‘LICAO COOPERATIVA’ DE IVANO BARBERINI

Pela sua inegavel importancia, traduzimos para portugués partes da entrevista do
falecido Presidente da Alianca Cooperativa Internacional, lvano Barberini,
incluidas no seu livro p6stumo “How the Bumblebee Flies — Cooperation, Ethics
and Development”, Baldini Castoldi Dalai editore, 2009.

O titulo traduzido do livro “Como voa o Zangdo — Cooperacdo, Etica e
Desenvolvimento” é a primeira vista inesperado, dir-se-ia inusitado para um livro
sobre cooperativismo. Mas vendo bem, e olhando a crise mundial que se atravessa,
e a0 percurso que as cooperativas empreenderam desde os longinquos anos 40 do
século XIX até aos dias de hoje, ele é justificavel. O zangdo é o animal que pelo seu
peso deveria ndo ser capaz de voar, tal como as cooperativas sdo o modelo
organizativo que a logica dos tempos modernos indicaria ja& ndo dever ser
apelativo. E, no entanto, um voa, e 0 outro mantém-se atractivo.

O livro constitui um verdadeiro grito as armas, um toque a reunir para manter as
cooperativas, e 0s seus ideais, como parte integrante da sociedade e da economia do
século XXI.

O seu conteudo é importante para que os dirigentes cooperativos percebam, de
uma vez por todas, que as cooperativas s6 funcionam com, e ndo contra os seus
membros, que de nada serve copiar o modelo de funcionamento das sociedades
anonimas para que as cooperativas compitam melhor no mercado, que se optarem
por entregar a gestdo do dia a dia a gestores profissionais, estes devem ser
constantemente avaliados e controlados. Vindas de um Presidente da ACI estas
opinides devem ser aceites e reflectidas como merecem.

Mas a0 mesmo tempo que se querem activas no mercado, as cooperativas ndo se
devem esquecer do seu passado, de experiéncia acumulada e dos seus valores e
principios.

Para muitos haverd crise de valores cooperativos, pelo menos havera
desconhecimento desses valores no cooperativismo praticado.

Tenho-o referido aos meus alunos e publico nas conferéncias, terminando também
com a ideia de que se trata de uma fase, a que se seguird outra de regresso a
pureza dos ideias e principios que desde sempre nortearam ou deveriam ter
norteado a cooperacdo. Barberini acompanha-me felizmente.

Mas tao importante como avaliar periodicamente os valores de que séo moldadas,
as cooperativas devem interiorizar que se devem permanentemente questionar
sobre o que fazem, se 0 fazem no interesse dos seus membros, se o fazem bem
insertas no seu meio e beneficiando-o sob todos os aspectos. Estagnacao € sinbnima
de morte a prazo.

Por melhores resultados que venham a conseguir no mercado, as cooperativas que
se ndo respaldarem nos seus membros perceberdo rapidamente que sem eles nao
irdo a nenhum lado, ja que a prazo, quando por algum motivo deles precisarem
sera o vazio que encontrardo e a porta tera de ser encerrada.



E tudo isto e muito mais o que nos deixa dito e escrito Barberini. Seria muito Gtil
que o que traduzido fica pudesse chegar ao maior nimero de membros das
cooperativas possivel. Seria como que uma homenagem nossa a um homem que a
Portugal dedicou parte do seu tempo, e ao movimento cooperativo mundial toda
uma vida.

Com perguntas de Miriam Accardo, segue traducdo dos trés capitulos que
pareceram mais relevantes:

ESTANDARDIZACAO E DESMUTUALIZACAO

Num mundo crescentemente competitivo, abalado nas suas fundagdes por uma crise
mundial sem precedentes, ha um crescente aumento na complexidade da empresa
cooperativa, bem como das contradigdes que tem que gerir, a primeira das quais a da
relacdo entre fins e meios. Numa empresa capitalista, o capital esta na base da criagcdo
da companhia; numa empresa cooperativa o capital € um instrumento ao servico dos
parceiros/membros.

Ha uma diferenca essencial mesmo se o encontro com o mercado se faz largamente no
mesmo terreno — a necessidade de recursos financeiros, dimensdes de escala,
organizacdo eficaz e eficiente, solidez patrimonial.... A cooperativa, enquanto empresa,
ndo se pode esquecer de aplicar cuidadosamente as regras de mercado. Ao mesmo
tempo, a cooperativa tem de agir com base nos seus fins distintivos, fins caracterizados
pela relacdo de beneficio e ajuda mutua entre os seus membros, pela responsabilidade
social, liberdade e democracia econdmica. Tudo isto inclui uma boa dose de
generosidade e altruismo no comportamento dos cooperadores, nem sempre uma
matéria simples e directa num mundo em que o individualismo se afirmou como modelo
de vida, com implicacdes que sao visiveis também a nivel econémico.

A empresa é 0 meio indispensavel para alcancar esses objectivos. Com efeito, o filésofo
Emanuele Severino diz que quando um instrumento é insubstituivel, se torna num
objectivo final; de meio transforma-se em objectivo. A relagdo bastante clara entre o fim
constitutivo ou objectivo e os meios para o alcancar €, assim, o desafio mais dificil da
empresa cooperativa se esta, como devia, quer sobreviver ndo apenas enguanto
“empresa”, mas também enquanto “cooperativa”. 1sso leva-nos a formular um conjunto
de questdes decisivas para o futuro da cooperacéo:

- Que inovacgOes devem ser introduzidas na sua cultura empresarial de forma a enfrentar
0s muitos desafios impostos pelas realidades do mercado?

- Como pode ela competir com empresas excelentes, sem obedecer aos padrdes da
empresa capitalista?

- Serdo os valores e principios cooperativos aplicaveis aos problemas do nosso tempo?

- Como poderemos equipar as cooperativas com 0S recursos necessarios para competir e
crescer?

As respostas a estas questdes sdo articulaveis e complexas. Se muitas confirmam a
validade do modelo cooperativo, outras ha que escolhem caminhos diversos. E sempre
importante pensar até onde se pode forcar o equilibrio cooperativo. Como refere o
socidlogo canadiano Daniel C6té, a criagcdo e crescimento das holdings financeiras séo,
em certos casos, necessarias, mas podem criar desequilibrios e forcar as cooperativas até
ao ponto do colapso. Pode conduzir, de facto, a um modelo organizacional que ignore a
ideologia cooperativa e inflame o caminho da desmutualizag&o, isto é, a perda do seu
fim de ajuda matua. Se a cooperativa se tornar numa mera comunidade de interesses, a



sua identidade distintiva enfraquece e a logica de mercado por prevalecer sobre a
intensidade dos principios cooperativos.

Quer clarificar-nos qual o exacto significado de ““desmutualizacdo™?

De acordo com uma boa definicdo do grupo cooperativo Desjardins, sedeado no
Quebec, Canada, desmutualizacdo é um processo que leva a instituicdo cooperativa a
mudar as suas caracteristicas fundamentais, a perder a sua identidade, ao procurar obter
vantagens que considera preferiveis.

Existem formas diversas de desmutualizagdo?

Certamente. Podem, por exemplo, existir cooperativas que se transformam em empresas
publicas, ou que mudam a sua forma de propriedade, isto é, que passam a ser
controladas por investidores privados ou sociedades por acges.

De acordo com o investigador brasileiro Fabio Chaddad, a”desmutualizagdo ocorre
quando a ‘desregulamentacdo’ dos mercados, as inovagdes tecnoldgicas ou agro-
industriais mudaram as regras do jogo”, enquanto para David Griffiths comeca quando
“uma cooperativa perde a sua identidade distintiva face as corporacdes capitalistas”.
Num estudo de 2006, o investigador Alan J. Robb demonstrou que a transformagao das
cooperativas na Australia se acelerou quando foram aprovadas leis assentes nas
habituais justificacdes: a transformacdo permitird um melhor acesso do capital exterior
as cooperativas; permitira expandir e alargar a jovem empresa; permitir-lne-4 competir
de modo mais eficaz com as outras empresas do mesmo sector.

Quais sdo as causas da desmutualizacéo e qual a relacdo entre o papel central do
membro e um sistema cooperativo?

De acordo com estudos feitos nos ultimos dez anos, a forma cooperativa corre o risco de
degenerar, especialmente quando o membro passa de individuo a figura anénima, ou
deixa de prestar atencdo a vida da sua sociedade.

Muitos estudiosos concordam que as causas principais sao internas a cooperativa. Que
factores sdo esses?

Os factores internos (Griffiths,2007) sdo muito mais importantes que 0s externos nos
casos em que 0s executivos operacionais e 0s membros da direc¢do tentam obter lucros
imediatos esquecendo-se de respeitar os valores e principios cooperativos. Na maior
parte dos casos, a desmutualizacdo € causada pelas escolhas dos executivos
cooperativos, com 0 apoio de consultores externos e com consentimento da direccdo; s6
muito raramente é produto de pressdo dos membros.

Um estudo de Daniel Coté identifica trés mudancas estruturais ocorridas nas trés
ultimas décadas do século vinte encorajando as cooperativas a desmutualizarem-se.
Pode falar-nos dessas mudangas?

Primeira mudanga: do reconhecimento do membro como individuo a figura andnima.
Nos primérdios, o projecto cooperativo podia ter diversos tamanhos e escalas, e levava
em linha de conta os valores das pessoas e da comunidade. A luz deste desenvolvimento
nao € surpresa saber que membros e trabalhadores encontram uma dificuldade crescente
em reconhecer e apreciar as particularidades distintivas das cooperativas.

