baseadas em informagdes incompletas (Fredikind, 2014;
Williamson, 1979).

Também ¢ possivel observar manifestacoes dessa postura na baixa participagdo em
assembleias e decisdes. Cooperados que ndo participam ativamente reclamam sem
compreender plenamente as discussoes: “Aqueles que ndo tém essa interagdo, ¢ que reclamam
sem saber do que estd se passando, umas reclamagdes infundadas™ (COOP2). Na perspectiva
da TCT, esse cendrio alimenta a assimetria informacional e eleva os custos de transagdo pela

necessidade de mecanismos de credibilidade, exigindo que a cooperativa crie mecanismos de
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controle, como auditorias e certificagdes, para mitigar o potencial Oportunismo (Williamson,
1979; 1981).

A confianca surge nesse contexto como uma solu¢do econdmica. Ao confiar na
cooperativa, o produtor adota um “atalho mental” (heuristica) que lhe permite atingir seguranga
decisoria com baixo esfor¢o cognitivo. Ele ndo renuncia a racionalidade; ele a exerce de forma
eficiente ao delegar andlises complexas a especialistas em quem confia.

Reconhecem que o esfor¢o cognitivo necessario para compreender analises complexas
¢ maior que o beneficio de verificagdo desses dados, especialmente em contextos em que
mecanismos de validacdo indireta (relacionamento de longo prazo, conhecimento local)
reduzem riscos de Oportunismo.

Ainda assim, alguns cooperados reconhecem a necessidade de maior capacitagdo: “A
cooperativa tem um setor responsavel para analise [desses dados de contabilidade e de custos].
Tem um aplicativo de celular préprio [da cooperativa] que tem inclusive prego historico,
compilagdo de dados de estoque e contas a receber... Ainda assim, acho que falta capacitagao
para a gente analisar esses dados” (PR20). A fala demonstram que a confianga nao dispensa
verificacdo, mas tampouco exige compreensao técnica completa.

Entretanto, essa delegacdo tem um preco. A visdo parcial do cooperado limita a
capacidade da GCI em garantir o retorno global da cadeia de valor (Souza; Rocha, 2009). Sem
dados precisos sobre os processos dos parceiros, a otimizagao de custos € prejudicada, uma vez
que oportunidades de melhoria ndo sao visualizados. Sendo assim, € visto que, embora busquem
agir racionalmente, os agentes (cooperados) enfrentam limites fisicos e cognitivos que

impedem o processamento de informagdes complexas (Williamson, 1981).

4.2.2 Caracteristicas da confianca

O proximo passo no desenvolvimento desta pesquisa foi a andlise das caracteristicas de
confianca identificadas nas relagdes cooperativa-cooperado, conforme apresentado na Tabela
3. O tratamento desses dados permitiu identificar padrdes sobre de que forma cada dimensao

se manifesta na perspectiva dos dois grupos envolvidos.
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Tabela 3 — Presenca dos construtos de Confianca

Categoria Cooperados Cooperativas Total (Relativo)
Benevoléncia M 100,00%
Habilidade 100,00%
Integridade 208 (52,85%) 44 (47,15%) 100,00%
Conf. Institucional 101 (52,12%) 22 (47,88%) 100,00%
Conf. Racional 64 (71,67%) 6 (28,33%) 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa (2026).
Nota: Os numeros inteiros representam a quantidade de citagdes e os valores entre parénteses
correspondem a porcentagem (%) por linha.

Os resultados empiricos apontam que a Habilidade ¢ a dimensdao de confianga mais
citada, principalmente na percepgao dos produtores rurais. Na percep¢ao das cooperativas, esta

dimensdo apresenta a segunda maior incidéncia, apos Benevoléncia.

4.3.2.1 Habilidade

A prevaléncia da Habilidade nos discursos dos cooperados demonstra que eles
valorizam trés aspectos da competéncia técnica: (i) capacidade de gestdo e estrutura
organizacional, evidenciada por sistemas integrados sofisticados e infraestrutura especializada;
(i1) qualidade da assisténcia técnica oferecida; e (iii) poder de negociagdo e acesso a mercados
diferenciados que proporciona melhores precos na comercializagao.

Isso pode ser observado nas falas dos cooperados. “A cooperativa tem um time muito
forte nessa parte de custo dela, tem toda uma equipe, toda uma estrutura pra fazer custo, toda a
parte tributaria, financeiro, toda a parte de back office dela, tem uma equipe muito boa” (PR14).
Ou seja, a competéncia técnica age como critério de avaliagcdo da confiabilidade da cooperativa.
Esta qualidade da assisténcia técnica oferecida também ¢ percebida nas recomendacdes
baseadas nas necessidades da propriedade, ndo em incentivos de venda: “O agronomo da
cooperativa, ele ndo tem comissao, ele tem o salario dele, entdo ele sempre vai oferecer pra
voce, dar a op¢ao de o que € melhor pro cooperado” (PR16).

Tal énfase na Habilidade estd alinhada com proposi¢ao de Mayer, Davis e Schoorman
(1995) de que a Habilidade ¢ especifica ao contexto. No caso das cooperativas agricolas
estudadas, o contexto de complexidade técnica da produgdo agricola e crescente
profissionalizacdo do setor parece validar a competéncia técnica como condi¢do necessaria para

o estabelecimento da confianga.
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Na perspectiva das cooperativas ha reconhecimento de suas capacidades técnicas, mas
também de suas limitagdes. As cooperativas demonstram ter estruturas de controle financeiro
consolidadas, equipes especializadas, e sistemas de gestdo adequados, mas também reconhecem
algumas limitagdes: “A nossa assisténcia para os produtores ¢ mais voltada para atender eles na
parte agrondmica mesmo, ndo na parte de gestdo” (COOP2).

No contexto da TCT, a literatura aponta que a Habilidade reduz Custos de adaptacao.
Ao confiarem na capacidade técnica do parceiro de responder a contingéncias, os cooperados
diminuem a necessidade de renegociagdes (Schilke; Cook, 2015). Os resultados empiricos desta
pesquisa confirmam esse argumento, revelando que a percep¢do de competéncia técnica
possibilita aos cooperados confiarem em decisdes da cooperativa, como escolha de insumos e
estratégias de comercializacao.

Os cooperados valorizarem a auséncia de conflito de interesses na assisténcia técnica
associa Habilidade com Integridade, sugerindo que as dimensdes de confianca operam de forma
interdependente. Esta conexdo corrobora a proposi¢do de que as trés dimensdes sao
interdependentes e capturam aspectos distintos, porém complementares, da confiabilidade

percebida (Mayer; Davis; Schoorman, 1995).

4.3.2.2 Benevoléncia

Entre as cooperativas, as falas sobre Benevoléncia tém maior incidéncia do que entre os
cooperados. Essa diferenga indica que as cooperativas dao mais destaque a sua orientagdo aos
cooperados do que os proprios produtores a percebem na pratica. Na percep¢ao dos cooperados,
a Benevoléncia se manifesta por meio do suporte recebido em momentos de dificuldade,
exemplificado por agdes de antecipagao de problemas e flexibilizagdao de prazos. Esse tipo de
comportamento pode ser interpretado como demonstracdo de preocupag¢do genuina com a
sustentabilidade do negécio do cooperado, ndo apenas com o retorno financeiro imediato da
cooperativa.

A cooperativa demonstra essa orientacdo de longo prazo através de comportamentos
como: “a cooperativa sabe que o adubo vai faltar, e ai ela ja4 me avisa com antecedéncia, eu
compro em uma melhor época de precos” (PR05) e “a cooperativa vai avaliar se vocé realmente
ndo colheu e jogar o pagamento para uma proxima safra” (PR08). Esses comportamentos
alinham-se a proposicao de Mayer, Davis e Schoorman (1995) de que a Benevoléncia envolve
a crenca de que o parceiro age considerando os interesses da outra parte. Os cooperados

reconhecem essa Benevoléncia em agdes concretas de suporte que visam o bem-estar do grupo,
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reforcando a confianga, elemento necesséario para o sucesso das relagdes interorganizacionais
(Paluri; Mishal, 2020; Fehr; Rocha, 2018).
Além de fortalecer a confianca, a Benevoléncia percebida gera implicacdes econdmicas.
Sob a perspectiva da TCT, a Benevoléncia reduz Custos de monitoramento porque parceiros
percebem menor risco de Oportunismo, isso diminui a necessidade de auditorias e controles
formais (Dyer; Chu, 2003). Os achados empiricos desta pesquisa demonstram esse argumento:
cooperados que percebem Benevoléncia reportam menor necessidade de acompanhamento
detalhado de transagdes e maior aceitacdo de recomendagdes técnicas € comerciais, como
exemplificado por:
Credibilidade no relacionamento: tem um grupo, né? E é como informativo. Entdo...
Aqui, 6. Hoje, mandaram uma vez, s6 porque o mercado deve estar... Mas quando o
mercado t4 mais aquecido, né? Ai, manda a tela com as cotagdes, até dois mil e vinte

e seis. Te orientando né. A escolha [de comercializa¢do do café], a decisdo ¢é sua, mas
pelo menos a informagdo vocé esta com ela (PR03).

Os cooperados valorizam a clareza nas informagdes sobre precos, sobras e decisdes
administrativas. A preocupagao da cooperativa em agir de maneira €tica e justa, visando o bem-
estar dos cooperados e para além do retorno financeiro imediato ¢ destacado. O reinvestimento
das sobras em beneficio dos cooperados refor¢a essa percep¢ao de Benevoléncia. A literatura
sobre confianca em relacionamentos interorganizacionais sugere que a benevoléncia ¢
construida ao longo do tempo através de demonstragdes consistentes de preocupagdao com o

bem-estar da outra parte (Rengel et al., 2022).

4.3.2.3 Integridade

Os dados da pesquisa demonstram que a Integridade se manifesta nos relacionamentos
cooperativa-cooperado principalmente em trés aspectos: transparéncia nas operagoes,
cumprimento de compromissos e tratamento igualitario. A transparéncia nas operagdes ¢
comprovada através de sistemas formais de informagao, que funcionam como mecanismos de
demonstragdo de Integridade. Um cooperado relata: “Existe dentro do portal da cooperativa,
1sso também ¢ bastante transparente, voc€ tem uma espécie de uma conta de banco com os

dados do produtor, entdo o que ¢ seu vai caindo aqui dentro” (PR3).

Essa transparéncia também se estende ao fornecimento de informagdes para tomada de

decisdo:
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E a informacdo que vem de 14, a gente sabe que é muito dificil dela ter algum interesse
proprio. Entdo quando ela fala, por exemplo, “o adubo vai subir”, ndo € que cla ta
querendo vender. A cooperativa distribui lucros, entdo a cooperativa quer que vocé
melhore, o objetivo da cooperativa é que o cooperado desenvolva (PR16).

Os cooperados valorizam “a transparéncia na gestdo, o bom atendimento, a clareza nas
informagdes € o comprometimento da equipe, realizando atendimentos de forma completa”
(PR21), reconhecendo que essa transparéncia “faz com qualquer produtor confie na cooperativa
seja ela de crédito ou agropecuaria”.

Na perspectiva das cooperativas, a Integridade se manifesta em mecanismos
institucionais formais. As cooperativas fazem referéncia a sistemas de controle e auditoria,
politicas claras e documentadas, e conselhos fiscais atuantes. Essa formalizagao dos processos
¢ mencionada pelas cooperativas como garantia de tratamento justo e baseado em critérios
objetivos: “Mas a dificuldade aqui tem que ser provada, nao ¢ s6 chegar aqui e falar assim eu
tenho dificuldade e vocés vao me ajudar, se o produtor tiver frustragao de safra o agronomo vai
la fazer um laudo” (COOP2).

O tratamento igualitario também ¢ percebido pelos cooperados como principio basico:
“a cooperativa ¢ igualitaria para todo mundo, o pequeno e o grande produtor” (PR0OS8). Essas
evidéncias de equidade no tratamento, reiteram o conceito de Mayer, Davis e Schoorman (1995)
sobre Integridade como sendo a adesdo a principios aceitos como adequados.

Os resultados também estdo em consonancia com a literatura sobre coexisténcia entre
confianga e controle formal. Williamson (1993, 1996) argumenta que confianca e salvaguardas
ndo sao mutuamente excludentes, mas frequentemente coexistem. Mesmo em relagdes de alta
confianga interpessoal, ha salvaguardas em diferentes niveis: reputacdo setorial, normas
institucionais ou estruturas de governanca compartilhada (Poppo; Zhou; Li, 2016; Costa; Reyes
Junior; Dias, 2022). Os resultados desta pesquisa reforcam essa proposi¢cao ao demonstrar que
mecanismos formais nas cooperativas nao substituem, mas complementam a confianca
interpessoal.

Adicionalmente, a Integridade ¢ percebida por meio de decisdes éticas e justas, também
observadas no reinvestimento continuo das sobras e pela distribui¢do equilibrada de Beneficios.
Um cooperado afirma: “Entdo, ela [cooperativa] estd sempre com novos investimentos, porque
vem dando lucro” (PR18), indicando que os lucros ndo sdo retidos, mas reinvestidos em
beneficio coletivo. O que ¢ refor¢ado pela cooperativa em: “porque se a gente tem lucro, a
manivela roda e a gente devolve lucro pro cooperado” (COOP1). Esses padrdes exemplificam
a proposi¢ao de Mayer, Davis e Schoorman (1995) de que a Integridade envolve a crenga de

que o parceiro adere a um conjunto de principios aceitaveis (honestidade, equidade, justica).
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A valorizagdo da transparéncia e da ética nas decisdes ilustra a interdependéncia entre
Integridade e Benevoléncia. Enquanto a Integridade ¢ demonstrada através de mecanismos
formais (transparéncia, critérios objetivos, distribuicdo equitativa), a Benevoléncia ¢
reconhecida através de acdes de suporte e preocupagdo com o bem-estar (flexibilizacdo de
prazos, antecipa¢do de problemas, reinvestimento em Beneficio do grupo). Juntas, essas
dimensodes fortalecem a confianga e reduzem Custos de transagado, elementos essenciais para o

sucesso das relagdes interorganizacionais.

4.3.2.4 Confianca Institucional

A Confianga Institucional, seguranca proporcionada por sistemas formais que garantem
a segurancga nas relagdes, apresentou incidéncia moderada tanto entre cooperados quanto entre
cooperativas. Esse construto aparece em falas que abordam seguranca juridica e contratual,
certificagdes e auditorias, e garantia de recebimento

A literatura sobre confianca sugere que sistemas formais podem tanto complementar
quanto substituir confianga interpessoal, dependendo do contexto e da maturidade do
relacionamento (Latusek; Vlaar, 2018; Seppanen; Blomqvist; Sundqvist, 2007). Os achados
desta pesquisa demonstram que, no caso das cooperativas agricolas estudadas, os sistemas
formais parecem funcionar como base para as outras dimensdes de confianga: Habilidade,
Benevoléncia e Integridade.