Segunda mudanca: a expansdo substancial da base de filiacdo das cooperativas criou o
problema da ‘ac¢do colectiva’. Os verdadeiros proprietarios das maiores cooperativas
sdo um amplo sector da populacdo, em resultado da adesdo livre e voluntaria e do



patrimonio indivisivel. Dai resulta que os membros se desinteressam da opera¢do da sua
cooperativa. Isto reforca a emergéncia da figura do membro anénimo.

Terceira mudanga: cooperativas sdo empresas que operam no mercado e partilham o
mesmo campo de actividade com inumeros competidores. Em muitos casos, 0S
membros ndo conseguem compreender a natureza especifica da relacdo
‘membro/cooperativa’. S&o consideracdes sobre produtos, servigos e precos oferecidos
pela cooperativa e pelos seus competidores que estdo na base da sua apreciacdo e
processo decisorio. Dai deriva que se diferenciem as cooperativas em funcdo do modo
como aplicam as regras cooperativas. As diferencas tornam-se evidentes quando se
consideram factores como valores, principios, regras, e praticas, tanto em termos
associativos como empresariais.

A relacdo com o membro desempenha entdo um papel decisivo na prevencdo dos
processos de desmutualizacdo. Existe ai um papel a desempenhar pelas organizacdes
de grau superior?

Sim, foi demonstrado que a auséncia ou fraqueza das organizagGes de grau superior
contribui significativamente para o fendmeno da desmutualizacdo. Pelo contrario, fazer
do membro um actor mais interessado e participativo e, a0 mesmo tempo, reforgar o
sistema cooperativo sdo um par de ac¢des que apontam no mesmo sentido. Contribuem
para 0 crescimento da empresa cooperativa a0 mesmo tempo que reforcam a sua
natureza e papel. Uma grande parte da identidade, reputacdo, e a possibilidade de
construcdo de um ambiente favordvel ao desenvolvimento é partilhado pelas
cooperativas do sector e territorio. Estes factores, mais que quaisquer outros, permitem
que empresa e sistema cooperativo sejam interdependentes em muitos aspectos. Essa foi
uma das razbes por que o Congresso da Alianca Cooperativa Internacional de 1995
confirmou a “intercooperacdo” como um dos sete principios cooperativos basicos.

Ser4 que dotar a cooperativa dos necessarios recursos lhe permitird evitar a
desmutualizagdo?

A crescente pressdo da mudanca social, econdmica, regulamentadora e tecnoldgica leva-
nos a repensar os fundamentos da empresa cooperativa e sua verdadeira razao de existir.
Alguns sentem que esta ruptura pode levar a um novo modelo cooperativo que ignore
completamente a ideologia cooperativa, abrindo assim as portas a desmutualizacao.

Ser4 que uma cooperativa para 14 das desvantagens também terd vantagens em
desmutualizar?

Um dos argumentos a favor da desmutualizacdo é o de a economia de mercado
minimizar a diferenca entre a empresa cooperativa e a sociedade anénima. Alguns
observadores pensam que a transformacdo de cooperativas em empresas capitalistas so
ajuda a aumentar a eficiéncia da empresa e elimina as limitagdes financeiras da nova
empresa. Bem pelo contrério, contudo, estudos na Australia, de 1998, mostram que,
durante um periodo de vinte e trés anos, as cooperativas atingiram um grau maior de
eficiéncia e produziram melhores resultados se comparadas as empresas hormais.

De qualquer forma os casos de desmutualiza¢éo sao raros, sendo muito mais frequentes
os fenémenos de estandardizacéo entre empresas cooperativas e empresas capitalistas.
Em que &reas isso ocorre?

De facto, mesmo se estas formas de empresa pertencem a universos paralelos em
matéria de objectivos finais e base de filiacdo, tém muitos pontos em comum no uso de
tecnologia, organizacdo, e concorréncia. Ambos os modelos estdo e agem no mercado,



tal como ambos necessitam de algum reconhecimento social. O que as diferencia
totalmente, como vimos, séo os seus fins institucionais. A estandardizacdo €, em muitos
casos, reciproca, com efeitos que podem ser tanto benéficos como negativos. A
estandardizacdo assume hoje, por exemplo, a forma de responsabilidade social. O que
antes era um traco peculiar apenas da cooperativa, parece hoje ser adoptado também
pela empresa capitalista: na presente crise econdmica ela vé tal elemento como
oportunidade para a recuperagao, como futura orientagéo.

Que riscos se podem esperar dos processos de estandardizacdo nas empresas
capitalistas e nas cooperativas?

No presente desafio, ndo é apenas a identidade cooperativa que é desafiada e testada
continuamente. De acordo com Emanuele Severino, a tendéncia para obter o maior
lucro conduz a empresa capitalista para um dilema existencial. Ao fazé-lo destrdi-se a si
propria. Se, pelo contrério, a empresa capitalista pensasse no meio ambiente, e ndo no
seu lucro, o que aconteceria? Transformar-se-ia. Acabaria em algo diferente.

A empresa cooperativa que copia elementos da empresa capitalista que contradizem a
sua natureza fundamental, tal como perder de vista a sua vocagdo social em favor do
lucro, da um passo errado ndao apenas em matéria de principios, mas também em termos
estratégicos.

Entdo em que casos podemos dizer que a estandardizacao é positiva?

Quando, por exemplo, a cooperacdo consegue apreender ou obter elementos de outros
modelos que sejam validos para melhorar a sua gestdo ou operacdo, ou a sua
competéncia tecnoldgica, quer dizer, quando uma das partes aprende com o que a outra
faz bem. N&o estamos, noutras palavras, em presenca de mundos separados e
irreconciliaveis, mas sim de duas realidades que partilham o mesmo terreno de
operagdo, o do mercado, agindo com base em movimentos e factores que s&o
especificos, mas ndo exclusivos de cada um.

A competicdo no mercado é cada vez mais dura. O que tém as cooperativas que fazer
para aumentarem o seu nivel competitivo?

Ha algum tempo que as cooperativas compreenderam que tém de competir com
excelentes empresas num desafio sem fim e a decorrer. Esse resultado pode ser obtido
se e quando a visdo de longo prazo acompanhar as condi¢des concretas e actuais, e se e
quando a concorréncia coexistir com uma forte identidade; a estrutura organizativa
melhora a sua eficiéncia e eficacia, se e quando os recursos disponiveis — humanos,
financeiros e sociais — forem adequados, operados de modo competente, e mantidos em
perfeito estado de equilibrio.

O futuro da empresa cooperativa depende assim de uma série de factores que formam
um mosaico que deve ser mantido harmoénico. Como se enfrenta este dificil desafio?
Com uma discussdo aberta e analise profunda dos casos. Uma visdo clara dos temas
presentes ajuda os debates e d& energia ao processo, produzindo novas ideias e
enriquecendo as ideias sujeitas a consenso. Hoje mais do que nunca, a acgédo
cooperativa necessita do contributo do mundo da cultura, desenvolvendo novas e mais
fortes relagbes entre organizagdes cooperativas, universidades, e estudiosos do
fendmeno cooperativo, trabalhando em projectos concretos e numa relagdo de
reciprocidade.

Os esforgos devotados a repensar a cooperagdo nos anos recentes sdo extremamente
Uteis. A correcta interpretacdo dos principios cooperativos, de forma a reforcar a



cooperativa enquanto associagdo e empresa, pede que tentemos encontrar uma sintese
virtuosa entre pontos de vista, por vezes conflituais: os do cooperador, do sociélogo, do
economista, do jurista, e dos accionistas.

De forma a enfrentar o desafio concorrencial, deveria a empresa cooperativa
permanecer mais fiel aos seus principios ou procurar mudar as suas estratégias?

A empresa cooperativa foi concebida para a continuidade. Ao mesmo tempo, deve ser
desenhada e organizada para a inovacdo. Mudanca radical e continuidade ndo s&o
necessariamente polos opostos.

A crise nas empresas cooperativas, que por muito tempo mantiveram a lideranca no
mercado, é muitas vezes resultado da ndo vontade de se repensarem e do fendmeno de
estandardizacdo cultural e pratica com empresas assentes no capital.

De forma a ser capaz de mudar com rapidez, a empresa necessita de uma relacéo
proxima e sem quebras com os membros e accionistas. Quanto mais organizada estiver
a cooperativa para ser lider na mudanca, mais essencial se torna a existéncia de um
equilibrio entre inovagdo e continuidade, em harmonia com a sua missdo. A escolha
requer coragem para abandonar tudo 0 que seja obsoleto e antigo na sua estrutura,
organizacdo, politicas, e na imagem. A definicdo de novos paradigmas e a gestdo da
complexidade requer competéncia, coragem, lealdade e espirito de equipa.

O projecto cooperativo nasceu de um vasto processo de participacdo que envolveu
grupos executivos, membros, e trabalhadores. Inovar pela participacdo e actividade
empresarial implica criar cultura a partir de projectos, experimentacdo e difusdo da
experiéncia obtida.

Quais as consequéncias que derivam para a tomada de decisdes desta concepgao do
projecto?

Com efeito, a questdo mais relevante e mais amplamente discutida em relacdo a este
topico é a consequente lentiddo nos processos de tomada de decisdo, em parte porque a
discussao faz emergir conflitos e diferencas nas ideias e interesses. Nao ha que evitar a
tendéncia de resistir @ mudanca; é parte da natureza humana; esti sempre presente, em
todas as organizacfes. Ouvir as preocupacfes que emergem, construir pacientemente
consensos, aberta e claramente, nunca é perda de tempo.

No contexto cooperativo, a necessaria rapidez no processo decisério ndo pode ser obtida
pela centralizacdo, mas sim pela capacidade do lider de enquadrar o debate em termos
de interpretacdo llucida dos cenarios a medida que se desenvolvem, e de produzir
explicacdes convincentes das razdes para se mudar e resultados expectaveis. E assim
que se consegue encurtar o tempo envolvido na deciséo e, ao mesmo tempo, reforcar a
vida democratica da cooperativa.

A partir daqui pode-se partir para confrontar o desafio cultural, demonstrando que o
projecto cooperativo age como motor do mercado e fornece dois factores
crescentemente em falta: uma visdo de médio e de longo prazo, e uma consisténcia e
coeréncia com a procura social. A empresa cooperativa foi criada para dirigir o
crescimento econdémico de acordo com principios de justica e transparéncia, e para
contribuir para a afirmacdo de uma concepcdo de mercado em que ha uma confrontacdo
e séria consideracdo de valores — trabalho digno, integridade, seguranca, informagédo — e
ndo apenas de precos.

Este apelo, que remonta aos Equitativos Pioneiros de Rochdale, vai diariamente contra
as contradicdes da realidade. Essas contradicdes testam a consisténcia da accao
empresarial, que nunca foi total e objectivamente testada com respeito aos valores.



A consisténcia € um factor indispensavel sem qualquer duvida. Que restricdes pode
gerar e como é possivel combina-la com a necessaria flexibilidade da actividade
econoémica?

Para ser claro, consisténcia e valores cooperativos ndo sdo sinénimos de atitudes
conservadoras. Ndo se constréi o futuro sonhando com ou lastimando o passado. A
consisténcia mede-se projecto a projecto. Daqui resulta a importancia de mecanismos de
controlo adequados e operativos na cooperativa e no sistema cooperativo. A cooperacdo
tem raizes culturais muito antigas e fortes e um sistema de valores — éticos, sociais e
democraticos — sobre 0s quais assenta a sua identidade. So factores essenciais, mas ndo
bastam por si.

Zygmunt Bauman avisa que “ha que provar que se pertence a um sistema de valores
pela accdo, por toda uma vida, ndo apenas mostrando a certiddo de nascimento. De
outro modo n&o se é convincente”. E necessario provar aos membros e accionistas que,
num mundo concorrencial, hd um valor acrescentado associado ao modelo cooperativo.
A cooperativa deve claramente incorporar vantagens significativas para os membros,
que claramente devem perceber o significado do seu estatuto enguanto
proprietarios/utilizadores.

Com que bases partiu a cooperativa para a revisdo da sua forma de governacédo de
maneira a tornar-se mais efectiva e capaz de cumprir a sua missao?

A forma de governacdo deve ser sempre inspirada pelos valores cooperativos sendo que,
de certo modo, tais valores sdo os verdadeiros lideres da cooperativa, incorporando o
seu significado e identidade. Este critério esta presente no trabalho feito em anos
recentes pelas organizacGes cooperativas que querem redefinir o seu modelo de
governacdo (Nt. - segue-se referéncia concreta, que se ndo traduziu, a realidade
italiana). O respeito e a pratica dos principios cooperativos estdo na base da autonomia
e independéncia da empresa cooperativa. Por isso € que €é tdo grande a responsabilidade
dos executivos operacionais e dos eleitos pelos membros da cooperativa. A direcgéo
tem de estar plenamente consciente que a sua tarefa principal é preservar os valores
cooperativos e assegurar que sejam consistentemente implementados.

A responsabilidade da gestdo é assegurar as melhores condigdes possiveis para
desempenhar tal papel, com informacéo transparente e operando de forma a garantir que
iniciativa empresarial e iniciativa de ajuda mutua sejam igualmente eficientes. Os
gestores cooperativos ndo sdo apenas peritos em gerir uma empresa: interpretam
também e implementam a missdo da cooperativa. Neste contexto ha necessidade de
mecanismos que fagam a supervisdo do poder da gestdo, assegurem que as relagdes com
a base de filiados se mantenha fluida, reforcem a estrutura associativa, e encontrem e
giram uma consisténcia cooperativa continuamente renovada.

Considerada nestes termos, é-se tentado a dizer que é ainda mais desafiador ser
cooperador, isto &, ser-se capaz de transmitir o trabalho de cada um de forma a
alcancar uma partilha por todos. A tomada de decisGes sem didlogo é sem duvida
menos “ stressante’...

Oh, tenho de concordar. Em qualquer organizacdo os que tém responsabilidade pelas
decisBes tentardo impor e afirmar as suas ideias préprias do modo mais efectivo e
oportuno possivel. Apesar das excelentes licdes dos gurus da gestdo e daquelas que
aprendemos da vida, muitos tentam-se pelos processos de decisdo unilaterais. Trazer
outros para 0 processo enquanto participantes, transmitir as razdes das decisOes, e
procurar para elas apoio, € um trabalho mais arduo do que simplesmente impor o seu
ponto de vista por desempenharmos funcdo que o permite, e depois prosseguir



cegamente para o objectivo pretendido. Os executivos cooperativos devem evitar o risco
de viver numa torre de marfim, sem ter de justificar as suas accGes a ninguém; pelo
contrario devem sempre manter relacdes com 0s seus membros e com 0 mundo exterior.

Nesse caso, redefinir a governagdo tem a ver, sobretudo, com a relacdo entre
propriedade e gestdo. Como é que isso funciona nas empresas cooperativas?

Trata-se de problema muito complexo que ndo tem um modelo Unico, em parte devido
as diferencas consideraveis de sector para sector cooperativo, precisamente em termos
da natureza da propriedade e relacdo resultante com a gestdo. Ajuda-nos a pensar a
analise do investigador Henry Hansmann, que faz uma clara distin¢do entre empresa
cooperativa e organizac¢des ndo lucrativas. Outros ainda, como Edgar Parnell, acreditam
que ndo deveriamos confundir cooperativa com organizacdes altruisticas ou ndo
lucrativas.

Embora isso pareca estar certo em termos gerais, parece-me uma distin¢do dicotémica
excessiva tanto em termos da definicdo de cooperativa proposta pela ACI (“Cooperativa
é uma autbnoma associacdo de pessoas que se unem voluntariamente para satisfazer as
suas necessidades e aspiracfes econdmicas, sociais e culturais, através de uma empresa
de propriedade comum e democraticamente controlada”), como das diferencas dos
diferentes sectores cooperativos em fungédo das leis e regulamentos nacionais.

Se bem que a motivacdo subjacente — a troca mltua — seja igual para todas as
cooperativas, qualquer que seja a sua dimensao e sectores a que pertencam, a natureza e
contetido das transac¢Ges mudam: pode ser trabalho (cooperativas operarias), proteccdo
do poder de compra, salde, ou poupangas (cooperativas de consumidores), marketing,
transformacdo de produtos, fornecimento de factores de producdo (cooperativas de
negdcios), ou um misto, no caso das cooperativas multifuncionais ou com accionistas
maltiplos.

O caso italiano desenvolvido ap6s a Segunda Guerra Mundial, com base em legislacdo
que encoraja 0 estabelecimento de reservas indivisiveis, € um exemplo de como o
patrimonio pertence de facto a cooperativa e, em Ultima analise, ao fundo mutualista
visando promover a cooperativa. Esse patriménio deve ser devolvido a esse fundo no
caso de transformacdo da cooperativa noutro tipo de empresa (Nt. — proibida em
Portugal) ou de liquidagdo da cooperativa. Isso leva-nos a excluir a possibilidade do
‘lucro subjectivo’ pertenca do membro individual, prefigurando a acumulagéo de lucros
como ‘lucro objectivo’, destinado a reforcar a empresa e 0 seu lucro intergeracional,
sem que o lucro represente necessariamente a razdo de ser do pacto associativo entre 0s
membros da cooperativa.

Os membros tém a ‘propriedade’ das operacgdes, pelo que sé@o obrigados a exercer,
através dos 6rgdos que elegem ou em quem delegam, o poder que dai deriva. Tém, por
isso, todo o interesse em garantir que a empresa cooperativa funciona bem e reponde
aos objectivos estatutarios. Por isso sdo chamados a participar activamente e a exercer
ampla e efectiva supervisdo. Sem essa supervisdo, parece irresponsavel falar-se de
‘representacdo dos proprietarios’ e articular nessa base a organizacdo da empresa.

Ainda ha os que consideram a dimensdo da base de filiados como factor discriminatorio
da definicdo de cooperativa: ‘Cem mil membros ndo fazem uma cooperativa de
consumo’, na expressao do parlamentar italiano Rocco Buttiglione ha uns anos atrés.

Que possibilidades existem de os consumidores estabelecerem a sua propria estrutura
de compras ou desempenharem um papel na planificacdo e engenharia do consumo,
sem ser através de uma certa forma de associacdo que lhes dé poder de representacao e
poder de consumir?



O facto de centenas de milhar de consumidores deverem ser membros de uma
cooperativa corresponde as condi¢des derivadas de um mercado altamente competitivo,
no qual participam de um lado as grandes multinacionais da distribuicéo e, de outro, as
igualmente grandes multinacionais da producdo, a par das necessidades vastas e
mutéaveis dos consumidores. A existéncia de uma forte cooperacdo de consumidores
actuando no mercado com o objectivo de salvaguardar o poder de compra, salde,
ambiente, qualidade dos produtos e servicos, transparéncia e integridade, € um factor
essencial da democracia que baseia a sua forca na extensdo da base de filiacdo.
Precisamente por causa de tais objectivos, a coopera¢do ndo se confunde com uma
empresa publica. Tém em comum uma larga base de membros e consequentemente uma
‘fraqueza’ de propriedade. Isso ndo implica que um membro desempenhe ou ndo um
papel significativo. De entre as quatro forgas fundamentais da fisica, a da gravidade é a
mais fraca, mas imaginemos 0 que aconteceria se ela ndo existisse.

De forma a assegurar que estas caracteristicas sejam preservadas, um papel
fundamental é desempenhado pelo continuo equilibrio entre um bom nivel de
responsabilidade gestional e sua profunda integracdo com a base de membros.
Concorda?