A formalizagdo de processos e requisitos por parte da cooperativa ¢ entendida pelos
cooperados como fonte de seguranga e previsibilidade. “Na assisténcia técnica para certificagao
do café: o que vocé precisa fazer, as estruturas, as normas a serem seguidas, basicamente ¢ isso,
o que vocé pode ou ndo fazer para ter aquela certificagdo” (PR03). Esta citacdo demonstra que
processos formalizados de certificacio e padronizagdo técnica sdo percebidos como
mecanismos que reduzem Incerteza e proporcionam seguranga operacional.

A garantia de recebimento da comercializagdo da producdo, ¢ ressaltado pelos
cooperados entrevistados como aspecto importante da Confianga Institucional: “A média de
inadimpléncia da cooperativa € muito baixa, praticamente zero, ¢ essa confianca, s produzir e
por isso no caixa, dai pra frente eu ndo preciso me preocupar mais” (PR16). Esse tipo de fala
evidencia que sistemas institucionalizados de pagamento funcionam como salvaguarda que
reduz percepgao de risco transacional.

Sobre as cooperativas, € possivel observar esfor¢os no ambito da institucionalizagao por

meio de estatutos e regulamentos, regras formais em processos de admissdo e sistemas de
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governanga estruturados. Essa formaliza¢do ¢ mencionada pelas cooperativas como garantia de
tratamento igualitario e previsivel. “Hoje a cooperativa tem politica muito bem definida para
tudo isso, para a gente nao ser uma questdo pessoal, individual, a gente ndo da um passo fora
da linha do que foi combinado” (COOP4).

Na perspectiva da TCT, a Confianga Institucional atua como mecanismo de redugao de
custos de transacdo ex ante (Custos de negociacdo e elaboracdo de contratos) e ex post (custos
de monitoramento e enforcement) (Williamson, 1989). Os achados empiricos sustentam essa
proposicdo ao demonstrar que sistemas institucionalizados nas cooperativas reduzem
necessidade de negociacdes caso a caso e de monitoramento individualizado de transacdes.

A literatura sobre relacionamentos interorganizacionais em cooperativas destaca que
mecanismos formais de controle e profissionalizacdo gerencial sdo determinantes para
competitividade (Bialoskorski Neto, 2007; Chaddad, 2012). Os resultados corroboram essa
proposicao, demonstrando que a formalizacdo institucional sustenta as relagdes de confianca

entre cooperativa e cooperados.

4.3.2.5 Confian¢a Racional

A Confianga Racional, baseada na percepcao de que os beneficios de confiar superam
os riscos envolvidos, apresenta a menor ocorréncia entre todas as dimensdes investigadas. Esta
baixa incidéncia constitui achado que diverge da é€nfase da literatura sobre custos de transagao
no aspecto calculativo da confianga (Williamson, 1996).

Williamson (1993, 1996) argumenta que a confian¢a nas transagdes economicas ¢
essencialmente calculista em sua natureza. A confianca calculativa refere-se a modalidade
fundamentada no calculo estratégico de riscos e beneficios, na qual um agente deposita
confianga em outro porque os ganhos potenciais superam as possiveis perdas. Reich-Graefe
(2014) complementa esse argumento ao afirmar que todas as trocas baseadas em confianca sao
projetadas para gerenciar Incertezas e riscos por meio de expectativas calculadas.

Hé evidéncias indiretas nos dados de que avaliacdes de custo-beneficio fundamentam
decisdes dos cooperados. A valorizacdo do poder de negociagdo e acesso a mercados
diferenciados proporcionados pela cooperativa “um café certificado serd mais facil para ser
renegociado pela cooperativa (PRO1). “O volume de comercializagdo das cooperativas
proporciona melhores precos em insumos € que o acesso a mercados especializados seria
inviavel individualmente” (PR1) sugere reconhecimento de vantagens econOmicas da

participagdo cooperativa.
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A literatura oferece uma perspectiva que pode auxiliar na interpretagdo deste achado.
Connelly et al. (2018) e Seppinen, Blomqvist e Sundqvist (2007) argumentam que, embora
conceitualmente distintas, a confianga “verdadeira” e a “calculada” podem produzir resultados
muito semelhantes nas interagdes entre organizagdes, tornando-as empiricamente

indistinguiveis em muitos casos.

4.2.3 Associacao entre atributos da TCT e caracteristicas da Confianca

A terceira etapa foi a analise de coocorréncia entre os codigos, que identificou padroes
de interrelacdo entre os mecanismos de confianca e os fatores transacionais, demonstrando
como esses elementos se articulam na dindmica dos relacionamentos cooperativos. Essa analise
foi realizada pela ferramenta Co-occurrence Table do ATLAS.ti, gerando a matriz apresentada
na Tabela 4, que mostra as frequéncias (contagem) e coeficientes de coocorréncia entre os

codigos das duas dimensdes tedricas.

Tabela 4 — Coocorréncia entre dimensdes da TCT e da Confianca

Atributo Benevoléncia Habilidade Integridade ilf;(t)illfli;l:il:)f::ll (i_(;tii::ia
Ativos Especificos 2 (0,01) 4(0,01) 1 (0,00) 4 (0,03) 1(0,01)
Frequéncia: alta 5(0,02) 13 (0,04) 4(0,01) 4 (0,03) 3 (0,03)
Frequéncia: baixa 0 (0,00) 0 (0,00) 1 (0,00) 0 (0,00) 0 (0,00)
Incerteza: aumenta 3 (0,01) 16 (0,05) 3 (0,01) 3 (0,02) 1(0,01)
Incerteza: diminui 22 (0,08) _
Oportunismo: auséncia 13 (0,05) 15 (0,05) 19 (0,07) 11 (0,08) 7 (0,08)
Oportunismo: presenga 3 (0,01) 0 (0,00) 6 (0,02) 0 (0,00) 1(0,01)
Racionalidade Limitada 10 (0,03) 10 (0,03) 16 (0,06) 6 (0,04) 4 (0,03)

Fonte: Dados da pesquisa (2026).
Nota: O nimero inteiro representa a quantidade de citagdes; o nimero decimal entre
parénteses representa o coeficiente de coocorréncia gerado pelo Atlas.ti.

A matriz de coocorréncia funciona como um mapa de associagdes entre as dimensoes
de confianca (Competéncia, Benevoléncia, Integridade) e os fatores transacionais
(especificidade de ativos, Frequéncia de transacdes, Incerteza). Os coeficientes quantificam a
intensidade dessas relagdes: quanto maior o valor, mais frequentemente essas dimensoes
aparecem simultaneamente nos dados empiricos, indicando uma associa¢ao mais forte. Essa
andlise permite validar empiricamente como a confianca funciona como mecanismo de

governanga em resposta a diferentes caracteristicas transacionais, corroborando a proposi¢ao
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teorica de que a confianca reduz custos de transacdo ao complementar ou substituir mecanismos
formais de controle.

Os resultados da andlise foram organizados seguindo a ordem dos atributos da TCT:
Incerteza, Oportunismo, Racionalidade Limitada, Frequéncia e Ativos Especificos. Essa
organizagdo permitiu examinar como cada problema transacional se relaciona com as diferentes
dimensoes de confianca.

A Incerteza emerge como o atributo transacional mais evidente no contexto dos dados
analisados. A redugdo da Incerteza esta associada diretamente com as trés caracteristicas da
confianca: Benevoléncia, Habilidade e Integridade. Esse achado corrobora a literatura que
estabelece a competéncia técnica percebida como elemento importante na mitigacao de riscos
transacionais. A confianca baseada em Habilidade reduz custos de adaptacdo porque os
parceiros confiam na capacidade técnica do outro para responder a contingéncias, diminuindo
a necessidade de renegociacdes e reduzindo a imprevisibilidade nas transacdes (Williamson,
1998; Mayer; Davis; Schoorman, 1995; Schilke; Cook, 2015).

Os achados de niveis elevados de Confianga Racional e Confianga Institucional sugerem
que em contextos cooperativos, mecanismos formais e calculos estratégicos complementam a
confianga interpessoal. De acordo com Williamson (1993), a confianca em transacdes
econdmicas possui carater calculista, baseado no cdalculo de riscos e beneficios. Nas
cooperativas agricolas, a estrutura institucional atua como salvaguarda que reduz Incerteza,
conforme evidenciado por Zylbersztajn (2002), que argumenta que a estrutura democratica e a
especificidade de ativos em cooperativas criam condi¢des unicas para coordenacao eficiente.

Quando a Incerteza aumenta, verifica-se queda na associagdo com todas as dimensodes
de confianga. Esse padrdo indica que, em ambientes de alta Incerteza, a confianga tem menor
capacidade de substituir salvaguardas formais. No ambito de cooperativas agricolas, a Incerteza
¢ intensificada pela variabilidade de safras e volatilidade de pregos (Zylbersztajn, 2002). Isto
sugere que praticas de GCI enfrentam barreiras significativas quando ha imprevisibilidade.

Na perspectiva da GCI, a Incerteza compromete o compartilhamento de informagdes
sensiveis, como evidenciado por Kajiiter ¢ Kulmala (2005), que apontam que a desconfianca e
o medo de comportamento oportunista como principais motivos que ocasionam falha na
implementagio da GCI. A luz da TCT, os custos de monitoramento aumentam quando a
Incerteza aumenta, uma vez que passam a ser necessarios mecanismos formais para lidar com
imprevistos (Cuypers et al., 2021).

Na auséncia de Oportunismo, Integridade ¢ a maior interse¢do apresentando papel

importante na reducdo de comportamentos oportunistas. Esse achado ¢ corroborado por
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Connelly et al. (2018), que demonstram que a confianga baseada em Integridade tem impacto
maior na redugdo dos custos de transacao do que a confianga baseada em competéncia.

A confianca baseada em Integridade reduz custos de negociacdo porque os parceiros
confiam que acordos informais serdo respeitados, diminuindo a necessidade de contratos
detalhados (Schilke; Cook, 2015). A presenca de Benevoléncia e Habilidade reforcam esse
dindmica, indicando que a mitigacdo do Oportunismo em cooperativas ocorre por meio de
multiplas dimensdes de confianga.

Na presenca de Oportunismo, a concomitancia com dimensdes ¢ escassa. Esse padrao
reflete o desgaste da confianca quando comportamentos oportunistas se manifestam. Estudos
em cooperativas identificam ocorréncias de comportamentos oportunistas, incluindo o
“problema do carona” (Pivoto; Finger; Waquil, 2013) e Oportunismo reciproco (Simioni et al.,
2009). Quando esses comportamentos se manifestam, a confianca ¢ comprometida, elevando
custos de transacao ex post pela necessidade de mecanismos formais de monitoramento (Benos;
Sergaki; Kalogeras, 2025). Anzilago e Beuren (2022) demonstram que normas relacionais
atenuam o efeito negativo do Oportunismo sobre a satisfagdo com a cooperagdo, mas nao o
eliminam completamente.

Na categoria Racionalidade Limitada, as associagdes mais evidentes sdo com
Integridade, Habilidade e Benevoléncia. Quando ha confianga de que acordos informais serdo
honrados e que o comportamento sera ético, ¢ possivel simplificar a tomada de decisdo,
reduzindo a complexidade cognitiva exigida (Mayer; Davis; Schoorman, 1995). Esse
mecanismo ¢ particularmente relevante em cooperativas, onde a heterogeneidade no porte e
capacidade de gestdo dos cooperados (Zylbersztajn, 2002) aumenta desafios no processamento
de informagdes. A presenca de Habilidade reforca esse padrao, a percepgdo de competéncia
técnica de outra parte, permite a tomada de decisdes baseadas em confianga na competéncia da
execucdo, ao invés de monitoramento detalhado.

Quando ha alta Frequéncia de transacdes, estdo associadas as dimensdes de confianca
baseada em caracteristicas Habilidade, Benevoléncia e Integridade. Este padrdo sugere que
transagdes repetidas ao longo do tempo permitem aos cooperados avaliar empiricamente a
competéncia técnica e a Benevoléncia da cooperativa, construindo confianga relacional
conforme proposto por Mayer, Davis e Schoorman (1995). A construgdo de confianga por meio
de interagdes frequentes reduz custos de transagdo, que podem ser distribuidos ao longo das
multiplas transacdes (Williamson, 1998; Cuypers et al., 2021).

A confianca baseada em Habilidade torna-se importante em transagdes recorrentes, uma

vez que a competéncia técnica pode ser observada e validada ao longo do tempo. Em
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cooperativas agricolas, onde a Frequéncia de transacdes ¢ elevada devido a recorréncia de
entregas de producao e aquisi¢ao de insumos (Duarte; Rocha, 2022), a Habilidade funciona
como redutor de custos de transagao ao diminuir a necessidade de verificagdes continuas de
qualidade.

Frequéncia baixa ndo apresenta associagdes relevantes, apenas duas mengdes em
Integridade. Isto sugere que transagdes esporadicas em cooperativas sdo raras ou nao
representam dindmicas relevantes para a GCI. Williamson (1998) argumenta que transagdes de
baixa Frequéncia tendem a ser coordenadas via mercado, sem investimento em estruturas de
governanga relacionais.

A presenca de Ativos Especificos apresenta coocorréncias moderadas com todas as
dimensdes de confianga. A predominancia de Habilidade sugere que, na presenca de Ativos
Especificos, como investimentos em infraestrutura de armazenagem e processamento
(Zylbersztajn, 2002; Chaddad, 2012), a competéncia técnica do parceiro ¢ fundamental para
assegurar o retorno do investimento. Na auséncia de Ativos Especificos, as associagdes com as
dimensdes de confianca sdo menores. Esse achado diverge com a atribuicao que Williamson
(1985) da a especificidade de ativos como determinante de estruturas de governanca.

A andlise integrou dados empiricos sobre caracteristicas de confianga e atributos
transacionais, demonstrando como dimensdes especificas atenuam problemas transacionais
distintos (incerteza, oportunismo e racionalidade limitada) nos relacionamentos entre
cooperativas e cooperados. Os resultados evidenciaram que confianga € mecanismos formais
operam de forma complementar, ndo substitutiva, com predominancia de governanca

relacional.

4.3 Tipologia de niveis de confianca (Objetivo Especifico C)

Para atender ao objetivo de propor uma tipologia empirica de niveis de confianca
aplicavel aos fatores condicionantes da GCI nos relacionamentos cooperativa-cooperado, foi
adotada uma abordagem sistematica fundamentada na integragdo entre os atributos das
transacoes propostos pela TCT e as dimensdes de confianga interorganizacional. Para tanto,
foram cruzados os dados obtidos no Objetivo B, apresentados na Tabela 4 (subsecdo 4.3.3), que
consiste em uma matriz de coocorréncia relacionando as caracteristicas estruturais da TCT com
as dimensdes de confianga adotadas nessa pesquisa. Esse cruzamento permitiu identificar
padrdes empiricos de como diferentes dimensdes de confianca interagem com as condi¢des

transacionais especificas do contexto cooperativista.
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Com base na matriz de coocorréncias, as falas dos participantes (unidades de analise)
foram classificadas em trés niveis tipoldgicos: ‘Confiante’, ‘Digno de Confianga’ e ‘Sem
Confianc¢a’, fundamentando a proposta nas evidéncias empiricas. Em casos de coexisténcia de
multiplos critérios em uma mesma unidade de analise, foi adotada como regra de desempate a
classificagdo no maior nivel de confianca presente. Essa decisdo foi tomada considerando que
normas relacionais e mecanismos de governanga coletiva proprios do contexto cooperativista
tendem a mitigar o efeito de comportamentos oportunistas isolados (Anzilago; Beuren, 2022),
justificando a prioriza¢do do nivel mais elevado quando ambos coexistem. Os critérios que

delimitam cada nivel sdo apresentados no Quadro 9:

Quadro 9 — Caracteristicas dos niveis de confianca propostos

Nivel Tipolégico Caracterizacio Associagio de critérios
Confianca relacional Incerteza diminui e benevoléncia; habilidade e integridade;
Confiante ¢ Frequéncia alta ¢ habilidade;

estabelecida ~ . A
Menor percepcao de oportunismo e benevoléncia.