Certamente. Como vimos, a correcta operacdo deste tipo de empresa depende da
responsabilidade da gestdo e sua profunda simbiose com os membros eleitos da
direccdo e outros veiculos de participacdo. Peter Drucker aborda este tdpico
considerando a empresa publica como forma mais evidente da sociedade pos capitalista.
Nessa concepg¢do, a figura do capitalista tende a desaparecer para dar lugar a uma
propriedade mais difusa na qual o verdadeiro poder e responsabilidade pela producao
dos esperados resultados sdo dados aos gestores. Nesse caso, também, é necessario
evitar que seja permitido que a forma prevaleca sobre a substincia, eficicia e
transparéncia do processo decisorio.

O PAPEL SOCIAL E ETICO DA RESPONSABILIDADE

Como todas as outras organizacBes, a cooperacdo também € internamente ameacada
pela crise devastadora que varreu 0 mundo e que pds em causa 0s modelos de
desenvolvimento que pareciam imbativeis. Ao longo dos anos, o0s processos de
globalizagdo provocaram mudangas sociais que minaram certezas de anos, levando a
afirmar novos paradigmas na sociedade e relagdes humanas. A acc¢do do capitalismo
global reduziu a diversidade e tradicGes locais, e impds modelos culturais e
organizacionais julgados Uteis ao seu desenvolvimento. O sentido do bem comum
desapareceu a par da solidariedade.

O interesse pessoal em objectivos imediatos é a métrica prevalentemente adoptada para
avaliar as decisGes publicas e expressar consensos ou discordias a respeito da ac¢do
governamental. 1sso leva a quebrar lagos e vinculos essenciais a coesdo social. Aumenta
a fome no mundo, e a auséncia de ética produziu enormes desastres no plano econémico
e social. Perante tudo isto devemo-nos lembrar que o pessimismo nunca produziu fosse
0 que fosse; ndo é ‘lucrativo’. Mas optimismo ndo é sinénimo de ‘despreocupagdo’:
pelo contréario, isso € loucura num contexto no qual os problemas devem ser
compreendidos e enfrentados se 0s quisermos resolver.

Ser optimista ndo significa, para uma estrutura que ndo opera apenas no mercado, mas
em todo um complexo social e cultural, oferecer sonhos doces e sem pesadelos aos que
dormem, mas sim melhores condi¢des aos filhos que acordam. N&o é acidental que se



veja hoje a ética como nova oportunidade para a empresa capitalista. O facto de a
cooperacao conter esse valor em si propria, enquanto componente estrutural e ndo
funcional, s6 pode ser uma vantagem.

Sem dlvida que a cooperacdo opera numa situacdo tornada mais dificil pelas actuais
tendéncias e pela difusdo de uma cultura assente no egoismo. H& igualmente uma ampla
vontade na sociedade para reconstruir relacbes de solidariedade e apreciar
manifestacdes de responsabilidade social por parte de organiza¢des e empresas. Agora
que a cooperagdo tem maiores oportunidades para ver estes tragos reconhecidos e
apreciados, ndo pode arriscar esperar, limitando a gerir-se sem trabalhar para reforcar a
necessidade de levar a sua mensagem ao colectivo.

Como é que a tendéncia da empresa cooperativa para construir uma rede associativa
pode ajudar a criar valor econémico?

Parece totalmente clara se considerarmos a diferenca de desenvolvimento econémico
entre as areas em que um tecido associativo se desenvolveu ao longo do tempo e as em
que esta limitado ou desaparecido. E o caso do Centro-Norte de Italia se comparado
com o Centro-Sul, tal como evidenciou o investigador Robert Putnam no estudo sobre
as raizes culturais das diferentes areas de Italia. A experiéncia, desenvolvida ao longo
de décadas de histéria cooperativa, demonstrou que existe, em qualquer caso, uma
relagdo apertada e virtuosa entre desenvolvimento econdémico e coesdo social. Um grau
reduzido de coes&o traduz-se em maior vulnerabilidade no desenvolvimento; por outro
lado, qualquer crescimento economico separado e desprovido de melhoria das
condigdes de vida ndo cria coes&o.

E uma heranca cultural muito significativa, mas sera suficiente para enfrentar a
situacdo actual?

E certamente uma condicdo favoravel para compreender a realidade deste século e para
agir em conformidade, mas ndo é suficiente. Nem sempre, nem em todo o lado, a
empresa cooperativa possui a cultura apropriada para enfrentar as necessarias mudancas
de estratégia, politicas e de organizacdo, de forma a elevar-se ao nivel requerido pelo
desafio da concorréncia global, tanto no terreno econémico como cultural. E sobretudo
no campo cultural que temos de comecar por introduzir mudancas para afirmar a visao
de médio e longo prazo que foi sempre ponto distintivo e forca da empresa cooperativa.
Se no passado, sociedade e cooperacdo foram dotadas de recursos escassos, mas mesmo
assim tinham um forte sentido do futuro e certeza dos objectivos a atingir, hoje temos
maior riqueza de recursos, mas menor clareza sobre onde queremos chegar.

Como pode ser fortalecido o papel social da empresa cooperativa?

A cooperagéo assenta no conceito de mutualismo, partilha entre pessoas, necessidades,
respostas, e accOes necessarias para esses fins. O altruismo cooperativo ndo exclui a
caridade, s6 que nunca a confunde com o genuino empenhamento social. Hoje, a
verdadeira solidariedade esta em partilhar e difundir conhecimento, em ajudar as
pessoas a crescer e a se aperfeicoarem. Para a cooperacdo, responsabilidade social é um
em sete principios fundamentais, ndo uma politica de marketing que segue modas e
necessidades momentaneas.

De qualquer modo o altruismo é um factor necessario para combater a crise, ja que
apela a todos para aderir a um clima de confianga e solidariedade, também no mercado,
sob forma de relaces cooperativas entre actores econémicos e institucionais. Deixem-
me quanto a isto citar as significativas palavras de Pier Luigi Celli, gestor executivo da



Universidade Guido Carli, quando defendeu que apenas hoje pode o altruismo garantir
uma oportunidade de desenvolvimento da economia.

E necessario pensar mais nos outros e garantir que o individualismo espalhado pela
globalizagdo inclua caracteristicas de maior responsabilidade perante a sua comunidade
de referéncia. SO desta forma se torna possivel limitar os danos produzidos pela crise
econdmica mundial. Altruismo significa também pensar nas geragdes futuras. A
sabedoria dos antigos indios da América do Norte esta condensada no conceito de que
ndo herdamos este mundo dos nossos antepassados; pedimo-lo emprestado aos nossos
filhos”.

Todavia, isso ndo pde a Coop a salvo de distor¢es e erros?

Certamente que ndo. Houve ocasifes e momentos criticos, alguns no universo
cooperativo, se bem que hoje noutros paises, como a Austrélia, Israel e Estados Unidos,
mais que em Italia, quando se decidiu ser necessario alterar o sentido de
responsabilidade colectiva focalizando-o0 mais intensamente no interesse individual. E
da natureza cooperativa ela ser uma empresa. Ao contrario de outras organizacdes
(associacOes, fundacOes, organizacfes ndo lucrativas), ela assenta numa gestéo
empresarial eficiente como forma de atingir os seus objectivos mutualistas e sociais. E
aqui que nos encontramos a tentar preservar um equilibrio dificil, que exige um
permanente processo de ajustamentos estratégicos e comportamentos diarios exigentes
para combinar uma boa performance econémica com visibilidade social.

No dominio da iniciativa econdémica inspirada em objectivos sociais, serd que existem
experiéncias de colaboracéo entre a empresa capitalista e a empresa cooperativa?

E precisamente nesse dominio que houve e continuam a existir boas oportunidades para
iniciativas comuns. Por exemplo, o consércio de compras em comum das cooperativas
de consumo, Coop lItalia, mantém ha décadas uma proveitosa colabora¢do com o mundo
da producdo para garantir o fornecimento de produtos respeitadores da salude e
ambiente, produtos comercializados depois com o0 nome e marca Coop.

Uma das primeiras iniciativas deste tipo surgiu em 1980, com a campanha que a Coop
desenvolveu para reduzir o uso de fosforo nos detergentes de roupa. O projecto
envolveu a corporagdo Miralanza. Apesar de a companhia ndo querer fazer experiéncias
com 0s seus produtos préprios, aceitou produzir um detergente de roupa contendo uma
percentagem reduzida de fésforo em nome da Coop. O produto em causa foi depois
comercializado com a marca Coop. A Coop aceitou por em risco a sua imagem, mesmo
em caso de falhango do produto.

Foi de facto um risco para a imagem Coop, mas também uma boa forma de provar o
seu papel social. Como fez para encorajar a participacédo dos seus membros?

A iniciativa foi apoiada por uma recolha de assinaturas, sobretudo nas lojas Coop: 0
contacto com centenas de milhar de individuos representou uma oportunidade
extraordinaria de fornecer informacdo e educacdo. No final, o objectivo foi atingido:
apenas ao fim de poucos anos foi banido por lei a adi¢do de fosforo aos detergentes.

A campanha para aumentar a consciencializacdo da opinido publica recorreu também a
momentos ‘folcléricos’, como quando a Coop pds a descer o Arno e o Tibre, e nos
canais de Veneza durante o Carnaval da cidade, um enorme e colorido barco de pesca
em plastico com uma mascara de gas. Neste caso 0 ‘peixe’ ia cheio de criangas com a
mensagem “dos habitantes do mar para os habitantes da terra”. A Coop quis assumir o
risco da iniciativa por causa da sua vocacgdo social: ha poucas sociedades por accdes



capazes hoje de por em risco a sua imagem de forma a ir de encontro as necessidades e
interesses dos seus consumidores.