Incerteza diminui e confianga institucional,
Incerteza diminui e confianga racional;

Digno de Confianca

Confianca basecada em
normas institucionais e
calculo

Menor percepgdo de oportunismo e confianga institucional;
Maior percepgdo de especificidade de ativos e confianga
institucional;

Racionalidade Limitada e confianga racional;
Racionalidade Limitada e confianga institucional.

Maior percepgdo de oportunismo;
Racionalidade Limitada (sem caracteristicas de confianga);
Incerteza aumenta (sem caracteristicas de confianca).

Vulnerabilidade e risco

Sem Confianca .
transacional

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

A proposicao dos trés niveis tipologicos foi fundamentada no alinhamento entre os
padrdes empiricos identificados nos dados e a literatura sobre confianga interorganizacional. O
nivel Confiante agrupa critérios em que as dimensdes relacionais de confianca (Benevoléncia,
Habilidade e Integridade) se associam sistematicamente a redug¢do da Incerteza e a menor
percepcao de Oportunismo. Essa configuragdo evidencia uma relacdo em que a confianga vai
além o calculo e ¢ fundamentada em valores e identidade compartilhados, de acordo com o
modelo de caracteristicas de confianca proposto por Mayer, Davis e Schoorman (1995).

O nivel Digno de Confianca, ¢ caracterizado pela predominancia de estruturas
institucionais e racionais (Confian¢a Institucional e Confianga Racional) que reduzem a
Incerteza e organizam a relagdo com base em previsibilidade e estruturas formais (Laeequddin
et al., 2010). Por fim, o nivel Sem Confianga foi delimitado pela auséncia dos critérios que
fundamentam os outros dois niveis, associado a presenc¢a de condigdes que aumentam os riscos

das transagdes (maior percep¢do de Oportunismo, aumento da Incerteza ou Racionalidade
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Limitada), conforme Williamson (1993). Esse nivel abrange a auséncia de condicdes
necessarias para a confianca.

No contexto estudado, os niveis Confiante e Digno de Confianga apresentaram
densidade empirica relevante, enquanto o nivel Sem Confianga ocorreu de forma limitada nas
evidéncias. Isso sugere que mesmo diante de tensdes e conflitos, os relacionamentos entre
cooperativa e cooperado poucas vezes configuram auséncia total de confianga.

Este resultado € coerente com a literatura sobre relacionamentos cooperativistas, onde
a percepcao de que o parceiro ¢ integro e benevolente, atenua conflitos e promove uma
comunicagdo mais aberta o que preserva o vinculo entre as partes mesmo sob pressdo (Svare,
Gausdal; Mollering, 2020). Ademais, normas relacionais proprias do contexto cooperativista
funcionam como salvaguarda contra o oportunismo, mitigando seu efeito negativo sobre a
cooperacao (Anzilago & Beuren, 2022). Essas duas caracteristicas do contexto cooperativista
ajudam a explicar baixa identifica¢do de ocorréncias do nivel “Sem Confianga” nas evidéncias
analisadas.

Concluida a etapa de mapeamento estrutural, cada nivel da tipologia foi detalhado por
meio da andlise de conteudo das respectivas citacdes, permitindo a interpretagao do discurso
que caracteriza a confianca nos relacionamentos estudados. As se¢des seguintes discutem a
configuracdo de cada nivel a luz da recorréncia tematica e da profundidade dos depoimentos,

conectando as evidéncias empiricas aos pressupostos da TCT e caracteristicas de confianca.

4.4.1 Nivel Confiante

No nivel Confiante observa-se que a vulnerabilidade (Incerteza) do cooperado ¢
mitigada por uma percep¢ao multidimensional de caracteristicas relacionais: Benevoléncia,
Habilidade e Integridade. Nesta dimensdo, observa-se que a confianga entre cooperados e
cooperativa ¢ menos dependente de estruturas formais e mais baseada em experiéncias
relacionais acumuladas ao longo do tempo.

Os cooperados percebem a cooperativa como competente (Habilidade), preocupada com
seu bem-estar (Benevoléncia) e honesta (Integridade), atributos que sdo construidos através de
transacdes frequentes e da reducdo de Incerteza. Desta forma, a confianga atua de uma forma
que independe de controles externos (Gambetta, 2000).

A Habilidade técnica e informacional da cooperativa se manifesta como o mecanismo
de reducao de Incerteza (Cuypers et al., 2021), mais presente. A organizacao utiliza seu aporte

informacional para tornar as decisdes mais previsiveis, mitigando a assimetria de informagao
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(Souza; Rocha, 2009). A competéncia manifesta-se em multiplas dimensdes: na capacidade de
antecipar movimentos de mercado, negociagdo, na infraestrutura de ponta, e expertise técnica.
Acho que a habilidade maior que a cooperativa tem, nesse caso, ¢ a informagdo,
porque como ela tem um aporte muito grande, um volume muito grande de
negociagdo, as informagdes chegam nela primeiro. De mercado, olha adubo vai subir,

adubo vai cair, entdo essa informagdo, automaticamente ela vai ajudar a gente na
gestdo de custos (PR0O3).

“A estrutura fisica da cooperativa do laboratorio me propicia essa analise mais detalhada
se 0 meu solo, minha propriedade estd no momento de eu fazer um investimento alto” (PR0S5).
“Por exemplo, nos estamos com um problema na lavoura sobre uma determinada doenga na
cenoura. A gente vem, promove rodadas, a gente passa nas areas de cada um e a gente discute
aquele problema ali dentro” (COOP4).

A Benevoléncia manifesta-se na percep¢do de que a cooperativa age de forma
genuinamente preocupada com o bem-estar dos cooperados, transformando as transagdes em
parceria de longo prazo. Essa dimensdo ¢ observada em momentos nos quais os cooperados
enfrentam situagdes adversas que poderiam ser exploradas em relagdes puramente comerciais.
Nesses momentos a cooperativa demonstra agdes que priorizam o bem-estar do cooperado em
detrimento de ganhos imediatos, o que pode ser exemplificado nas falas:

“A questdo da assisténcia também ¢ muito bom, que a gente se sente muito amparado.
Inclusive a questdo de veterinario. Eles tém plantdo. Pode ser sdbado, domingo, de noite, vocé
liga no plantdo. Vocé liga, o cara da assisténcia” (PR11). “A vantagem da cooperativa, na
questao do bem-estar financeiro € que ela consegue negociar com o banco dar um prazo maior
caso o produtor precise” (PR20).

Tem o apoio da cooperativa para o cooperado ao identificar situagdes de dificuldades
financeiras. Se acontece de algum ndo conseguir cumprir as obrigacdes com a

cooperativa, ¢ feita uma consultoria de forma a apoiar o cooperado nesse momento
pontual de dificuldade (COOP3).

A auséncia de episodios oportunistas neste nivel pode ser atribuida justamente a
percepcao de benevoléncia: quando cooperados reconhecem que a cooperativa prioriza seus
interesses, a disposi¢ao para comportamentos defensivos diminui, reduzindo a probabilidade de
oportunismo reciproco. Essas evidéncias demonstram que a confianga na inten¢ao do parceiro
substitui 0 monitoramento rigido (Svare, Gausdal; Mollering, 2020).

Sob a dtica da TCT, esses comportamentos atuam como salvaguarda contra riscos,
reduzindo a necessidade de contratos complexos e onerosas (Poppo; Zenger, 2002). Ademais,

a literatura aponta que a benevoléncia reduz custos de monitoramento porque parceiros
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percebem menor risco de oportunismo, reduzindo necessidade de auditorias e controles formais
(Dyer; Chu, 2003; Mayer, Davis e Schoorman, 1995). Os achados empiricos desta pesquisa
sustentam esse argumento ao demonstrar que cooperados que percebem benevoléncia por parte
da cooperativa reportam menor necessidade de acompanhamento detalhado de transagdes e
maior aceitacao de recomendagdes técnicas e comerciais.

A Integridade manifesta-se na previsibilidade moral da cooperativa. A Integridade
produz efeitos de reducdo de Incerteza e o risco de Oportunismo, conforme colocado por Duarte
e Rocha (2022), reduzindo assimetria de informagao mediante transparéncia na divulgacao de
informagdes. Ao assegurar a estabilidade financeira e a regularidade no fluxo de suprimentos,
a organizagdo opera como um mecanismo de redugdo de risco ambiental, protegendo o produtor
contra a volatilidade do mercado. Os relatos incluem: “garantia de que no tempo, quando eu for
precisar, vai ter essa garantia de entrega” (PR17); “compromisso com a gente, bem confiavel,
tudo certinho” (PR02); “seguranca de recebimento da venda dos produtos que a gente produz”
(PR13); “funciona como uma bussola para nds, um GPS (...) informagdes confidveis e reais”

(PROS).

E também na colheita, existem alguns aportes financeiros, eles conseguem adiantar [o
pagamento da produgdo para o cooperado]. Existe esse andamento com juros
baixissimos, Entdo, hoje, a gente acaba que usa a cooperativa como uma instituicao
financeira também (PRO03).

Considerando a TCT, ao reduzir o risco relacional através da previsibilidade ética, a
Integridade atua como redutor de custos de transacao ex post (Pesamaa et al., 2013) pois a
confianca baseada na identificagdo permite que os parceiros assimilem interesses mutuos e
passem a agir sem necessidade de monitoramento continuo (Svare, Gausdal; Mollering, 2020).
No contexto da GCI, a literatura aponta que a integridade reduz custos de negociagdo porque
parceiros confiam que acordos informais serao respeitados, reduzindo necessidade de contratos
detalhados (Schilke; Cook, 2015; Connelly et al., 2018).

Os achados empiricos corroboram essa proposi¢ao ao demonstrar que cooperados que
percebem integridade por parte da cooperativa apresentam maior disposi¢do para estabelecer
acordos verbais e aceitar recomendagdes. Assim, a Integridade otimiza o resultado da
cooperativa, permitindo que a gestao se concentre em valores coletivos € no desempenho de
longo prazo em vez de alocar recursos em mecanismos de controle.

A Frequéncia também atua no processo de construcdo de confianga. As visitas semanais
dos agronomos especializados e a comunicac¢ao diaria sobre pregos e condi¢des de mercado se
manifestam como oportunidades recorrentes de observar e validar a competéncia da

cooperativa. Cada interagdo refor¢ca a imagem de capacidade e confianga que a cooperativa tem.
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Essa recorréncia transforma experiéncias individuais em uma reputacao percebida por
todos. Como ilustrado nas falas: “Nessa parte de assisténcia técnica, o agronomo faz uma visita
na fazenda de duas vezes a trés vezes por més” (PR10). “A cooperativa informa o preco de café
todos os dias, em délar e em real, e a gente acompanha. E diario mesmo” (PRO08). “A frequéncia
do contato com a cooperativa ¢ quase todo dia, no minimo duas a trés vezes na semana eu coto
algum produto 14 e o pessoal da comercializagdo quase todo dia a gente troca ideia, bem
frequente” (PR06). “Varios boletins que a gente recebe via WhatsApp dos gestores das areas,
principalmente das areas de insumo... comercial, previsdo que o adubo vai subir, que os
defensivos vao subir, previsdo que vai baixar, previsdo que vai faltar” (PR16).

No nivel Confiante, a confian¢a baseada em Habilidade reduz custos de monitoramento,
uma vez que cooperados nao precisam verificar constantemente a qualidade dos servigos
prestados. A confianca baseada em Benevoléncia reduz custos de negociacao, pois cooperados
acreditam que a cooperativa ndo agira oportunisticamente. Esses achados estdo alinhados com
Souza e Rocha (2009), que colocam que a GCI tende a mitigar custos de transacdo mediante
reducao de assimetria informacional e atenuacao de incertezas.

A confianca baseada em Integridade reduz custos de salvaguarda contratual, diminuindo
a necessidade de clausulas detalhadas para proteger contra comportamento oportunista.
Diferente de relacionamentos que sdo apenas comerciais, onde contratos complexos sdo
necessarios para proteger contra Oportunismo (Williamson, 1985), os relacionamentos
cooperativos estudados demonstram que principios cooperativistas (gestdo democratica,
participagdo econdmica dos membros) atuam como mecanismos informais de controle que
substituem estruturas contratuais de alto custo, conforme elaborado por Pesamaa et al. (2013)

e Svare, Gausdal e Mollering (2020).

4.4.2 Nivel Digno de Confianca

No nivel Digno de Confianga, ha predominincia de duas caracteristicas
interdependentes de confianca: Confianga Racional e Confianga Institucional. A primeira ¢
fundamentada na avaliagcdo de custos e beneficios (Williamson, 1996), enquanto a segunda na
seguranga proporcionada por estruturas formais, contratos e normas institucionalizadas
(Laeequddin et al., 2010). Aqui a estabilidade relacional emerge da percepcdo os ganhos
potenciais superam as possiveis perdas, e garantias formais reduzem riscos transacionais.

As estruturas institucionais formais sdo os principais redutores de Incerteza neste nivel.

Essas estruturas funcionam como salvaguardas que fornecem protecdo residual contra o
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oportunismo (Williamson, 1985). A oferta de crédito e “prazo safra” (PR13, PROS)
institucionaliza o suporte as necessidades econdmicas e sociais comuns, reduzindo a incerteza
causada por imprevistos de mercado (Williamsson, 1998).

A garantia institucional de pagamento emerge como o mecanismo de redugdo de
Incerteza mais valorizado pelos cooperados. O contraste entre a seguranca da cooperativa e a
informalidade de transa¢des no mercado reconhece que a informalidade implica em risco.

Na cooperativa a gente tem uma seguranca de recebimento da venda dos produtos que
a gente produz. Na venda de HF ¢ muito mais informal, isso d4 muita diferenga no
mercado da comercializagdo (menos seguranga). A cooperativa da pra gente crédito

em insumos, prazo safra para pagar (eu s6 pago quando colher a safra) ela é mais
compreensiva que o mercado (PR13).

A Racionalidade Limitada dos cooperados € outra caracteristica que configura este
nivel. Como o produtor rural ndo possui capacidade técnica ou informacional suficiente para
avaliar de forma independente as decisdes de gestdo da cooperativa, estruturas institucionais
atuam como mecanismo de compensacdo (Williamson, 1979). A estrutura da cooperativa
garante ao cooperado acesso aos dados contabeis e aos balangos da cooperativa "pode ser vista
como um exemplo, a informagdo esta disponivel mesmo que nem sempre seja buscada pelo

produtor:

Essa parte contabil, qualquer cooperado tem acesso a isso, eles sdo informados disso.
Que s6 buscar a nossa contabilidade que fornece os balangos, o negécio tudo, isso € o
direito do cooperado. Isso ai é estatutario, ¢ questdo estatutaria. Nos dez anos que eu
td aqui, quantos pessoas solicitaram isso? Falar que foi dois ¢ muito. Eles ndo
procuram. Eles t€ém uma confianga muito na transparéncia, muito da politica, da
diretoria (COOP2).

Esse achado esta alinhado com a perspectiva de Williamson (1979), que reconhece que
a racionalidade limitada ndo pode ser eliminada, mas pode ser mitigada por estruturas de
governang¢a adequadas.

A Racionalidade Limitada associada a confianga racional também se manifesta nos
relacionamentos entre cooperativa e cooperados. Os achados demonstram os cooperados
reconhecem sua dependéncia informacional em relagdo a cooperativa, mas ainda assim acionam
mecanismos de confirmacdo de informacgdes: “a confianca faz com que eu considere o que ¢
indicado de forma séria, mas ainda assim minha familia sempre gosta de ouvir 2 opinides para
ter certeza” (PR21).

A dependéncia mais explicita da habilidade da cooperativa como compensagao da RL ¢
evidenciada no programa de benchmark de gestao, no qual cooperados compartilham dados de
custos entre si com mediagdo da cooperativa. Como relatou um participante: *"sozinho eu nao

teria essas informacdes para poder tomar essas decisdes assertivas... participando desse
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benchmark de gestdo, eu consigo me situar em relacdo a regido"* (PROS5). Esses achados
sustentam a proposi¢ao de Williamson (1979) de que estruturas de governanga funcionam como
dispositivos que compensam a racionalidade limitada dos agentes, permitindo que decisdes de
maior complexidade sejam tomadas com base na competéncia de terceiros.

A cooperativa, ao sincronizar pagamentos com colheitas, institucionaliza o
conhecimento sobre sazonalidade agricola em sua estrutura, reduzindo custos de transagao e
risco para as partes. A flexibilidade em renegociagdes reconhece que eventos imprevisiveis
(climaticos, de mercado, fitossanitarios) sdo parte da agricultura e do cotidiano do produtor
rural (Pacassa; Kruger; Zanin, 2023; Réquia et al., 2023).

A diferenciagdo entre cooperativas que desenvolvem o relacionamento com aquelas que
atuam apenas na comercializagdo mostra que cooperados avaliam a qualidade institucional das
organizagdes com as quais se relacionam. Como evidenciado em:

A COQP3 se especializou neste seguimento agricola enquanto outra cooperativa da
regido, por segmentar por outras culturas atua basicamente como um balcdo de

negocios, que faz com que os termos para negociac¢ao sejam superficiais e se restringe
a ser somente fornecedor de insumos para a fazenda.

No nivel Digno de Confianca, a Confianga Institucional reduz custos de negociacao
mediante estruturas formalizadas de crédito e comercializagdo. A Confianga Racional reduz
Custos de busca de informagdo, pois cooperados avaliam que os beneficios de obter
informagdes da cooperativa superam os custos de buscar alternativas no mercado. A confianca
também reduz divulga¢do indevida de informagdes, que ¢ um grande custo de transacao (Fawad
Sharif et al., 2023),

A Confianca Racional manifesta-se de forma particularmente evidente quando
cooperados explicitam o calculo que fundamenta suas decisoes. A afirmacao de que a parceria
visa ganhos ndo representa cinismo ou instrumentalizagdo do relacionamento, mas o
reconhecimento de que relagdes comerciais sustentaveis devem gerar valor para todas as partes
envolvidas. “A parceria com a cooperativa tem por objetivo fomentar garantias para comprar
melhor, comercializar melhor sua safra, melhorar rentabilidade de ambas as partes” (PRO1). “O
que a gente procura ¢ sempre ter o melhor valor de mercado quanto para comprar quanto para
vender entdo assim a gente ndo tem uma exclusividade, ¢ sempre cotado, mas a gente sempre
da preferéncia maior para a cooperativa pela parceria de muitos anos” (PR06).

Cooperados que dao preferéncia para a cooperativa ndo estao renunciando a logica de
mercado, mas incorporando ao calculo economico elementos de estabilidade, previsibilidade,

do conhecimento acumulado sobre como a cooperativa trabalha. Poppo, Zhou e Li (2016)
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descrevem esse comportamento, onde a confianca calculativa faz referéncia a uma forma de
confianga baseada no célculo de riscos e beneficios, onde a confianga ¢ estendida porque os
ganhos potenciais superam as possiveis perdas. No contexto cooperativo, estruturas
institucionais formais reduzem perdas potenciais, tornando o calculo racional responsavel pela
confianca do produtor.

O objetivo da parceria ¢ “fomentar garantias para comercializar melhor” (PRO1),
demonstrando que os agentes buscam reduzir custos de transag@o visando eficiéncia econdmica
(Imami et al., 2021). Como coloca um dos cooperados entrevistados "racionalizar o
relacionamento implica na acreditacdo mutua e reducao de riscos pelas partes"(PRO1),

A associacdo de ativos especificos com confianca institucional, sugere que quando ha
investimentos especificos, eles sao orientados pela cooperativa. No contexto cooperativo, a
estrutura institucional formal atua como mecanismo de governanga que protege investimentos
especificos.

O nivel Digno de Confianga caracteriza-se por uma logica de confianga distinta do nivel
Confiante. Aqui a Estabilidade relacional ndo emerge de vinculos pessoais ou percepgao de
Benevoléncia, mas de um calculo racional que demonstra que manter o relacionamento com a
cooperativa ¢ aumenta vantagem competitiva ¢ minimiza riscos. Os cooperados confiam na
cooperativa ndo apenas por atributos relacionais, mas porque calculam que os beneficios de
confiar superam os riscos envolvidos e porque estruturas organizacionais formais oferecem
garantias.

A analise dos dados indica que os cooperados desenvolvem lealdade a cooperativa
precisamente porque reconhecem, de forma verificavel, que o arranjo cooperativista oferece
vantagens estruturais impossiveis de replicar em transacdes de mercado. Estudos anteriores
corroboram esse achado ao colocarem que a fidelidade ¢ uma resposta racional e emocional a
capacidade da cooperativa de gerar valor econdmico, social e ambiental para o produtor
(Martinez, et al., 2020; Leite; Padilha; Binotto, 2021; Pavao; Voese, 2024) . Consequentemente,
esse valor percebido aumenta a confianca dos cooperados, reduzindo a propensdo ao
oportunismo e consolidando a sustentabilidade economica da organizagao.

A aplicacdo de praticas de Gestao de Custos Interorganizacionais (GCI) reforca essa
geracdo de valor, uma vez que estd associada a percep¢ao de beneficios mutuos. Quanto mais
integrada a gestdo entre cooperativa e produtor, maior a agregagcdo de valor (Pavdo; Voese,
2024). Desta forma, para garantir a fidelidade e o sucesso, o produtor deve perceber claramente
que a participagdo resulta em ganhos superiores aos que ele obteria isoladamente no mercado

(Leite; Padilha; Binotto, 2021., 2021; Pavao; Voese, 2024).
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4.4.3 Nivel Sem Confianca

A estrutura cooperativista, conforme evidenciado empiricamente, também nao mitiga
incidentes que, em contextos de desconfianca prévia sdo lidos como comportamentos
oportunistas.

Eu ja tive conhecidos aqui que foram executados em dividas, assim, umas coisas
absurdas. Tipo o cara ter prejuizo na produgao de leite, mas tinha café. E eles pegarem,

sei 1a, o café hoje estd R$2.000 e falarem “vocé vai fazer entrega futura a mil, porque
vocé esta me devendo” (PR 03).

Os dados analisados mostram uma dinamica paradoxal: cooperados percebem
comportamentos oportunistas da cooperativa (apropriagdo de margens em comercializagdo,
venda de insumos com timing inadequado) mas também reconhecem que essas praticas
decorrem da “saude financeira da institui¢ao”. “Na verdade, a cooperativa, ela foge as vezes de
algumas coisas que a cooperativa teria que fazer, mas eu entendo que isso ¢ pela saude
financeira da institui¢do” (PR06).

Paralelamente a coexisténcia de cooperados alinhados com os principios cooperativistas
existem os que buscam apenas oportunidades individuais, aponta comportamentos oportunistas
de “carona” (Pivoto; Finger; Waquil, 2013). Nesse tipo de comportamento, os associados
aproveitam apenas o que a cooperativa oferece como vantagens, uma vez que a alternativa do
mercado apresenta menor previsibilidade institucional, ainda que maior flexibilidade, o que
pode ser verificado nos relatos a seguir: “Temos as duas versdes de cooperados. Os que jogam
no time e os que ndo jogam. S3o aqueles oportunistas. S6 jogam quando precisa” (COOP2).
“Em todo negdcio, tem gente que nao participa tanto, quer dar as caras e vai de carona algumas
coisas boas que tém. Em todo negocio [cooperativo ou ndo]” (PR19).

Muita gente ja tentou entrar aqui ja pensando nessa questdo tentando ser muito esperta
[para tirar algum tipo de vantagem] e¢ a gente ja acha aqui mesmo o conflito de

interesse. A pessoa trabalha numa revenda, por exemplo, o conflito de interesse ta ai.
A gente ja fala ndo, seu cadastro ndo vai dar certo (COOP1).

Nos dados analisados, a baixa presenca do nivel Sem Confianca sugere que os
relacionamentos estudados podem ja ter superado barreiras iniciais de construcao de confianca.
Este comportamento pode ser explicado por trés fatores: primeiro, a amostra foi composta por

cooperados ativos, que mantém relacionamento com a cooperativa. Cooperados que
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experimentaram ruptura total de confianga provavelmente ja sairam da cooperativa, ndo estando
representados na amostra. Este viés de selecao ¢ inerente ao desenho da pesquisa.

Ainda, os Beneficios econdmicos da cooperativa (acesso a crédito, assisténcia técnica,
poder de barganha, reducao de custos) podem compensar episddios de desconfianga localizada.
Cooperados fazem calculos racionais onde os Beneficios de permanecer no relacionamento
superam os custos de episodios de falha. Este resultado ¢ explicado pela descri¢ao de confianga
calculativa de Williamson (1993, 1996), onde as partes cooperam considerando o risco € os
beneficios.

Por fim, os principios cooperativistas (gestdo democratica, participacdo economica dos
membros, autonomia e independéncia) podem atuar como mecanismos de construgao e
manutengdo de confianga. A propriedade compartilhada reduz percep¢ao de risco de
apropriacdo oportunista, uma vez que cooperados sdo simultaneamente proprietarios e
consumidores da estrutura organizacional. Chaddad (2012) coloca que cooperativas sdo
“verdadeiras hibridas” que combinam mecanismos de mercado, hierarquia e governanga

democratica.

4.4 Configuracao dos fatores condicionantes da GCI nos diferentes niveis de confianca

(Objetivo Especifico D)

A anadlise da associacao dos fatores condicionantes da GCI aos trés niveis de confianga

identificados (

Tabela 5), evidencia que a confianga ndo opera como varidvel dicotomica, mas como
multidimensional que configura tanto as estruturas de governanga quanto os custos de transagao
nos relacionamentos cooperativa-cooperado. A variagcdo entre os niveis (Confiante, Digno de
Confianca e Sem Confianca) altera diretamente a escolha dos mecanismos de controle e a
disposi¢cdo para o compartilhamento de informagdes, conforme evidenciado nos dados. Esta
secdo discute os achados empiricos organizados pelos niveis de confianga, confrontando-os

com a literatura sobre TCT, GCI e confianca interorganizacional.



Tabela 5 — Associagao entre os fatores condicionantes da GCI e os niveis de confianca
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pI‘OpOStOS
Categorias Analisadas Confiante 3)1 Igl;g:; Sem Confian¢a

Beneficio 3901 300,19 1(0,01)
Compartilhamento de Informagdes: Nao Ocorre 1(0,01) 0 (0,00) 0(0,00)
Compartilhamento de Informagdes: Ocorre 18 (0,10) 6 (0,04) 0 (0,00)
Cooperacdo: Nao ha 0 (0,00) 0 (0,00) 2 (0,04)
Cooperacdo: Sim 25 (0,10) 13 (0,06) 2 (0,01)
Custos 15 (0,11) 11 (0,11) 1 (0,01)
Fidelidade Comercial: Alta 5 (0,04) 4 (0,04) 0 (0,00)
Fidelidade Comercial: Baixa 0 (0,00) 0(0,00) 2 (0,06)
Interdependéncia 14 (0,10) 6 (0,05) 0 (0,00)
Mecanismo Capacitor 16 (0,09) 10 (0,07) 0 (0,00)
Mecanismo Disciplinador 7 (0,05) 9 (0,08) 2 (0,02)
Mecanismo Incentivador 7 (0,05) 6 (0,006) 0 (0,00)
Prego 7 (0,06) 7 (0,09) 2 (0,04)
Qualidade 3(0,03) 3 (0,04) 2 (0,04)
Tipo de Cadeia: Democracia 10 (0,08) 1(0,01) 1(0,01)
Tipo de Cadeia: Oligarquia 1(0,01) 1(0,02) 1 (0,03)
Tipo de Cadeia: Tirania 0 (0,00) 0 (0,00) 3(0,11)

Fonte: Dados da pesquisa (2026).

Nota: O numero inteiro representa a quantidade de citagdes; o nimero decimal entre
parénteses representa o coeficiente de coocorréncia gerado pelo Atlas.ti.

A literatura sobre cooperativas aponta que a principal caracteristica da confianca em

cooperativas ¢ a sua natureza de interdependéncia mutua (Chaddad, 2012). A compreensao da

confianga como constructo multidimensional € essencial para explicar praticas de gestao de

custos em contextos cooperativistas, onde hd simultaneamente interdependéncia estrutural,

governanga democratica e valores compartilhados que definem o modelo cooperativo.

4.5.1 Nivel Confiante

A categoria Beneficio apresenta a maior vinculagdo com o nivel Confiante,

manifestando-se em dimensdes que transcendem eficiéncia econdmica. Isso ¢ evidenciado em

trechos tais como: “A confianga que eu tenho, a tranquilidade que a gente tem [na cooperativa]

¢, em primeiro lugar, da seguranca, essa facilidade de crédito, que ela emana pra nds, o dinheiro

na hora” (PR08). A percepgao de beneficios atua como um mecanismo que reforga a confianca
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e a estabilidade e funciona como um incentivo para a manuten¢ao do relacionamento e aumento
da cooperagao (Pacassa, Kruger e Zanin; 2023).

Nessa dire¢do, essa percepcao de seguranca materializa-se em multiplas formas, tais
como: (i) seguranga financeira, expressa no trecho “existe esse adiantamento com juros
baixissimos” (PR03); (i1) simplificagdo administrativa, “ela que faz tudo, vocé nio tem nada
que ver de o imposto, com o governo...” (PROS); e (iii) acesso a mercados premium, “vocé tem
o programa da Nespresso, tem o programa da Starbucks, entdo dependendo vocé pode escolher
onde o café encaixa melhor” (PR03). Esses achados corroboram Dyer e Chu (2003), que
demonstram que relagdes de alta confianga reduzem custos de transacdo expressos em menor
tempo de negociacdo e maior flexibilidade adaptativa.