Batalhas, especialmente em frentes sociais e ambientais parecem realmente nédo ter

Especialmente hoje, ndo séo de facto poucas as oportunidades para agir nessa direccao.
E nelas que vemos a forca de lideranca da empresa cooperativa enquanto agente de
consciencializagdo em nome dos seus membros e consumidores. Por exemplo, no fim
de 2008, mesmo no meio do catastréfico eclodir da crise econdmica, em resposta aos
injustificados aumentos de preco de certo nimero de fornecedores e grandes empresas,
a Coop, primeiro ameacgou, e depois executou a retirada de todos os produtos dessas
empresas e marcas da sua lista de oferta. Tratou-se de uma acgdo concreta assente no
poder associativo, associacdo que visa satisfazer as necessidades dos seus
membros/consumidores e seus interesses. Uma vocacdo que em graus diversos nos
ultimos anos também a empresa capitalista parece querer adquirir.

H4&, hoje, uma grande conversa sobre a redescoberta da ética na empresa. O que pensa
disso?

N&do € a primeira vez que se discute a possibilidade ou necessidade de reconciliar
economia e ética; o debate sobre o assunto tem sido fonte de controvérsia hd anos. A
ética tem, no geral, sido vista como entrave pela empresa capitalista, uma limitacdo
inaceitavel a sua liberdade de accdo no mercado. Falar de ética nas actuais
circunstancias implica considerar um modelo de desenvolvimento assente na auséncia
de regras como Unica forma de tornar a empresa competitiva, reduzir os custos, e
conseguir, também, resolver muitos dos grandes problemas do nosso tempo, por
exemplo a pobreza extrema. A ética da responsabilidade para com o0 meio e as
comunidades locais desapareceu progressivamente com o estabelecimento do
capitalismo global.

Esta dimensdo, muito provavelmente conduzird a abandonar as necessidades dos
territdrios em que operam, com 0s quais ndo sentem qualquer laco participativo ou
identitario, porque a sua sede fica a muitas milhas de distancia e tém de tratar de
interesses muito ‘distantes’ dos interesses dos proprietarios. A pratica de uma espécie de
‘fuga da responsabilidade’ deu-lhes uma vantagem competitiva inquestionavel.

O conceito de ética de mercado permite uma interpretacdo clara ou apresenta
ambiguidades?

N&o ha ddvida que a ética permite vasto campo de interpretagdes. Ha uma antiga mas
divertida anedota que enfatiza claramente a ambigua natureza da ética. O filho de um
vendedor pede ao pai que Ihe explique o que é a ética. O pai responde que, dado que é
um conceito muito complexo, tentara clarifica-lo com um exemplo simples. “Aparece-
me um cliente, compra-me 50 Euros de mercadoria, mas engana-se e paga-me 100
Euros. Neste ponto tenho um problema ético: tenho ou ndo que partilhar o assunto com
0S Meus socios?”

N&o pode haver duvida que temos um dever ético para com 0S nNOSSOS parceiros ou
membros, mas obviamente a relacdo com o cliente tem, também, de assentar na
honestidade, transparéncia e integridade. O filésofo Emanuele Severino fala da ética
como um “poder”, isto é, uma capacidade de decidir e influenciar a sociedade e
territério envolvente através das nossas acgdes. Isto € verdadeiro também para as
empresas. Penso pessoalmente que caminhar pela senda da responsabilidade ética
significa apropriar o poder de mudar o estado de coisas no interesse de um futuro



melhor, mais responsavel, mais pacifico e mais confortavel. A ética da responsabilidade
aplicada a economia significa ir além de um mero foco no presente, espécie de ‘trac¢do
inconstante’, um fim em si mesmo.

Grande responsabilidade, entdo, para cada uma das cooperativas sobre cujo
comportamento virtuoso recai a imagem de todo o sistema cooperativo. Que riscos
correm?

Grandes responsabilidades trazem sempre consigo grandes riscos. Sobretudo as
cooperativas exige-se sempre que déem tudo e fornecam o melhor. Pedimos méxima
consisténcia em termos de comportamento ético, respeito pelos valores que ndo podem
ser ignorados, mesmo quando sdo conflituais com as regras e necessidades do mercado
e as consideracBes econdmicas. Certamente que € justo que os membros e consumidores
tenham expectativas, mas € igualmente justo que essas expectativas sejam avaliadas em
funcéo da realidade em que cada um opera.

Parece-me muito razoavel, ademais, que se peca a cooperacdo 0 maior respeito pelos
seus proprios principios e valores, mas ja ndo sera justo e razoavel que a empresa
capitalista ndo seja alvo de semelhantes expectativas. Um empresario pode actualmente,
sem aviso prévio, decidir fechar a sua actividade empresarial, mesmo estando
plenamente consciente de que dessa decisdo depende a sorte de centenas de individuos e
familias. Tudo dito e feito, um comportamento deste tipo acaba por ser socialmente
aceite, mesmo quando injustificado, com base em valores e principios estritamente
empresariais.

Ao contrario, penso que as empresas, qualquer que seja a sua orientacdo, deve ser
exigido que tenham em conta valores e principios correntes, assentes na ética e respeito
pelos trabalhadores, consumidores e meio envolvente. O contrario ndo ajuda ao correcto
funcionamento do mercado. Enfim, no geral, deve existir um determinado nivel de
tolerancia quando se avaliam os erros feitos, quer pela empresa capitalista, como pela
empresa cooperativa.

Insiste que deve haver uma aceitacdo geral da ética, ndo apenas pelas cooperativas,
mas também pelas empresas em geral. Pensa que isso € mesmo possivel, ou apelos
destes sdo apenas espectaculo?

A ética e sua aplicacdo no mercado e economia s6 podem ser vistos positivamente. Em
si mesma, a cooperacdo nao é campo exclusivo dos valores éticos, ja que tem por
objecto o respeito e o bem-estar da sociedade. Se todos 0s sujeitos que operam neste
contexto, em sentido econdmico, primeiro mas nao so, ajudam a atingir esse objectivo,
isso sO pode ser visto positivamente. Tudo isto, contudo, envolve um forte controlo
social.

E importante que as pessoas estejam avisadas e compreendam a importancia destes
valores e se sintam legitimadas ao exercerem essa funcdo social que, para s6 citar um
caso, estd prevista na Constituicdo italiana de modo explicito e inequivoco. Nao é
razoavel aceitar que uma empresa capitalista possa tirar vantagens do patrimoénio de
uma comunidade para atingir os seus fins sem lhe reconhecer o direito a beneficiar
deles, respeitando e salvaguardando a melhoria das condi¢fes de vida dos que nela
vivem.

Nessa matéria, as cooperativas partilham com outras formas de empresa 0s enormes
problemas derivados da concorréncia global. E necessario encorajar a iniciativa
empresarial, com objectivos precisos e mudancas estruturais adequadas, enquanto se faz
clara distin¢do entre intervencdes restritas ao curto prazo, ou de natureza meramente
especulativa, e as que sdo destinadas a apoiar o desenvolvimento.



Todos tém de desempenhar o seu papel na prevencdo do declinio cultural do seu pais e
da Europa. Se queremos competir na economia global, necessario se torna que
construamos excelentes empresas e um bom equilibrio entre factores destinados a
produzir desenvolvimento econémico genuino. Ponto fundamental, para todos e cada
um, é garantir efectiva igualdade de direitos e oportunidades, no mercado, através de um
sistema de regulamentos, obrigacfes, e o dever de comportamentos correctos e de
transparéncia, aplicavel a todos.

Ha os que pensam que um contacto directo e prolongado com componentes da moderna
economia, particularmente com o capital financeiro, mina os valores do sistema
cooperativo. Na realidade, o papel social da empresa cooperativa pressupde a criacao de
uma satisfatoria harmonia entre capital humano, capital financeiro e capital social.
Valor econdmico é o produto dos valores sociais insitos na missdo empresarial e
executados de maneira consistente e coerente. Os verdadeiros beneficios de que a
cooperativa goza sdo, nomeadamente, o0 empenhamento, a paixdo, a coragem de tantos
individuos e a confianca dos cidadaos.

UMA VISAO DE FUTURO

O futuro constroi-se num quadro repleto de problemas.

Estamos no meio de uma fase de enormes mudancas e de uma crise econémica que
exige a0 mesmo tempo medidas urgentes e uma reforma filoséfica capaz de captar a
interaccdo entre as dimensdes local e global, de forma a criar uma sintese de ideias e
eventos concretos.

O que esta a acontecer no mundo € muito mais radical, confuso, e preocupante que o
que poderiamos esperar. Num livro inteligente, o economista Siro Lombardini escreveu
ha uns anos: “Perspectivas draméticas abrem-se aos olhos da humanidade. Vivemos
numa sociedade que parece ser indiferente mesmo perante eventos que a envolvem
directamente, sociedade que esta desapontada e incapaz de exercer um qualquer
controlo social genuino, submersa num mar de informacdo que agrava o quadro e
aumenta a dificuldade de se detectarem as tendéncias subjacentes e suas consequéncias.
Fala-se em novos valores — a frente de todos 0s outros o da vida — ao mesmo tempo que
se exaltam os lacos étnicos, a nossa cultura, a nossa religido e credo filosofico, e isso
ndo para estabelecer um didlogo com outros, mas para rejeitar e distanciar esses outros,
precisamente porque s&o outros.

A democracia ndo pode funcionar se os cidaddos sdo agentes isolados em funcdo das
suas concepcdes éticas e politicas, ou pior ainda, se as Unicas variagdes significativas no
sistema social sdo as corporacdes que defendem interesses especificos de categorias
individuais”.