A literatura de GCI reconhece que beneficios mutuos sdo condigdo necessaria para
praticas colaborativas (Cooper; Slagmulder, 1999). Contudo, os dados revelam especificidade
do contexto cooperativo: o beneficio ndo ¢ apenas econdmico-financeiro, mas também
relacional-institucional. A narrativa do entrevistado PR15 sugere que cooperativas investem em
acoes sem retorno imediato, comportamento que Mayer, Davis € Schoorman (1995) classificam
como manifestagdo de benevoléncia (disposi¢ao genuina de agir no interesse do parceiro): “E
a cooperativa nao vai ganhar nada com isso. Mas quem vai ter o beneficio € o produtor” (PR15).

Ainda neste nivel, ha alta interrelagdo com a ocorréncia de Compartilhamento de
Informagdes. Isso sinaliza transicdo de governanga baseada em contratos para governanga
relacional, conforme discutido por Dekker (2003, 2004). Isso ¢ evidenciado em “A habilidade
maior que a cooperativa tem, nesse caso, ¢ a informagao, porque como ela tem um aporte muito
grande, um volume muito grande de negociacdo, as informag¢des chegam nela primeiro”
(PRO3). Esse relato demonstra que a confianca viabiliza redugdo da assimetria informacional,
a cooperativa capta sinais de mercado antecipadamente e os redistribui aos cooperados,
reduzindo incertezas sobre precificagdo e custos.

Esse padrdo converge com Souza e Rocha (2009), que argumentam que a GCI mitiga
custos de transacdo ao reduzir assimetria informacional. Adicionalmente, a frequéncia do
compartilhamento, “quase que ¢ didria porque a gente tem a informacgao trés vezes por dia do
mercado de café” (PR03), corrobora Cuypers et al. (2021), que demonstram que alta frequéncia
transacional justifica investimentos em estruturas de governanga sofisticadas, pois custos fixos
sao diluidos ao longo de multiplas interagdes. Entretanto, ressalta-se que o compartilhamento
nao ¢ unidirecional, no sentido da cooperativa para o cooperado, mas bidirecional e
participativo, ou seja, cooperados também compartilham informagdes sensiveis, criando

reciprocidade informacional que Agndal e Nilsson (2023) identificam como condi¢ao para GCI
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eficaz: “Ah, acho que a confianca tem que ser total, porque vocé abre até a lucratividade do seu
negdcio 14 na cooperativa” (PR23).

A presenca de Mecanismos Capacitores de forma mais evidente do que Mecanismos
Disciplinadores no nivel Confiante sugere que, em contextos de alta confianga, investimentos
em capacitagao substituem parcialmente salvaguardas contratuais. Na perspectiva da COOPI,
“fazer o curso de gestdo oferecido e pago pela cooperativa abriu a mente dele, e esse ¢ um
cooperado que ndo da problema pra gente” (COOP1). Isso demonstra que mecanismos
capacitores operam como investimentos em ativos relacionais especificos, conceito central em
Dyer e Singh (1998).

Esses mecanismos manifestam-se em duas dimensdes: (i) técnica “De acordo com a
reunido de fechamento, a gente vai fazendo o direcionamento do trabalho, dos investimentos”
(PROS); e (i1) institucional “Ela disponibilizar o juridico, pra assessora cooperado” (PR07). Essa
dualidade converge com Souza e Rocha (2009), que definem mecanismos capacitores como
instrumentos que corrigem dificuldades no processo de GCI.

Por sua vez, a literatura de TCT prevé que, em contextos de alta especificidade de ativos
e incerteza, controles formais sdo necessarios para mitigar oportunismo (Williamson, 1985).
Entretanto, os dados desafiam parcialmente essa proposi¢do: em cooperativas com alta
confianca, mecanismos capacitores reduzem necessidade de monitoramento intensivo,
corroborando Chaddad (2012), que argumenta que confianga institucionalizada (baseada em
propriedade compartilhada) pode substituir salvaguardas formais.

Em seguida, a vinculacdo de Interdependéncia e Cooperagdo no nivel Confiante,
evidencia que interdependéncia reciproca ¢ caracteristica estrutural de relacionamentos de alta
confianga. Cooperados percebem a cooperativa como essencial para viabilidade operacional de
seus negocios, o que também ¢ discutido por Duarte e Rocha (2022) como fator condicionante
da GCI: “Se nao fosse ela, a gente ndo tinha plantado mais café, a gente ndo tinha esses
empreendimentos que comprou” (PROS).

Essa interdependéncia manifesta-se a partir das praticas de: (i) compartilhamento de
recursos “Cada produtor tem sua estrutura interna. Se eles precisarem, estd a disposicao”
(PR10); e (i1) coordenagdo de atividades “A area plantada, ela ta preocupada 14 daqui a quatro
meses, quando essa cenoura chegar” (PR10). Com isso, entende-se que a colaboragdo de longo
prazo em cooperativas ¢ sustentada pela responsabilizagdo mutua e compartilhamento de
informacoes (Rolfe et al. 2022).

A literatura de TCT reconhece que interdependéncia elevada aumenta custos de

transagdo ex post, pois partes dependentes sdo vulnerdveis a comportamentos oportunistas
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(Williamson, 1985). Contudo, os dados sugerem que, em cooperativas com alta confianca,
interdependéncia ¢ mitigada por governanga democratica e propriedade compartilhada,
reduzindo riscos de exploragdo unilateral, conforme previsto por Zylbersztajn (2002).

A presencga de Tipo de Cadeia Democracia no nivel Confiante refor¢a o cooperativismo
como um modelo de negdcios que se fundamenta em governangas democraticas, de modo que
cooperados ‘“‘confiantes” percebem estas organizacdes como igualitidrias (Chaddad, 2012,
Bijman; Wijers, 2019): “Ela [cooperativa] tem total transparéncia e as decisdes sdo
democraticas. O levado em assembleia, que é soberana” (PR07).

Essa governanga democratica manifesta-se em praticas concretas, tais como: (i)
participagdo em assembleias “Eu participo de todas as assembleias” (PR16); (ii) voto igualitario
“O voto, tanto faz um voto de um grande produtor quanto um pequeno”(PRO7); e (iii)
receptividade a sugestoes “Toda sugestao de cooperado ¢ analisada internamente pelo Conselho
de Administragdao” (COOP3).

A COOP3, com um sistema de gestdo arrojado e suas proprias certificagdes, prima
pela qualidade, ética, assisténcia técnica, o que fortalece a comercializacdo de

produtos com interessante custo-beneficio a ambas as partes e gera estabilidade na
relagdo com produtor (PRO1).

As certificagdes ndo sdo apenas simbolos de Qualidade, quando a cooperativa certifica
processos e produtos, ela esta criando salvaguardas que desencorajam Oportunismo. Ademais,
a especializagdo permite que a cooperativa desenvolva competéncias e reputagdo especificas
impossiveis de construir em organizagdes comuns (Chaddad, 2012).

Por fim, as categorias Custos e Preco apresentam associagdes moderadas com o nivel
Confiante. Nesse sentido, cooperativas podem atuar como referéncias de mercado, reduzindo
custos de busca de informacdes (Santos; Schmidt; Mithofer, 2020): “A cooperativa virou um
balizador de pre¢o na regiao” (PR15). Quanto a Custos, percebe-se que o compartilhamento de
informagdes viabiliza a gestdo prospectiva de custos (Kajiiter e Kulmala (2005): “A
informagdo, automaticamente ela vai ajudar a gente na gestdo de custos” (PR03).

Na sequéncia, serdo discutidas as categorias relacionadas ao nivel Digno de Confianga.

4.5.2 Nivel Digno de Confianca

No nivel Digno de Confianga, a categoria com maior associa¢do ¢ Beneficio, assim

como no Nivel Confiante, seguida de Custos. Estes resultados sugerem que relagdes maduras

equilibram eficiéncia econdmica (redugdo de custos) e seguranca relacional (beneficios nao-
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monetarios). Ou seja, cooperados avaliam custo-beneficio da associagdo, comportamento que
Laeequddin et al. (2010) classificam como confianca racional (percep¢ao de que beneficios
superam riscos). Esta nogao est4 presente em: “A escolha da cooperativa se deu por necessidade
dos negocios familiares. Além disso, avaliamos o beneficio que teria de fazer parte da
cooperativa” (PR09).

Complementarmente, a negociagdo nao ¢ cega: “Ndo tem uma exclusividade, ¢ sempre
cotado, mas a gente sempre da preferéncia maior para a cooperativa pela parceria de muitos
anos: se empatar no preco ¢ da cooperativa” (PR06). Esse comportamento reflete a reducao dos
Custos de busca e monitoramento. O cooperado utiliza o mercado como benchmark, mas a
decisao final ¢ pautada na minimizagao de riscos ex post que a cooperativa oferece.

A associacao do fator Prego, no nivel de relacionamento Digno de Confianga, sugere
que, em relacdes maduras, confianca institucionalizada permite discussdes transparentes sobre
estruturas econdmicas. Conforme o Entrevistado PR03, “existem os mercados futuros. Entdo,
no caso do café, vocé vende até trés anos para frente: ela trava o preco para vocé”. Esta nogao
evidencia que, para os relacionamentos caracterizados no nivel Digno de Confianga,
cooperativas oferecem instrumentos de hedge que reduzem incerteza sobre receitas futuras,
mecanismo que Williamson (1985) classifica como salvaguarda contratual que mitiga riscos
transacionais.

Essa centralidade do preco estd de acordo com Duarte, Rocha e Soares (2023), que
identificam pre¢o como fator condicionante da GCI. Entretanto, os dados revelam aspectos que
se contrapdem: o preco ndo € apenas varidvel de negociacdo, mas também indicador de
confiang¢a na habilidade da cooperativa, conforme destacado em: “Na verdade, o principal ponto
de uma cooperativa, no meu modo de pensar ¢ facilitar a vida do cooperado em todos os
aspectos” (PROS5). Isso mostra que cooperados confiam na capacidade técnica da cooperativa
para negociar precos competitivos, ou seja, apresentam confianga na habilidade (Mayer; Davis;
Schoorman, 1995).

A presenca equilibrada de Mecanismos Capacitores e Mecanismos Disciplinadores no
nivel Digno de Confianca sugere que, em relagdes maduras, confianga e controles formais
coexistem de forma complementar, conforme ¢ discutido por Poppo, Zhou e Li (2016). O
Entrevistado PR11 argumenta que “tinha os cursos, tinha algumas especificagcdes, mas ndo tinha
esse negocio de certificado e tal. Mas eram umas normas que se a gente ndo cumprisse, eles
ndo pegavam o leite da gente”. Nessa dire¢do, percebe-se que cooperativas utilizam

mecanismos disciplinadores (normas de qualidade) simultaneamente a mecanismos capacitores
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(treinamentos), corroborando Williamson (1993, 1996), que argumenta que confianga e
salvaguardas nao sao mutuamente excludentes.

Por fim, as categorias de presenca de Compartilhamento de Informagdes e Cooperacao
apresentam associagdes moderadas com o nivel Digno de Confianga. Este resultado permite
compreender que cooperativas oferecem ferramentas de gestdo que facilitam transparéncia
(Dekker, 2016), além de demonstrar coordenacdo de atividades, fator essencial para GCI
(Anzilago; Beuren, 2022).

No proximo tépico serdo discutidas as relagdes para o Nivel Sem Confianga.

4.5.3 Nivel Sem Confian¢a

A estrutura cooperativista ndo mitiga todos os comportamentos que se configuram como
oportunistas. Nos dados analisados, foram identificados episodios de desconfianga, indicando
que condic¢des de auséncia de confianga também se manifestam nos relacionamentos estudados.
Ao contrario dos niveis anteriores, o Tipo de Cadeia Tirania apresenta a maior associagdo, com
este nivel, evidenciando que auséncia de confianga resulta em governanca hierarquizada onde
uma Unica organiza¢do domina a cadeia.

Essa configuragdo pode ser observada em: “na hora da comercializagdo do nosso café
eles teriam que ter o melhor preco do mercado porque ela nao ¢ s6 uma empresa de compra e
venda de café, eles teriam que vender o café do produtor, sim tirar uma corretagem, mas essa
corretagem deveria ser menor que a do mercado” (PR06). Esta percepcdo sugere que a
cooperativa explora assimetria de poder, comportamento que Souza e Rocha (2009) classificam
como tirania (estrutura em que uma Unica organizagdo determina como relagdes devem
ocofrrer).

Tal entendimento de exploragdo manifesta-se em multiplas dimensdes: (i) pregos
desfavoraveis “Ela ganha muito” (PR06); (ii) execugdes de dividas “Eu ja tive vizinhos aqui
que foram executados em dividas “(PR11); e (iii) pressdo de vendas “Eles forcam bastante, a
metodologia deles de aumentar a cooperativa, de aumentar os lucros baseado em venda”
(PR11). Esses achados convergem com Free (2008), que demonstra que, em contextos de
assimetria de poder, confian¢a pode mascarar relagdes de dominagao.

As categorias Preco e Qualidade apresentam associacdo moderada com nivel Sem
Confianca, sugerindo que, na auséncia de confianca, relacionamentos tornam-se puramente
transacionais, focando em critérios objetivos: “O cara esta sabendo que ele estd comprando

aquela cenoura. Entdo vocé ndo vai baixar o preco porque o preco da cenoura extra ¢ 10”
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(PR15). Nessa direcdo, entende-se que a assimetria informacional sobre qualidade gera
desconfianga, elevando custos de transacdo (Williamson, 1985).

A auséncia de Cooperacao e Fidelidade Comercial: Baixa (0,06) no nivel Sem
Confianca estdo em consonancia com a entendimento que que auséncia de confianga inibe
colaboragdo genuina. O entrevistado PR06 chama atencdo para o comportamento oportunista
da cooperativa: “Acho que ela preocupa com o bem-estar dela mesma” (PR06), o que se
caracteriza na percep¢do de risco nas transagdes. Quanto a Fidelidade Comercial Baixa,
cooperados diversificam relacionamentos para mitigar riscos, padrio que Branddo e
Breitenbach (2019) identificam como resposta a baixa confianga: “A gente vem buscando
beneficio em todas as cooperativas que a gente pode” (PR18).

Finalmente, a presenga de Mecanismos Disciplinadores no nivel Sem Confianga,
embora com baixa manifestagdo, sugere que cooperativas utilizam controles formais intensivos
para mitigar oportunismo. A narrativa de COOPO1: “Se a dificuldade ndo for provada, se for
uma malandragem a gente manda pro juridico”, sugere que, na auséncia de confianga,
salvaguardas contratuais substituem governanga relacional, corroborando Williamson (1985),
que argumenta que custos de transacgao elevados exigem estruturas de governancga hierarquicas.

Ainda, quando o cooperado deixa de ver a cooperativa como uma extensdo de sua
propriedade e passa a enxerga-la como um intermediario de mercado, ha falha dos valores
cooperativistas. O que alimenta comportamentos de Tirania institucional e Oportunismo.

Eu acho que pelo volume, como eles tem um volume muito grande de café, ndo ¢é
sempre que eles fazem forga. Porque se eu ndo vender, outra pessoa vende. No meu
modo de pensar, na hora da comercializag@o do nosso café eles teriam que ter o melhor
preco do mercado porque ela ndo ¢ s6 uma empresa de compra e venda de café, eles
teriam que vender o café do produtor, sim tirar uma corretagem, mas essa corretagem
deveria ser menor que a do mercado porque ela ndo € uma empresa de compra e venda

do café, ela teria que ser uma ferramenta do cooperado. E a gente sabe que ndo ¢ bem
assim, digamos que ela ganha muito (PR06).

Dos critérios que delimitam este nivel, a presenca de Oportunismo foi a manifestagdo
predominante nas evidéncias analisadas, enquanto os demais critérios (aumento da Incerteza e
Racionalidade Limitada, sem ocorréncia de caracteristicas de confianga) nao foram observados
de forma significativa.

A tipologia proposta nesta pesquisa, diferencia os niveis Confiante, Digno de Confianga
e Sem Confianga com base na interagdo entre as dimensdes da confianga (relacional, racional
ou institucional) e os atributos da Teoria dos Custos de Transacdo (incerteza, oportunismo e
especificidade de ativos). A analise dos resultados da pesquisa revela que a confianca ndo atua

como uma variavel binaria (existe ou ndo existe), mas sim como um elemento multidimensional
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que influencia a estrutura de governanga e a forma como os fatores condicionantes GCI se

manifestam nos relacionamentos cooperativos.

Na proxima secao, apresenta-se a sintese dos resultados da pesquisa.

4.5 Sintese dos resultados

O Quadro /0 sintetiza a relagao entre os niveis de confianga, as dimensdes relacionais,

os atributos da TCT e a configuragdo resultante para a GCI.

Quadro 10 — Tipologia de niveis de confianga e sua relagdo com os condicionantes da GCI e

atributos da TCT
Nivel de Dimensoes da Pressupostos
Atributos TCT Comportamentais Configuraciao GCI
Confianca Confianca
TCT
Beneficio;
Compartilhamento de
Informagoes;
A Mecanismos Capacitores
Benevoléncia; .. . .
o Incerteza diminui; | Menor percepgao Interdependéncia;
Confiante Habilidade; .. . ~
. Frequéncia Alta. de Oportunismo. Cooperagao;
Integridade. ) .
Tipo de Cadeia —
Democracia;
Custos;
Preco.
Beneficio;
Custos;
Integridade, ~ Preco;
L Menor percepcdo . .
. Confianca Incerteza diminui; . Mecanismos Capacitores;
Digno de o ) . de Oportunismo; .
Institucional; Presenca de Ativos . . Mecanismos
Confian¢a , Racionalidade .
Confianga Especificos. Limitada Disciplinadores;
Racional. ’ Compartilhamento de
Informagoes;
Cooperacio.
Tipo de cadeia — Tirania;
Preco;
Auséncia de Maior percepcao Quallda.de;
- . Auséncia
Sem Habilidade, de Oportunismo; o
N Incerteza aumenta. . . de Cooperacdo;
Confianca Benevoléncia e Racionalidade . o
. .. Baixa Fidelidade
Integridade. Limitada. o
Comercial;
Mecanismos
Disciplinadores.

Fonte: Dados da pesquisa (2026).
A caracterizagdo dos relacionamentos entre cooperativa e cooperados revela que esse

vinculo € sustentado por uma percepgao de valor que transcende a troca comercial tradicional.
Entre os fatores condicionantes da GCI, emergiram como temas centrais nas narrativas o
beneficio, a cooperacao, o compartilhamento de informacdes, a estabilidade e os mecanismos

capacitores. Observou-se, contudo, uma divergéncia de perspectivas entre os atores: enquanto
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os cooperados enfatizam a percepcao de beneficios tangiveis como o acesso facilitado a crédito,
insumos ¢ mercados, as cooperativas destacam a cooperagdo como uma norma institucional.
Essa disparidade indica que as motivagdes e expectativas de ambas as partes demandam gestao
estratégica para assegurar a manutencao de uma colaboragdo genuina.

No contexto dos relacionamentos investigados, a GCI ¢ vista como suporte a decisdo,
fundamentada na transparéncia e na percepcao de beneficios mutuos. Nesse contexto, o
compartilhamento de informagdes ocorre como uma pratica institucionalizada, sustentada pela
natureza hibrida da organizagdo cooperativa, na qual o produtor assume simultaneamente os
papéis de dono e cliente. Identificou-se a troca de dados sensiveis, incluindo pregos, margens e
custos operacionais, ocorrendo tanto de forma informal quanto por meio de programas
estruturados. Adicionalmente, verificou-se que as cooperativas atuam na disseminacao de
inovagoes, tecnologias e processos produtivos entre seus membros.

Esse padrao de compartilhamento bilateral de informagdes contrasta com os contextos
analisados por Moller, Windolph e Isbruch (2011), Caglio e Ditillo (2012), Romano e
Formentini (2012), Windolph e Moller (2012) e (Fehr; Rocha, 2018), que identificaram a
prevaléncia de divulgacao unilateral de dados, geralmente do fornecedor para o comprador. Os
achados desta pesquisa apontam que a confianga influencia esses fatores, enquanto na industria
a confianga tende a ser parcial e calculativa (Fehr; Rocha, 2018), no ambiente cooperativo ela
reduz o risco de oportunismo e propicia a troca bilateral de informacdes (Lima et al., 2023).

A proposicao de Fehr e Duarte (2018) acerca do compartilhamento de informacgdes
como caracteristica fundamental da GCI ¢, portanto, empiricamente validada pelos achados
desta pesquisa. Os resultados demonstram que, em ambientes cooperativos, a relagdo comercial
¢ tratada como parceria estratégica, desde que alicercada em transparéncia e confianca.

A predominancia de mecanismos capacitores, como treinamentos € assisténcia técnica,
sobre os mecanismos disciplinadores aponta para um modelo de governanga focado no
desenvolvimento de competéncias, divergindo de estruturas hierdrquicas tradicionais que
priorizam o monitoramento rigido. Tal achado sugere que investimentos em capacitagdo podem
substituir parcialmente as salvaguardas contratuais. Essa evidéncia ¢ corroborada por Santos
(2021), que relaciona mecanismos capacitores a confian¢a na competéncia e por Rengel ef al.
(2022) que aborda a complementaridade entre confianca e controles.

Nas relagdes estudadas, as dimensdes de confianca e os atributos das transagdes operam
de forma interdependente na mitigacdo de riscos. A dimensdo de habilidade técnica e
informacional destacou-se como a mais citada pelos produtores, validando a competéncia da

cooperativa como condi¢ao para a manuten¢ao do vinculo, especialmente na gestdo de riscos
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climaticos e de mercado. A integridade, por sua vez, manifesta-se na transparéncia e
previsibilidade moral, atuando como um redutor de custos de transacdo ex-post. Conforme
corroborado por Connelly et al. (2015), a confianca na honestidade mutua serve como substituto
para contratos complexos, o que se reflete na prevaléncia de acordos informais entre a
cooperativa e seus membros. J4 a benevoléncia evidencia-se no suporte oferecido em momentos
de adversidade, transformando a transacdo em uma parceria de longo prazo.

A alta frequéncia das interagdes reduz a assimetria informacional, segundo a perspectiva
da TCT. Contudo, diferentemente do modelo hierarquico de Williamson (1989), no modelo
cooperativo, a propriedade compartilhada cria mecanismos capacitores que precedem os
disciplinadores. Ademais, observou-se uma assimetria na especificidade de ativos, onde
produtores percebem baixa especificidade enquanto a cooperativa investe em ativos especificos
de longo prazo. J& o oportunismo € percebido de forma sutil, validando as perspectivas de
Cuypers et al. (2021); a confianca ndo elimina a vigilancia, mas a converte em uma "vigilancia
episodica" focada em comparagdes de precos, o que reduz custos de monitoramento. Por fim, a
racionalidade limitada do produtor ¢ compensada pela confianca, que atua como um "atalho
mental", permitindo a delegacdo de decisdes complexas a cooperativa e aumentando a
eficiéncia operacional.

Os resultados apontam que a confianga ¢ uma condi¢do essencial para a GCI em
cooperativas, manifestando-se em trés niveis de relacionamentos. O nivel Confiante ¢ baseado
em experiéncias acumuladas e caracteristicas de confianca relacionais. Onde acordos informais
sdo eficazes, e a confianga substitui parcialmente contratos formais, absorvendo tensdes
pontuais sem danificar a confianca no relacionamento (Rengel et al., 2022).

O nivel Digno de Confianga, ¢ fundamentado na seguranga de estatutos e contratos, com
equilibrio entre mecanismos disciplinadores e capacitores (Santos, 2021). A cooperativa agrega
valor economico e social, fortalecendo o vinculo através do cumprimento de contratos e
capacitagdo técnica (Pavao; Voese, 2024). Por fim, o nivel Sem Confianca é Caracterizado pelo
oportunismo percebido e pela auséncia de transparéncia, o que aumenta os custos de transacao,
intensificacdo de controles, baixa fidelidade e diversificacao defensiva por parte dos produtores
(Duarte e Rocha, 2022).

Essa configuragdo dialoga com Agndal e Nilsson (2023) sobre o paradoxo da GCI:
embora a pratica exija vulnerabilidade mutua, sua continuidade fortalece a confianga ao longo
do tempo. A tipologia proposta demonstra diferentes configuracdes dos fatores condicionantes
da GCI de acordo com cada nivel de confianca. No nivel Confiante, ocorrem troca de

informagdes pautadas em dimensdes relacionais ¢ acumulos de experiéncias que diminuem a
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incerteza e risco de oportunismo; no Digno de Confianga, a colaboracdo foca em eficiéncia e
mecanismos institucionais; ¢ no nivel Sem Confianga, a GCI restringe-se a critérios

transacionais basicos de prego e qualidade.
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa estabelece que a confianga estrutura a forma como a Gestao de Custos
Interorganizacionais se manifesta em cooperativas agricolas. Contrariando a visdo dicotdmica
prevalente na literatura, demonstrou-se empiricamente que a confianca opera em trés
configuracdes distintas (Confiante, Digno de Confianca e Sem Confianca) cada qual
produzindo arranjos especificos de governanga, praticas informacionais € mecanismos de
controle. Essa descoberta responde a questdo central desta pesquisa: diferentes niveis de
confianga, configurados a partir de suas dimensdes e dos atributos das transagdes, determinam
manifestagdes distintas dos fatores condicionantes da GCI nos relacionamentos entre
cooperativas e cooperados.

Do ponto de vista tedrico, a principal contribuicao desta tese reside na integragdo
empirica entre a Teoria dos Custos de Transacdo, a literatura sobre confianca
interorganizacional e a Gestao de Custos Interorganizacionais, campos que frequentemente sao
abordados de forma isolada. Os resultados demonstram que confianca e controle ndo atuam
como mecanismos excludentes, mas como elementos complementares da governanca
institucional, em consonancia com a perspectiva de Cuypers et al. (2021).

Ademais, a pesquisa avanca em relagdo ao modelo hierdrquico da TCT (Williamson,
1989), ao evidenciar que, no contexto cooperativista, a propriedade compartilhada ¢ a
governanga democratica viabilizam mecanismos capacitores que podem preceder e, em parte,
substituir mecanismos disciplinadores tradicionais. A tipologia empirica proposta nesta tese
amplia a compreensdo tedrica ao demonstrar que diferentes configuragdes de confianga
produzem arranjos distintos de governanca e de GCI, refor¢ando a confianga como constructo
explicativo fundamental na analise dos custos de transagdo em organizagdes hibridas. Com isso,
pode-se concluir que ndo ¢ a presenca genérica da confianga, mas o seu nivel ¢ a sua
configuracdo que modulam a percepc¢ao de incerteza, o risco de oportunismo, € a necessidade
(ou ndo) de salvaguardas formais.

A tipologia empirica proposta constitui uma segunda contribuicdo teodrica ao
operacionalizar o conceito abstrato de confianca em niveis empiricamente observaveis e
teoricamente fundamentados. Verificou-se que, enquanto as dimensdes de habilidade,
benevoléncia e integridade, confianga institucional e confianga racional, atuam como
antecedentes desses niveis, os atributos da TCT determinam a necessidade de salvaguardas.
Assim, a manifestacdo dos fatores condicionantes da GCI (como o compartilhamento de

informagdes € os mecanismos capacitores) emerge como resposta direta ao nivel de confianca
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estabelecido, confirmando a tese de que configuragdes distintas de confianga produzem
manifestagdes variadas de governanga e de gestdo de custos no ambiente cooperativista.

No campo pratico, os resultados indicam que a confianca pode atuar como substituta
parcial de salvaguardas formais, reduzindo custos de monitoramento em contextos de alta
credibilidade. Os achados evidenciam que, para além dos ganhos econdmico-financeiros,
mecanismos capacitores, como assisténcia técnica, treinamentos, transparéncia € cumprimento
de prazos, ndo sdo apenas praticas operacionais, mas instrumentos fundamentais de governanga
e de gestdo de custos interorganizacionais. A pesquisa demonstra, ainda, que a fidelidade do
cooperado e a cocriacdo de valor ndo decorrem exclusivamente de vinculos afetivos, mas da
combinacao entre confianga, satisfacao e racionalidade economica.

Nesse sentido, a gestdo das cooperativas pode se beneficiar de estratégias alinhadas ao
nivel de confianca existente nos relacionamentos, priorizando investimentos em mecanismos
capacitores e em praticas que reforcem a legitimidade institucional, a governanga democratica
e a criacdo de valor compartilhado.

A pesquisa contribui para os cooperados ao evidenciar como a transparéncia nos
processos de GCI e o fortalecimento da confianca diminuem a assimetria de informagdes e os
custos de monitoramento. Ao compreender melhor os mecanismos que sustentam o
alinhamento de objetivos, os cooperados podem visualizar a geracdo de valor compartilhado
com mais clareza. Isso pode aumentar o engajamento em praticas de gestao interorganizacional,
favorecendo a sustentabilidade socioecondmica das propriedades rurais. A pesquisa também
demonstra que a criagdo conjunta de valor e lealdade resultam de uma combinagdo de
confianga, satisfacdo e percepcao de beneficios.

Sob a perspectiva metodoldgica, a pesquisa contribui ao demonstrar o potencial da
abordagem qualitativa para captar dinamicas relacionais complexas e pouco observaveis por
métodos quantitativos. A utilizagdo da analise de conteudo permitiu identificar empiricamente
niveis de confianca e suas implicagdes para a GCI, oferecendo um modelo analitico passivel de
replicacdo e de testes futuros em outros contextos organizacionais. A construgdo da tipologia
empirica constitui, portanto, um avang¢o metodoloégico ao operacionalizar um construto
frequentemente tratado de forma abstrata na literatura.