Esta analise corresponde a muito do que objectivamente estd presente na actual
realidade. A crise economica mundial deixou-nos desconfortaveis face as numerosas
contradices e desigualdades que decorrem da globalizacdo das Ultimas décadas. O
‘novo’ que todos procuram ndo serd um antigo fenémeno caracterizado pelo respeito
pelo correcto funcionamento democrético, luta contra o crime, moralidade na vida
publica e no mercado, justica social.

Pelo seu lado, o estudioso Aldo Schiavonne diz, em recente livro, que o problema com
que nos deparamos é acima de tudo cultural: tem a ver com ideias, estratégias, estados
de alma. “O desafio é total”, acrescenta, “e tem a ver com a relacdo que a nossa
civilizacdo tenta estabelecer entre poder e razdo, isto &, entre ciéncia, tecnologia,



financa, mercado, e a racionalidade que somos capazes de institucionalizar na fabrica
global do nosso universo social.

Estes problemas pdem em causa a responsabilidade de todas as classes que gerem e
dirigem o nosso planeta, das institui¢des a sociedade civil. O movimento cooperativo
que associa, no seu conjunto, centenas de milhar de individuos, estad totalmente
empenhado na procura de caminhos para gerir 0s maiores problemas do nosso tempo,
fazendo deles uma referéncia para as suas iniciativas. O movimento avanga com 0S Seus
valores, programas, e ideias, enquanto entidade autonoma de outras organizacdes, no
total respeito pelas identidades destas, e estabelece um dialogo com todas as forcas
politicas e instituicbes a nivel local e internacional. Significa isto ter uma ideia de
sociedade e de mercado que corresponde aos reais problemas deste século.

Né&o se trata especialmente de um novo objectivo para a cooperagdo. De ha muito que
contextualizou um modelo de sociedade assente na solidariedade, e que incluiu a
inclusdo social, dignidade da pessoa humana, respeito por direitos e deveres, e sentido
de pertenca a uma comunidade de iguais, coesdo social, e respeito pela dignidade das
diferencgas.

Trata-se de conceito ndo muito diferente do de sociedade horizontal sobre o qual
escreve o antigo magistrado Gherardo Colombo, fazendo uma distingéo entre ele e o
modelo de sociedade vertical assente em hierarquias e excluséo social. O objectivo
conjunto insito nesta ideia de sociedade permanece o da afirmacdo de um mercado, no
qual os valores podem ser livremente confrontados e as regras respeitadas. A crise
econémica global reforcou a procura pela afirmacdo de sociedade assente na
solidariedade e num novo modelo de desenvolvimento.

Mesmo assim, permanece um objectivo muito dificil. A sociedade de hoje assenta
largamente no individualismo, no medo pelos que séo diferentes, numa hierarquia de
valores baseada na riqueza. O socidlogo Ulrich Beck causticamente observou que
“somos induzidos a procurar solucbes pessoais para contradicdes sistémicas;
procuramos a salvagdo individual face aos problemas comuns”. A actividade de
organizacfes na Orbita da cooperacdo é, por isso, essencial se queremos introduzir
elementos de solidariedade, coesdo social e ética na economia. Estas decisdes deveriam
levar a cooperacdo a reflectir sobre si prépria e, com base nos seus pontos fortes,
construir um novo ciclo de vida perspectivado para 0s préximos vinte anos.

O desafio € econdmico e cultural. A empresa cooperativa tem de concorrer no mercado
com excelentes empresas, mantendo ao mesmo tempo a sua identidade distintiva. A
empresa cooperativa que encara o futuro questiona-se continuamente sobre para onde
vai 0 mundo e interpreta 0 comportamento de outras organizagdes sociais e empresas
concorrentes com clareza objectiva, sem ilusdes de que age dentro de um castelo
inexpugnavel.

Mais do que um exemplo mostra que, apesar de fins diferentes, as empresas capitalistas
de sucesso estdo seriamente orientadas para preocupac¢des sociais; outras incorporam
uma cultura centrada apenas no lucro. O confronto com outros assuntos deve, por isso,
ser desenvolvido para descobrir até que grau as diferencas sdo reais ou meramente
aparentes, e de forma a procurar acordos e aliancas destinadas a atingir objectivos
partilhados.

As principais aliangas deveriam ser desenvolvidas entre cooperativas, de forma a criar
sinergias a nivel empresarial, e de forma a ter uma plataforma de discussdo dos maiores
problemas do nosso tempo. Secundéaria é a alianca com outros actores da economia
social, isto é, fundos de ajuda multua, associacGes, e fundagdes, de acordo com a
definicdo mais amplamente aceite na Europa. Desenvolver a economia social significa
reforcar a economia mutualista que Edgar Morin discute. Paix&o e determinacdo sao



necessarias para motivar individuos, para desenvolver interesses partilhados pelos
membros, para dar voz e oportunidade ao empenhamento das massas de forma
voluntaria e solidaria. De outro modo, boiamos a superficie da sociedade existente;
criamos um perigoso vazio de ideias e falta de qualquer vontade de nos desafiarmos.
Precisamos de pessoas capazes de levantarem continuamente problemas interessantes
que meregam a procura de respostas, a curto e longo prazo, de forma a expandir o papel
social e empresarial da cooperativa. Criatividade e flexibilidade s&o elementos
indispensaveis se quisermos coexistir com a incerteza, se quisermos reflectir e
considerar multiplos niveis de analise da mudanca, de forma a estarmos prontos para
fornecer solucdes tornadas impraticaveis pelo excessivo grau de pragmatismo e rotina.
Criatividade significa também curiosidade, amor pelo novo, pelo informal, o prazer de
investir a nossa propria inteligéncia. Desta dindmica nascem a inovagdo e 0
desenvolvimento.

Que ideia de mercado esta a cooperacao a tentar promover?

A ideia de um mercado livre, assente em algumas regras claras e respeitadas, um
mercado pluralista sem posi¢des dominantes, do qual é excluida qualquer concorréncia
com base em valores como transparéncia, trabalho digno, salvaguarda da saude e
ambiente. O mercado é o melhor mecanismo para assegurar a melhor eficacia possivel,
mas sem responsabilidade social isso traduz-se em vantagens para alguns poucos, e cria
desequilibrios graves e impulsos perigosos. Instituicdes, empresas e individuos devem
preocupar-se com 0s membros mais carentes da sociedade, com a conservacao do meio
ambiente, e com as futuras geracgdes. De outro modo, liberdade de iniciativa, que todos
consideramos ser um valor, torna-se birra, egoismo, egocentrismo.

Transparéncia, solidariedade e eficiéncia sdo escolhas conjuntas e indivisiveis. Ndo se
trata de uma enumeracao que descreve apenas 0s objectivos das cooperativas; constitui
também um dos pontos fundamentais de modernizagdo do nosso pais enquanto sistema.
Foi também a partir destes conceitos que a crise econémica mundial abriu novas
perspectivas. Todavia, a possibilidade de que eles se traduzam em factos concretos
pressupde uma profunda transformacdo do modelo de globalizacdo que se afirmou nas
décadas recentes e do proprio capitalismo.

Em termos concretos, sobre que problemas pode a cooperacdo agir de forma a
produzir essas mudangas?

Antes de mais tem de assegurar que a sua propria iniciativa va de encontro aos
problemas que dominam o mundo no inicio deste século. Por todo o mundo, cresceu a
necessidade de liberdade, bem como a de seguranca. E impressionante ver as medidas
de seguranca que foram adoptadas nos bairros residenciais € nas casas das zonas mais
favorecidas das cidades pelo mundo. Ou os controlos e revistas nos aeroportos que
limitam a liberdade de circulacdo e apenas aumentam o nivel de medo.

A seguranca é um direito fundamental que devia ser salvaguardado através de medidas
apropriadas, incluindo medidas repressivas. A0 mesmo tempo é um conceito complexo
e multidimensional; compreendé-lo e aceitéa-lo significa orientar as politicas publicas em
multiplas direc¢des, tornando-o mais adequado a resolucdo dos problemas reais.
Seguranca pode ser compreendido como salvaguarda pessoal ou ‘existencial’, ligada as
transformagdes do mundo econdémico e fragilidade dos factores que dele fazem parte;
inseguranca pode ser entendido como incerteza, ligada as dificuldades de auto-
orientagdo num ambiente crescentemente interdependente, local e globalmente.

Medo do mundo e do futuro, apreensdo pelo crescimento de conflitos armados a escala
internacional, o enfraquecimento do sistema de bem-estar social, 0 desemprego dos



jovens, o risco ecoldgico, a soliddo e preocupacdo com o futuro dos nossos filhos sdo
tudo factores de inseguranca para uma em cada duas pessoas inquiridas. Criar um clima
reforcado de seguranca social e confianca reciproca nos “outros” representa a forma
mais efectiva de garantir uma solida coesdo social e reduzir a incerteza e inseguranca. A
cooperacdo tem de ter um projecto claro, um projecto capaz de contribuir para a solucao
destes problemas.

Quais os “pilares’ do projecto cooperativo que tem em mente?

Quatro: a um par, formado pela liberdade e segurancga, junta-se outro, formado pelo
empreendorismo e participagdo, numa relacdo indivisivel. Juntos fazem com que a
iniciativa cooperativa se alie aos maiores temas do nosso tempo.

Na interpretacdo dada pela empresa cooperativa, a seguranca tem um significado
estratégico, articulada em varios sectores de actividade: criacdo de um ambiente
associativo, recuperacdo dos menos favorecidos, respeito pelos direitos e deveres,
confianga, seguranga e garantia alimentar, desenvolvimento sustentdvel, resposta aos
marginalizados recentes, seguranca do posto de trabalho, natureza intergeracional da
empresa. A interpretacdo ligada ao conceito de liberdade consiste na liberdade de se ser
empresario e liberdade de associacdo, de responsabilidade e solidariedade, de
construcdo de comunidades abertas, crescimento profissional, independéncia e
autonomia.

A experiéncia, desenvolvida ao longo de décadas de histéria da cooperagdo, mostrou
que existe uma apertada e virtuosa relagdo entre desenvolvimento econémico e coesao
social. Uma reducdo na coesdo pode significar maior vulnerabilidade no
desenvolvimento; por outro lado, crescimento econdémico livre de qualquer melhoria
nos niveis de vida ndo cria coesdo.

Tal significa trabalhar pela participacéo e pelo espirito empreendedor.

Para a empresa cooperativa, o empreendorismo consiste numa cultura de empresa
focada na pessoa, que cria e partilha conhecimento, que alia producdo com distribuigcdo
da riqueza, que encoraja a intercooperacdo e a criagdo de redes. O empreendorismo
representa uma alternativa ao assistencialismo; prossegue o0 objectivo do
desenvolvimento e inovagao, aumento de dimens@o das empresas, e encoraja 0s jovens a
tornar-se empresarios. Contribui para ultrapassar desequilibrios territoriais.

Por fim, a participacdo é vista pela empresa cooperativa enquanto lideranca do grupo,
responsabilidade difusa, democracia econdmica, inclusdo social, relacbes sociais
assentes no voluntarismo, e novas experiéncias de envolvimento dos trabalhadores na
propriedade da empresa. Traduzir estas ac¢cbes num projecto cooperativo a nivel de um
sistema e de uma empresa singular aumenta a visibilidade social da cooperacéo, e ajuda
a afirmar uma ideia de sociedade mais dindmica, sociedade mais determinada a
envolver-se na construcdo do futuro. Um projecto deste tipo encontra raizes robustas na
missdo das cooperativas e sua experiéncia. Apesar disso, exige que Se repensem
politicas e estratégias de tal modo que a sua ac¢do se torne mais efectiva e consistente.

Como se enquadra a figura do membro num projecto deste tipo?

Comecemos pela afirmacdo 6bvia de que as cooperativas ndao existiriam sem 0s seus
membros e de que em cada acto que uma cooperativa leva a cabo os deveria considerar
como participantes e partes interessadas. O co-interesse dos membros afecta as
aspiragdes e ajuda a transformar a democracia formal em participagido efectiva e
substancial. O papel central que os documentos formais ou o decurso das assembleias e
conferéncias atribuem ao membro, raramente se traduz em actos capazes de transcender
0 crescente anonimato da base de filiados. Quando a forma prevalece sobre a substancia



ha uma reducdo na participacao dos varios interessados nas actividades da cooperativa e
uma crescente indiferenca nos préprios membros no que a sua cooperativa diz respeito.
O fosso crescente entre a base de filiados e o grupo de gestdo tem sido e continua a ser a
principal causa de fracasso de muitas empresas cooperativas.

Tudo isto contribui para enfraquecer a fibra democratica do movimento cooperativo,
tornando essencial e urgente fazer dele objecto de um programa de recuperacao claro e
vasto. E um tema que preocupa as empresas cooperativas em todo o mundo. A natureza
democrética e operativa das cooperativas e a contribuicdo dos membros para a boa
governanca da empresa ligam-se a efectiva presenca de condi¢cBes que garantam a
capacidade de contribuicdo de todos os membros para as decisfes estratégicas e escolha
dos corpos gestionarios. Para que isso possa acontecer tem de haver um planeamento e
melhoria de todos os instrumentos de informacdo possiveis, no respeitante as
actividades que a cooperativa leva a cabo. Os esforcos desenvolvidos por muitas
cooperativas para aumentar os niveis de participacdo dos membros sdo disso importante
exemplo.

As frequentes assembleias gerais nas grandes cooperativas de trabalho associado e o0s
métodos de votacdo, que permitem aos membros das cooperativas de consumidores
ampla participacdo na seleccdo dos seus representantes nos 6rgdos de direc¢cdo, sdo
passos encorajadores na direccdo do co-interesse dos membros. Apesar disso, tais
passos ndo sdo suficientes. Merecedoras de especial louvor sdo algumas experiéncias
com o uso de novas tecnologias interactivas que tornam possivel reunir informacao,
sugestdes e criticas, oferecer bens e servicos, e encorajar 0 voto. Em anos recentes, este
novo sistema de comunicagdes expandiu-se consideravelmente, e foi identificado pelo
presidente dos Estados Unidos, Barack Obama, como poderoso exemplo para todo o
mundo.

Para as cooperativas trata-se de uma forma de reduzir a distancia entre os escritérios da
gestdo e dos decisores, e a vasta base de filiacdo, uma forma de envolver o membro, e
reconhecer ele ou ela como individuo.

Como podemos reduzir a influéncia da politica nas cooperativas?

Se olharmos a situacdo corrente de muitos paises, os lideres fazem, com demasiada
frequéncia, depender o seu poder da existente hierarquia politica, e ndo directamente
dos membros. Numerosos governos de paises em desenvolvimento tém gradualmente
aumentado o seu controlo sobre a gestdo das cooperativas, introduzindo clausulas
coercivas nas leis que governam a cooperagéo.

Apesar disso, algo estd a mudar, especialmente na regido da Asia Pacifico, onde a
Alianca Cooperativa Internacional leva a efeito bienalmente uma conferéncia que tem a
legislacdo como seu tema principal. Numerosos ministros tomam parte no evento, € 0
seu proposito € criar condigdes favoraveis ao desenvolvimento cooperativo. Esta atitude
é encorajada pela recomendacdo aprovada pela Organizacao Internacional do Trabalho
em 2002 e enviada a todos os governos para ser reflectida nas politicas e
regulamentacdes juridicas.

A relacdo entre a organizacdo cooperativa e as instituices sociais deveria desenvolver-
se neste dominio, tendo em vista o interesse geral no reciproco respeito pelos
compromissos feitos. Deveria, também, existir uma diminuicdo nos condicionamentos
excessivos a accao das cooperativas, especialmente nas nagdes em desenvolvimento.
Enquanto que as multinacionais tém total liberdade de operagcdo nos mercados, as
cooperativas sdo restringidas por lacos legais, financeiros e administrativos, que
prejudicam a sua performance econdémica.



A dimensdo global e regional do movimento cooperativo é importante. Ha iniciativas
tendentes a reforga-la?

Sim, nos ultimos dez anos, a Alianca Cooperativa Internacional trabalhou intensamente
para desenvolver um processo de descentralizacdo e, ao mesmo tempo, reforcar a
integracdo a integracdo a escala global. Hoje, as quatro regides em que esta articulada —
Asia e Pacifico, Américas, Africa e Cooperativas Europa — agem com ampla autonomia
e levam a cabo programas derivados de uma estratégia elaborada a escala global, em
coordenacdo com os especificos aspectos de cada territorio. O reforco depende, apesar
disso, da participacdo dos membros na actividade cooperativa, e na convicgdo da
utilidade de ter um lugar comum para agir a escala global e regional, ja que hoje muitos
problemas sdo atacados a essa escala.

De forma a construir o futuro, a empresa cooperativa tem de ser um agente de
mudanca. O que precisa fazer?

Em primeiro lugar tem de estar sempre pronta para a sua mudanga e para a das suas
estratégias, a0 mesmo tempo que mantém a ancora presa nos valores fundamentais. As
cooperativas foram fundadas com a inten¢do de moderarem 0s excessos de mercado e
de introduzir valores como a solidariedade e a liberdade empresarial.

Ha uns tempos atras ficou claro que o mercado ndo pode funcionar sem ajuda e sem
direccdo. Marketing, organizacdo cientifica e tecnologias sdo indispensaveis, mas nao
suficientes em si préprias. Transparéncia, integridade e respeito pelas regras foram
universalmente consideradas como condigdes necessarias para ultrapassar a crise
econdmica global e definir um novo modelo de relagdes econdmicas.

Sa0 necessarias motivacdes para agir, voluntarismo, informacgdo, a participacdo dos
consumidores, e a compreensdo dos mais importantes problemas que afligem a
sociedade. Sem estes objectivos sociais a concorréncia ndo faz sentido, nem se justifica,
nem tem previsivelmente existéncia a longo prazo. A concorréncia pelos valores
crescentemente presente no mercado tem de resultar na tomada pela empresa
cooperativa de uma posicdo de lideranga. Nessa base sera possivel construir uma sélida
vantagem comparativa.

Entre os problemas mais sérios encontramos as alteracdes climaticas. Como enfrenta a
cooperacao esse desafio?

Consciente de que a crise econdomica mundial ndo pode fazer esquecer as mudancas
climaticas e o agravamento das condicdes de vida dos mais pobres entre os pobres. Sdo
assuntos prementes. O efeito de estufa e o aquecimento global sdo ndo apenas uma
ameaca quanto ao futuro, mas também ao presente. Aspecto de consideravel
importancia tem a ver com 0s recursos vivos, como florestas, solo, peixes e dgua. A
situacdo € especialmente grave para 0s paises pobres, nos quais a maior parte da
populacdo depende directamente da natureza para as suas necessidades.

A assembleia-geral da ACI, ocorrida em Singapura em Outubro de 2007, aprovou uma
resolucdo apelando a todas as organizagdes cooperativas para agir na ajuda a reducdo do
impacto das alteragdes climaticas. O tema do 86° Dia Internacional das Cooperativas,
proclamado conjuntamente pela ACI e pela ONU, “Confrontar a Mudanca Climatica
através da Empresa Cooperativa”, visava seguir tais escolhas. O movimento cooperativo
comprometeu-se a ajudar a atingir esse fim tanto a escala local como global. Muitas
cooperativas em Italia introduziram inovacoes tendentes a reduzir as emissoes de CO?2.