Em sintese, esta tese demonstra que a confianga ndo apenas influencia, mas estrutura a
forma como a GCI se manifesta no contexto cooperativista, oferecendo evidéncias de que
diferentes niveis de confianga produzem arranjos distintos de governanca, informagdo e
controle. Ao integrar TCT, confianca e GCI em um modelo empirico aplicado a organizagdes

cooperativistas, a pesquisa amplia os limites explicativos das teorias existentes e contribui para
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uma compreensdo mais abrangente das relacdes interorganizacionais em contextos hibridos,
contribuindo tanto para o avango teorico quanto para a efetividade da gestao cooperativista.

As limitacdes do estudo estdo relacionadas ao seu desenho metodoldgico. A sub-
representacao do nivel ‘Sem Confianga’ decorre de um viés de selecdo, uma vez que a amostra
foi composta apenas por cooperados ativos. Consequentemente, as dindmicas de quebra ou
auséncia de confianca, representadas pela saida da organizagdo nao foram abordadas.

Como sugestao para trabalhos futuros, esta pesquisa poderia ser realizada com ex-
cooperados, visando compreender as consequéncias da auséncia de confianca. Adicionalmente,
recomenda-se a realiza¢do de pesquisa de levantamento em cooperativas de diferentes regides
e cadeias produtivas, a fim de avaliar a validade do modelo em contextos distintos. Por fim,
sugere-se a realizacdo de estudos qualitativos longitudinais, para investigar se o0s
relacionamentos transitam entre os niveis de confianca ao longo do tempo e se eventos criticos

(crises, mudancas de gestdo, choques externos) ocasionam alteragdes nos niveis de confianga.
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APENDICE 1 — ROTEIROS ENTREVISTAS COM COOPERADOS

PRODUTOR RURAL / RESPONSAVEL INDICADO

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa: “Niveis de confianca na gestdao de custos
interorganizacionais no contexto cooperativo agricola”

Observagdo: Este ¢ um roteiro de entrevista semiestruturado para apoiar a pesquisadora na
conducao da entrevista com relagdo as principais perguntas que deverdo ser abordadas. Os
questionamentos foram adaptados do estudo de Duarte (2017). Esse tipo de entrevista pode
fazer surgir informagdes de forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma
padronizagdo de alternativas, podendo ser complementadas por outras questdes inerentes as
circunstancias momentaneas a entrevista.

O estudo pretende oferecer uma visdo mais completa e especifica do papel da confianga na
gestdo de custos interorganizacionais em contextos cooperativos, destacando como essas
varidveis interagem para moldar as dindmicas entre cooperativas e produtores rurais. Para
garantir a privacidade, nomes ficticios serdo usados.

Antes da entrevista, ¢ necessario ler e aceitar o termo de consentimento (TCLE), que pode ser
enviado e assinado digitalmente. Se permitido, a conversa sera gravada. Caso contrario, serao
feitas anotacoes detalhadas.

Observagdo: Este ¢ um roteiro de entrevista semiestruturado para apoiar a pesquisadora na
conducao da entrevista com relagdo as principais perguntas que deverdo ser abordadas. Os
questionamentos foram adaptados do estudo de Duarte (2017). Esse tipo de entrevista pode
fazer surgir informagdes de forma mais livre e as respostas nao estdo condicionadas a uma
padronizagdo de alternativas, podendo ser complementadas por outras questdes inerentes as
circunstancias momentaneas a entrevista.

Codigo do entrevistado:

Data: / /

Ha quanto tempo a fazenda mantém um relacionamento com a cooperativa?

Quais produtos ou servicos vocé comercializa diretamente com a cooperativa?

Quais sdo os principais pontos que vocé avalia para escolher essa cooperativa para fazer parte?
A cooperativa oferece algum auxilio para gestdo de custos do produtor? Se sim, como funciona?
No seu relacionamento com a cooperativa, hd troca de informag¢Ges sobre custos ou outros
aspectos gerenciais? Por exemplo:

- a cooperativa fornece dados como precos de insumos, analises de mercado ou orientagdes sobre
5 | gestdo de custos

- a cooperativa solicita informagdes da sua parte, como custos de producdo, produtividade ou
planejamento de safra?

- ¢ sobre as informagdes da cooperativa? vocé tem interesse?

Como o nivel de confianca que vocé tem na cooperativa impacta esse processo? Por exemplo:

- a confianga afeta o que vocé decide compartilhar com a cooperativa?

RN |-

6 . . . : N ~
- a confianga influencia como vocé recebe as informagodes ou recomendagdes que ela oferece (se
segue a risca, analisa ou ignora)?

7 Vocé ja fez algum investimento especifico (tipo compra de maquinario, treinamento ou

infraestrutura) direcionado a trabalhar com a cooperativa?
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A cooperativa disponibiliza algum maquinario ou ativo fisico para vocé? Ou vocé compartilha

8
algum recurso seu com ela?
9 Como vocé avalia as habilidades da cooperativa para gerenciar custos e outros aspectos
importantes da relagdo de vocés?
Ja sugeriu alguma mudanc¢a na forma como a cooperativa faz algo? Isso afetou a confianga entre
10 voces? . . . . ..
e como foi a devolutiva (ndo houve resposta, foi analisada, foi implementada)?
e isso afetou a confianca entre vocés?
1 Quais habilidades vocé vé na cooperativa que ajudaria o produtor a gerenciar custos?
e pode citar uma situacdo em que isso foi util para a vocé como cooperado?
Vocé percebe que a cooperativa tem uma influéncia no seu sucesso e bem-estar financeiro? Pode
12 | comentar sobre isso?
e poderia comentar algum exemplo?
13 Na sua visdo, a cooperativa se preocupa com o relacionamento, mesmo sem beneficio imediato?
e poderia comentar ou citar algum exemplo?
14 Ja houve uma situag@o em que a cooperativa ndo cumpriu algum compromisso com vocé?
e isso afetou a confianga no relacionamento?
Na sua experiéncia, que comportamentos ou escolhas da cooperativa fazem vocé sentir que pode
15 | confiar mais nela?
e como isso impacta o relacionamento?
16 Vocé gostaria de comentar mais alguma coisa sobre a relagdo de confianca entre cooperativa e

cooperado?
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APENDICE 2 — ROTEIROS ENTREVISTAS COM COOPERATIVAS

RESPONSAVEL DA COOPERATIVA

Vocé esta sendo convidado a participar da pesquisa: “Niveis de confian¢a na gestao de custos
interorganizacionais no contexto cooperativo agricola”

Observagdo: Este ¢ um roteiro de entrevista semiestruturado para apoiar a pesquisadora na
conducao da entrevista com relagdo as principais perguntas que deverdo ser abordadas. Os
questionamentos foram adaptados do estudo de Duarte (2017). Esse tipo de entrevista pode
fazer surgir informagdes de forma mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma
padronizagdo de alternativas, podendo ser complementadas por outras questdes inerentes as
circunstancias momentaneas a entrevista.

O estudo pretende oferecer uma visdo mais completa e especifica do papel da confianga na
gestdo de custos interorganizacionais em contextos cooperativos, destacando como essas
varidveis interagem para moldar as dindmicas entre cooperativas e produtores rurais. Para
garantir a privacidade, nomes ficticios serdo usados.

Antes da entrevista, ¢ necessario ler e aceitar o termo de consentimento (TCLE), que pode ser
enviado e assinado digitalmente. Se permitido, a conversa sera gravada. Caso contrario, serao
feitas anotacoes detalhadas.

Observagdo: Este ¢ um roteiro de entrevista semiestruturado para apoiar a pesquisadora na
conducao da entrevista com relagdo as principais perguntas que deverdo ser abordadas. Os
questionamentos foram adaptados do estudo de Duarte (2017). Esse tipo de entrevista pode
fazer surgir informagdes de forma mais livre e as respostas nao estdo condicionadas a uma
padronizagdo de alternativas, podendo ser complementadas por outras questdes inerentes as
circunstancias momentaneas a entrevista.

Codigo do entrevistado:

Data: / /

Ha quanto tempo a cooperativa mantém relacionamento com os produtores?
- a duragdo do relacionamento impacta a estabilidade da parceria?
Quais produtos ou servicos a cooperativa oferece diretamente aos produtores?
2 e como vocé descreveria esse relacionamento comercial?
e afrequéncia das interagdes influencia na confian¢a com os cooperados?
3 Quais so os principais pontos que a cooperativa avalia para escolher e manter produtores como
parceiros?
A cooperativa oferece algum auxilio para gestdo de custos dos produtores? Se sim, como
funciona?
4 e de que forma (consultoria, treinamentos, dados)?
e ¢ pago ou ndo, frequente ou sob demanda?
e aconfianga na relagdo influencia na aceitacdo desse suporte pelos produtores?
No relacionamento com os produtores, hd troca de informagdes sobre custos ou aspectos
gerenciais? Por exemplo:
e a cooperativa fornece dados como precos de insumos, analises de mercado ou
orientacdes sobre custos?
e a cooperativa recebe dos produtores informagdes de custos, produtividade ou
planejamento de safra?
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e essas trocas influenciam a forma de apoiar os cooperados?

Como o nivel de confianga que a cooperativa tem nos produtores impacta esse processo? Por
exemplo:

6 e aconfianca afeta quais informagdes vocés compartilham ou solicitam?
e a confianga influencia a forma como os produtores recebem e utilizam as informagdes
fornecidas?
A cooperativa ja incentivou ou participou de investimentos especificos feitos pelos produtores
7 (como maquinario, infraestrutura ou treinamentos)?
e se sim, pode comentar como funcionou?
e esses investimentos impactaram a percep¢ao sobre cooperagdo e confianca na relagdo?
Ha situagdes em que produtores disponibilizam algum maquinario ou ativo fisico para a
8 | cooperativa, ou o contrario?
e como esse compartilhamento ¢ administrado?
Como vocé avalia as habilidades dos produtores em praticas de gestdo de custos e outros aspectos
9 | darelagao?
e em geral, eles conseguem aplicar o que ¢ discutido?
Ja houve solicitacdo de produtores para mudancas ou adaptacdes em processos internos da
10 cooperativa? . . _ _ N
e como foi a devolutiva (ndo houve resposta, foi analisada, foi implementada)?
e isso afetou a confianga entre vocés?
11 Quais habilida{ies vocé iQentiﬁca nos prqdutorgs que contribuem paraa gestdo de custos?
e pode citar uma situacdo em que isso foi util para a cooperativa?
12 Na sua visdo, os produtores t€m influéncia no sucesso e bem-estar financeiro da cooperativa?
e poderia comentar algum exemplo?
Vocé percebe que os produtores demonstram preocupagdo com o relacionamento, mesmo sem
13 | beneficio imediato?
e poderia comentar ou citar algum exemplo?
14 Ja houve? situagdes em que produtores n.ﬁo cumpriram algum compromisso com a cooperativa?
e isso afetou a confianga no relacionamento?
Na sua experiéncia, que comportamentos ou escolhas dos produtores fazem a cooperativa sentir
15 | que pode confiar mais neles?
e como isso impacta o relacionamento?
16 Vocé gostaria de comentar mais alguma coisa sobre a relagdo de confianca entre a cooperativa e

os cooperados?
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APENDICE 3 - MATRIZ DE AMARRACAO DAS ENTREVISTAS

de confianga entre cooperativa e cooperado?

N° Pergunta da Entrevista Categorias Relacionadas
1 H4 quanto tempo a mantém um relacionamento com a |Estabilidade, Frequéncia,
cooperativa/cooperado? Fidelidade comercial
2 | Quais produtos ou servi¢os vocés comercializam diretamente ? | Frequéncia, Prego, Qualidade
C . C R . Beneficio, Cooperagao,
Quais sdo os principais pontos que vocé avalia para escolher . . .
essa cooperativa para fazer parte? OU Racionalidade limitada,
3 Quais sdo os principais pontos .ue a cooperativa avalia para Habilidade, — Benevoléncia,
principais p d P P [ 1htegridade, Fidelidade
escolher e manter produtores como parceiros? .
comercial
. e N Mecanismo capacitor,
A cooperativa oferece algum auxilio para gestdo de custos do -
4 . . Custos, Habilidade,
produtor? Se sim, como funciona? A .
Benevoléncia, Integridade
Compartilhamento de
. . . informacgdes Custos
No seu relacionamento com a cooperativa, ha troca de agoes, . ’
5 0. ~ . Mecanismo incentivador,
informagdes sobre custos ou outros aspectos gerenciais? o .
Habilidade, = Benevoléncia,
Integridade
. . . | Compartilhamento de
Como o nivel de confianca que vocé tem na cooperativa |. ~ .
6 |. informagoes, Habilidade,
impacta esse processo? . :
Benevoléncia, Integridade
Vocé ja fez algum investimento especifico (tipo compra de
7 | maquinario, treinamento ou infraestrutura) direcionado a | Ativos especificos
trabalhar com a cooperativa?
. . o o . .| Ativos especificos
A cooperativa disponibiliza algum maquinario ou ativo fisico ~ PECITICOS,
8 R A . Cooperacao, Mecanismo
para vocé€? Ou vocé compartilha algum recurso seu com ela? | . .
incentivador
Como vocé avalia as habilidades da cooperativa / cooperado
9 | para gerenciar custos e outros aspectos importantes da relagdo | Habilidade, Custos
de vocés?
Ja sugeriu alguma mudanga na forma como a cooperativa faz
10 algo? Isso afetou a confianga entre vocés? OU Cooperacao, Tipo de cadeia,
Ja houve solicitagdo de produtores para mudangas ou | Mecanismo incentivador
adaptagdes em processos internos da cooperativa?
1 Quais habilidades vocé vé na cooperativa que ajudaria o | Habilidade, Mecanismo
produtor a gerenciar custos? capacitor, Integridade
12 Vocé percebe que a cooperativa tem uma influéncia no seu | Beneficio, (Inter)-
sucesso e bem-estar financeiro? Pode comentar sobre isso? Dependéncia, Benevoléncia
Na sua visdo, a cooperativa se preocupa com o relacionamento, A
13 . . Benevoléncia
mesmo sem beneficio imediato?
Ja houve uma situacdo em que a cooperativa ndo cumpriu . .
14 luag 1 P p Integridade, Oportunismo
algum compromisso com vocé?
n Habilidade, = Benevoléncia,
Na sua experiéncia, que comportamentos ou escolhas da . A
15 . N . . Integridade, Fidelidade
cooperativa fazem vocé sentir que pode confiar mais nela? .
comercial
Vocé gostaria de comentar mais alguma coisa sobre a relagao
16 & & ¢ (Tema aberto)
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APENDICE 4 — TABELA DE CODIGOS DA ANALISE DOS DADOS

N° Categoria Descricao O que procurar (Indicadores)
CONFIANCA (MAYER 1995) - 5 CATEGORIAS
Falas que indicam preocupacio
Percep¢do de que a outra parte | mitua, apoio em momentos de crise,
1 | Benevoléncia deseja genuinamente o bem-estar do | gestos de boa vontade ou agdes que
relacionamento. ndao estavam no contrato, mas que
foram feitas para ajudar.
Frases que mencionam 0
A . conhecimento técnico, a experiéncia,
Competéncia percebida de uma . .
o . a competéncia ou a qualidade do
2 | Habilidade parte  para  realizar  tarefas X .
. servigo. Falam sobre a capacidade de
especificas. .
resolver problemas ou cumprir
exigéncias.
Trechos que se referem a contratos
Percepgdo de que a outra parte atua | cumpridos, promessas mantidas,
3 |Integridade com honestidade, ética e principios | transparéncia nas negociacdes ou
morais. falas que mencionam a honestidade
da outra parte.
Construida com base na seguranca
4 Confianca proporcionada por sistemas formais | Falas  sobre sistemas, normas
institucional que garantem a seguranga nas |internas, contratos com a cooperativa
relagdes.
Percepgdo de que os beneficios de
5 |Confianca racional | confiar  superam  0s  riscos
envolvidos. Avaliagdo de riscos ¢ beneficios
GESTAO DE CUSTOS INTERORGANIZACIONALIS - 13 CATEGORIAS
Falas que indicam que uma parte ndo
o A tem uma alternativa no mercado,
(Inter)- Relagdo de dependéncia entre em U © 0 there .do que
6 A s - precisa da outra para sobreviver ou
Dependéncia organizagoes.
que ambas dependem uma da outra
para o sucesso.
Comentarios sobre ganhos
, . Vantagem (financeira ou nio)|financeiros, economias, acesso a
7 | Beneficio . .
obtida em parcerias. novos mercados ou outras vantagens
que a parceria proporciona.
. Mengd a reunid relatori
Compartilhamento Leneoes eunioes, - relatorios,
. ~ visitas, uso de aplicativos ou canais
de informacoées . N .
8 ~ | Troca de informag@o entre as partes. | de comunicagdo para troca de dados
(ocorre ou nio -
sobre produgdo, custos, mercado ou
ocorre) .
planejamento.
. - , Discussdes sobre a unido de esforcos,
Cooperacao Colaboragdo (mutua ou ) ¢
. . . trabalho em equipe, metas
9 |(auséncia e | compulsoria) entre as partes para . ~
L compartilhadas ou a percepcao de que
presenca) atingir objetivos em comum. o o~ -
estdo no mesmo barco”.
Mengoes a despesas com insumos,
Gastos realizados nas diversas | logistica, mao de obra, ou discussoes
10 | Custos . . e
etapas da cadeia produtiva. sobre como os custos sdo divididos ou
otimizados em parceria.
- Relacionamento consolidado entre | Mengoes ao tempo de
11 | Estabilidade ¢ b

as partes ao longo do tempo.

relacionamento, a solidez da parceria
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Categoria

Descricao

O que procurar (Indicadores)

ou a referéncias sobre a historia da
relagdo.

12

Fidelidade
comercial

Opgao por negociar exclusivamente
com um agente, no intuito de obter
mais beneficios.

Afirmagdes sobre exclusividade,
lealdade a cooperativa ou a decisdo de
ndo negociar com concorrentes,
mesmo que o preco deles seja mais
alto.

13

Mecanismo
capacitor

Instrumentos gerenciais que
corrigem dificuldades no processo
da GCL

Falas sobre treinamentos,
consultorias, acesso a tecnologias,
assisténcia técnica ou outros recursos
fornecidos para melhorar o processo.

14

Mecanismo
disciplinador

Instrumentos gerenciais para regular
o relacionamento entre as partes.

Mengoes a contratos formais, regras,
penalidades por quebra de contrato ou
sistemas de auditoria.

15

Mecanismo
incentivador

Instrumentos gerenciais que
recompensam as partes, de forma
monetaria ou ndo.

Mengoes a distribuicdo de lucros ou
sobras, vantagens competitivas de
estar na cooperativa, acdes sociais ou
iniciativas que visam manter o
produtor engajado e satisfeito.

16

Preco

Valor  pago ao produtor,
contemplando variacdes em
mercado fisico e futuro, acesso dos
produtos ao mercado e a flutuacao
de precos de cada safra.

Falas sobre a forma como os pregos
sdo determinados, como a
cooperativa facilita o acesso a
mercados e sobre a flutua¢ao de valor
entre safras diferentes.

17

Qualidade

Colaboragdo entre a cooperativa ¢
os produtores para entregar produtos
que atendam as necessidades do
cliente final e, a0 mesmo tempo,
reduzam os custos para todos na
cadeia de suprimentos.

Trechos que discutem colaboragédo no
planejamento, desenvolvimento de
novos processos ou produtos em
conjunto. Falas sobre a transparéncia
na troca de informagdes sobre o
cliente final e mengdes a acgdes
tomadas para reduzir custos gerais da
cadeia.

18

Tirania: uma Uunica organizacao
domina toda a cadeia de valor e
determina como as relagcbes e
fungdes devem ocorrer.
Oligarquia: o controle ¢

Tipo de cadeia|compartilhado por um grupo
(tirania, oligarquia | restrito, mas ainda existe uma

ou democracia

) assimetria de poder
Democracia: O poder ¢é mais
pulverizado ou distribuido entre os
agentes, com um maior equilibrio
nas relacdes de negociacdo e
decisdo.

Falas que indicam quem detém o
poder de decisdo. Discussdes sobre a
autonomia do produtor versus o
controle da cooperativa.

TEORIA CUSTOS DE TRANSACAO -

5 CATEGORIAS

19

Ativos especificos

Recursos que ndo podem ser
facilmente realocados para
diferentes finalidades sem
comprometer a eficiéncia produtiva.

Mengbes a  investimentos em
equipamentos, maquindrio ou terras
que sO servem para a produgdo ou
parceria com aquela cooperativa
especifica.
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N° Categoria Descricao O que procurar (Indicadores)
. ~ . Frequéncia da comunicagdo, da
A s Quantidade de transagdes realizadas d 640,
20 | Frequéncia entrega de produtos ou de outras
entre as partes. . ~
interacoes.
Falas sobre  riscos, eventos
Ocorréncia de  eventos nao | inesperados, instabilidade no
21 | Incerteza antecipados que afetam o curso|mercado, mudangas climaticas ou
normal das transagdes econdmicas. |regulamentacdes que afetam o
negocio.
Trechos que descrevem
Explorar vantagens assimétricas | desonestidade, = manipulacio  de
22 | Oportunismo para obter beneficios de interesse | informacdes, aproveitamento de
proprio, em detrimento de outros. | situagdes de fraqueza, ou desvios de
conduta para obter vantagem.
Mengdes a complexidade da tomada
. . Incapacidade dos atores de agir com | de decisdo, dificuldade em prever o
Racionalidade . . - \ R
23 limitada racionalidade plena devido a|futuro ou & limitacio de

restrigdes cognitivas.

conhecimento para analisar todas as
informagoes.
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APENDICE 5 - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidada a participar da pesquisa intitulada “Niveis de confianga na gestao de
custos interorganizacionais no contexto cooperativo agricola brasileiro”, sob a responsabilidade das
pesquisadoras Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr e Lais Barbosa Vieira da Universidade Federal
de Uberlandia (UFU).

Nesta pesquisa nos estamos buscando investigar como se da a interacdo entre a gestao de custos
interorganizacionais e a confianga, no relacionamento entre cooperativa e cooperados.

O Termo/registro de Consentimento Livre ¢ Esclarecido esta sendo obtido de forma virtual antes
do inicio da sua participacao na pesquisa ¢ coleta de dados. O termo, enviado por e-mail ou whatasapp,
ou entregue impresso antes da entrevista, e a concordancia sera feita pela assinatura e devolugéo dele
em pdf/imagem, ou por assinatura manual, ¢ clara, 8 mensagem enviada com o TCLE. Antes de
concordar em participar da pesquisa, voc€ pode entrar em contato com as pesquisadoras, em tempo real,
por ligacdo, whatsapp ou videochamada em horario mais conveniente para o entrevistado, para discutir
as informagdes do estudo.

Vocé tem o tempo que for necessario para decidir se quer ou nao participar da pesquisa
(conforme item IV da Resolucdo n° 466/2012 ou Capitulo. III da Resolugdo n°® 510/2016).

Na sua participagdo, vocé participara de uma entrevista presencial que sera gravada mediante a
sua autorizagdo. As entrevistas terdo duragdo aproximada de 40 minutos. Vocé respondera dezoito
perguntas que buscardo compreender as caracteristicas do relacionamento entre cooperativa e seus
cooperados, considerando a relag@o entre gestdo interorganizacional de custos e confianca. Somente a
partir da sua autorizacdo sera iniciada a gravacdo do audio da entrevista. As suas respostas serdo
analisadas em conjunto com as respostas dos demais participantes. Posteriormente, a transcricdo do
audio da entrevista sera encaminhada a voc€ para leitura e solicitagdo de exclusdo de qualquer trecho ou
a inser¢do de outros pontos, caso considere necessario, bem como solicitar nesse momento a retirada de
todas as suas respostas. Somente apos a devolutiva os dados serdo analisados e discutidos.

Vocé tem o direito de ndo responder a qualquer questdo, sem necessidade de explicagdo ou
justificativa para tal. Vocé ndo tera nenhum gasto nem ganho financeiro por participar na pesquisa. A
pesquisadora providenciard o link para a realizacdo da entrevista, de forma gratuita.

Nos, pesquisadoras, atenderemos as orientagoes das Resolugoes n® 466/2012, Capitulo XI, Item
X1.2: f e n° 510/2016, Capitulo VI, Art. 28: IV - manter os dados da pesquisa em arquivo, fisico ou
digital, sob nossa guarda e responsabilidade, por um periodo minimo de 5 (cinco) anos apods o término
da pesquisa. Serdo tomadas as medidas possiveis e cabiveis para a manutengdo do sigilo por tempo
indeterminado. Uma vez concluida a coleta de dados, sera efetuado o download do audio da gravacao
da entrevista para um dispositivo eletronico local de responsabilidade das pesquisadoras, ¢ sera apagado
todo e qualquer registro da plataforma virtual utilizada, ambiente compartilhado ou “nuvem”. O mesmo
cuidado sera seguido para os registros de consentimento livre e esclarecido.

Os resultados da pesquisa serdo publicados, e ainda assim a sua identidade sera preservada. Em
nenhum momento vocé sera identificado(a). Os respondentes receberdo um codigo (codinome), para
que assim, nenhum participante seja identificado, garantindo a manutencéo do sigilo e privacidade. Caso
deseje, os resultados da pesquisa serdo encaminhados, além disso, o trabalho serda publicado no
repositorio institucional da Universidade Federal de Uberlandia, cujo link de acesso ¢ publico.

Os riscos consistem na identificacdo do entrevistado. Para assegurar quaisquer riscos com a
utilizacdo de ferramentas tecnolodgicas de gravagdo e transcricdo de audio, € prioridade a total
confidencialidade para ndo ser identificado. Para minimizar o potencial risco, o convite sera feito de
forma individual, tendo apenas um remetente e um destinatario, além disso, o ambiente para a entrevista
sera o espago de preferéncia da pessoa entrevistada. Na entrevista virtual, também ha o risco de
identificagdo dos participantes, para isso a pesquisadora utilizard aplicativo de reunides virtuais
(Microsoft Teams) fornecido pela instituigdo UFU, que apresenta link seguro e confiavel, e garante o
sigilo dos dados pessoais e dados pessoais sensiveis dos participantes de pesquisa, bem como o envio
individualizado do consentimento e assentimento (em pdf), evitando que os participantes sejam
identificados, garantindo a integridade do documento. Esse risco também est4 presente no momento da
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analise das entrevistas. Para minimiza-lo, na transcricdo das entrevistas, ¢ na etapa de tratamento dos
dados, serdo retidos aspectos que possam identificar os participantes, como girias e vocabularios que
possam distingui-los. Para elaboracdo dos resultados, os respondentes receberdo um codigo (codinome),
para que assim, nenhum participante seja identificado, garantindo a manutencao do sigilo e privacidade.
Apo0s o término da pesquisa, qualquer evidéncia de audio sera excluida.

Para minimizar alguns riscos do ambiente virtual, é importante que vocé€ tenha todo o cuidado
com a seguranga e privacidade do local quando realizar o acesso as etapas virtuais da pesquisa para que
sejam garantidos o sigilo e a confidencialidade necessarios. Antes, durante ou ap6s o consentimento ou
a coleta de dados, informe a pesquisadora quaisquer condigdes adversas, como entradas inesperadas de
pessoas no ambiente.

Os beneficios para a literatura, como se da a interagdo entre a gestdo de custos
interorganizacionais e a confiang¢a, no relacionamento entre cooperativa e cooperados serdo de encontrar
insights valiosos para a pesquisa e para a pratica gerencial. Além disso, a proposi¢do desses niveis de
confianca pode contribuir para o desenvolvimento de estratégias mais eficazes para a gestdo de
relacionamentos entre cooperativa e cooperados.

Vocé ¢ livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento sem qualquer prejuizo
ou coa¢ao. Até o momento da divulgacdo dos resultados, vocé€ também ¢é livre para solicitar a retirada
dos seus dados da pesquisa. A solicitacdo de retirada do consentimento pode ser feita por ligacdo
telefonica, whatsapp ou e-mail. A resposta de ciéncia da retirada do consentimento sera enviada por e-
mail pelas pesquisadoras.

Este Termo esta assinado pelo(a) pesquisador(a) responsavel e contém seu telefone e
endereco de contato para que vocé possa tirar dividas sobre o projeto e sua participacao.

Em qualquer momento, caso tenha qualquer divida ou reclamagéo a respeito da pesquisa, vocé
podera entrar em contato com: Lara Cristina Francisco de Almeida Fehr e/ou Lais Barbosa Vieira, pelos
telefones (34) 991946270 e (34) 991193222, respectivamente. Vocé podera entrar em contato com o
Programa de P6sGraduagdo em Ciéncias Contabeis — PPGCC na Universidade Federal de Uberlandia,
localizado na Av. Jodo Naves de Avila, n° 2121, bloco F, sala 1F248, campus Santa Monica -
Uberlandia/MG, 38408-100.

Havendo algum dano decorrente da pesquisa, vocé tem direito a solicitar indenizagdo através
das vias judiciais (Cdodigo Civil, Lei 10.406/2002, Artigos 927 a 954 e Resolugdo CNS n° 510 de 2016,

Artigo 19).
Para obter orientacdes quanto aos direitos dos(as) participantes de pesquisa, acesse a cartilha
disponivel no link:

https://conselho.saude.gov.br/images/comissoes/conep/img/boletins/Cartilha_Direitos Participantes d
e Pesquisa_2020.pdf.

Vocé podera também entrar em contato com o Comité de Etica na Pesquisa com Seres Humanos
— CEP, da Universidade Federal de Uberlandia, localizado na Av. Jodo Naves de Avila, n° 2121, bloco
A, sala 224, campus Santa Monica — Uberlandia/MG, 38408-100; pelo telefone (34) 3239-4131; ou pelo
e-mail cep@propp.ufu.br. O CEP/UFU ¢ um colegiado independente criado para defender os
interesses dos(as) participantes das pesquisas em sua integridade e dignidade e para contribuir para o
desenvolvimento da pesquisa dentro de padrdes éticos conforme resolu¢des do Conselho Nacional de
Saude.

Uberlandia, ....... de .oovvvnnnnnn. de 20.......

Assinatura do(s) pesquisador(es)

Eu aceito participar do projeto citado acima, voluntariamente, apds ter sido devidamente
esclarecido.

Assinatura do(a) participante da pesquisa
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