Balancos de responsabilidade social foram adoptados por muitas cooperativas pelo
mundo. Que valores representam e como devem ser preparados?



A responsabilidade social de uma empresa cooperativa inclui hoje trés aspectos
fundamentais: assegurar uma alta performance econdmica, levar a cabo actividades
sociais em beneficio da comunidade, e desenvolver iniciativas em defesa do meio
ambiente.

Ha entre elas uma ligacdo estreita. Por exemplo, é necessario medir o impacto da
actividade econémica desenvolvida pela cooperativa no meio ambiente e na
comunidade. Por isso é importante que a analise inclua trés balangos: econémico, social
e ambiental, integrados no que Daniel C6té chama “balanco ético integrado”.

Que referéncias valorativas devem ser tomadas em conta na definicdo de governanca,
isto &, bom governo cooperativo?

Propor uma fusdo ao mais alto nivel entre consciéncia social e eficiéncia significa
pensar num modelo cultural e organizacional. O instrumento principal consiste na maior
transparéncia e apreciacdo do papel das trés principais componentes da empresa: 0S
membros, a gestdo e os trabalhadores.

A par da clareza de objectivos existe uma moderna e eficaz concepgdo organizacional.
N&o pode deixar de estar focalizada nas pessoas, mais do que nas estruturas, como
recomendou um cuidadoso investigador destes problemas, Michael Crozier.

Sugere ele que se redesenhem as organizagdes, de acordo com trés conceitos:
simplicidade, autonomia e cultura.

Simplicidade significa “investir na pessoa e no profissionalismo do individuo, em lugar
de nas estruturas e procedimentos sofisticados”, que inevitavelmente conduzem a
crescente burocracia e imobilismo; autonomia assenta numa nova forma do principio da
delegacdo, que ndo motiva apenas as pessoas, mas que crie maior eficacia e
desenvolvimento da empresa; orientacdo cultural significa mobilizacdo de recursos
humanos numa atmosfera de confianga em volta de valores partilhados, filiagdo em
grupo, e objectivos partilhados, mais do que numa base de regras e ordens.

Todas as organizacdes tém, melhor ou pior, uma cultura, mas s6 valores sélidos podem
alimentar uma cultura s6lida. Quando uma organizacdo tem uma cultura sélida e um
claro sentido dos valores, reduz as regras a um minimo. Valores partilhados sdo
condicdo para assegurar que as regras sejam aplicadas e respeitadas. A cooperativa que
ponha em pratica os valores faz deles a parte relevante da cultura empresarial, misséo e
estratégia.

Na estratégia da empresa cooperativa qual a importancia ligada a conquista e
preservacao da lealdade do utilizador?

Uma importancia fundamental. Obter e manter a confianca dos cidad&os, tantas vezes
traidos nas suas expectativas e no respeito pela sua dignidade, é uma necessidade
fundamental tanto para a salde democratica como para o melhor funcionamento do
mercado. Confianca é a base principal da lealdade do utilizador, bem como da lealdade
dos que na empresa trabalham e dos interessados nela. Lealdade significa maior
satisfacdo do utilizador, menores custos transaccionais, melhor reputacao e publicidade
no boca a boca dos membros e utilizadores fiéis, e um aumento no custo para a
concorréncia das estratégias defensivas implementadas.

E importante perceber que a construgio de uma sélida base de confianga nunca é uma
operagdo marginal. A lealdade do utilizador apenas sera obtida assegurando aos
utilizadores um permanente valor acrescentado, e mantendo num equilibrio satisfatério
a lealdade do individuo e do colectivo. Como resultado torna-se necessario que todo o
sistema corporativo seja construido em torno do conceito de fidelidade, colocado no
centro da sua estratégia. Trata-se de escolha convergente com um papel central



atribuido a identidade cooperativa, tanto a nivel estratégico como operacional. Em
ambos 0s casos, 0s valores cooperativos tragam o caminho e conduzem ao objectivo
final.

Quais sdo e quais deveriam ser os papéis da lideranca e da gestdo numa empresa
cooperativa?

Em primeiro lugar ter um plano, acreditar nele firmemente, e construir o consenso
necessario para a sua implementacdo. Um lider cooperativo ndo sé tem de ser capaz de
trabalhar racionalmente, como de capacitar e construir equipas fortes e altamente
motivadas. Uma equipa é alimentada pelo espirito do lider: por isso ele deve ajuda-las a
ver, a compreender, a aliar paixdo, coragem e competéncia. Lideres bem sucedidos sdo
julgados pelos resultados obtidos pelas pessoas que com ele trabalham. O verdadeiro
desafio é ser capaz de integrar as capacidades de lideranca e de gestdo, distinguindo os
papéis, mas reconhecendo a sua natureza complementar.

Se um lider cria novos paradigmas e tem a tarefa de liderar a mudanca, um gestor
trabalha com os paradigmas existentes e, recorrendo ao planeamento, tem a tarefa de
gerir a complexidade. Em conjunto tém de ter a coragem de enfrentar os “momentos de
verdade”: tém de monitorar os factores menos mensuraveis, como a satisfacdo dos
membros, utilizadores, e trabalhadores; a moral do grupo; os valores; e as convicgoes
profundas. Manter-se apenas a par das tendéncias dos dados econémicos e respeitar as
regras escritas ndo basta para construir o futuro.

Qual o papel das mulheres e a razdo de deverem ser chamadas a participar?

As mulheres tém muitas qualidades que vale a pena usar. Tendem a encorajar o trabalho
do grupo e o desenvolvimento de relagcGes. Preocupam-se menos com “hierarquias” e
sdo mais capazes de delegar de forma espontanea e natural. Sdo dotadas de intuicdo e
boas a improvisar. Todavia, a presenca de mulheres na gestdo da empresa cooperativa
ainda é muito escassa a nivel mundial. Um vigoroso compromisso de mudanca dessa
situacdo é de interesse para 0 desenvolvimento da cooperativa e concretizagdo do seu
papel social.

Descreva o caracter que um plano estratégico deve ter para coordenar as varias
politicas e iniciativas da cooperativa.

Um plano estratégico deveria guiar as acgdes e decisdes dando uma orientacdo e
proposito & actividade econdmica, e estimulando as necessérias energias para o
concretizar. O processo decisério é também um processo de aprendizagem, que se
desenrola através de um constante ajustamento de meios e fins. Deveria também
fornecer uma forma de comunicacdo, de motivacdo e de coordenagdo dos esforcos
através da organizacgdo, ajudando a focaliza-lo nas areas que necessitam de melhoria e
desenvolvimento. Um plano estratégico fornece uma oportunidade de mudar a natureza
da organizacdo: o seu propdsito, actividades, e até a cultura organizacional, incluindo
valores e escolhas que devem enformar as coisas.

Que relagao deve existir entre geracoes de cooperadores?

Porventura a mensagem mais importante das geracdes adultas as mais novas pode
sumarizar-se nas palavras de Basho, um poeta japonés do século XVII: “Procurem nao
seguir as pegadas dos sabios; procurem o que eles pensam”.

Ha uma licdo lucida e uma grande forca moral nessas palavras.

A solidariedade entre individuos e entre as varias geracdes, que 0 movimento
cooperativo representa nos processos econdémico e social, assenta numa ideia de



continuidade, mas rejeita a ideia que as mesmas respostas sao sempre validas em todos
0s tempos e situagdes. Ha sempre novos caminhos a percorrer e diferentes dificuldades
e escolhas contra as quais somos testados.

A responsabilidade dos grupos de gestéo inclui o encorajamento em tempo apropriado
da introducdo da mudanca geracional, a introducdo de sangue novo. E um compromisso
que exige desenvolver processos de transmissdo da autoridade, formacao profissional, e
educacgdo cooperativa, nas empresas e no sistema como um todo.

A formagdo profissional deveria contribuir para o profissionalismo nos recem-
contratados, encorajar as ideias no concreto, e permitir aos jovens obter um solido
sentido de responsabilidade a todos os niveis. A educacdo deveria estimular a difusao e
estudo aprofundado dos valores cooperativos, o sentimento de pertenca, e um
comportamento consistente e coerente. Para grande numero de organizagdes
cooperativas, especialmente nos paises anglo-saxénicos, o planeamento da mudanca
geracional ¢ uma préatica estabelecida. E uma forma de evitar mudancas subitas na
formacdo dos grupos de gestdo e os traumas que normalmente acompanham essas
mudancas. Durante um certo tempo, presente e futuro coexistem para dar continuidade e
vigor a nova fase de vida da cooperativa. Tomar essa decisdo significa também
enfrentar com determinacdo e equilibrio um inevitavel periodo de incerteza e
experimentacao.

A experiéncia é fruto da assumpcdo de responsabilidades directas aquando de
problemas de gestdo. Os peritos em gestdo ddo a assisténcia necessaria para reduzir o
risco de erros sérios, numa base de igualdade de direitos e deveres. Para la dos
problemas internos, a cooperagdo é chamada a lidar com os problemas da juventude a
nivel geral, dedicando especial atencdo ao mal-estar que os aflige por se sentirem
alienados do mundo em que vivem, e por ndo verem significado no horizonte — falta
agravada pela incerteza das perspectivas de trabalho e de vida.

Devemos especialmente focar-nos no facto de os jovens ndo terem hoje oportunidade
para desenvolver projectos, cultivar ideais, e afirmar a sua propria visdo do mundo, que
nao necessita de estar em sintonia com o mundo existente. H& que encorajar 0s jovens a
terem fé neles mesmos, e ajuda-los a entrar num mercado competitivo.

O associativismo cooperativo pode dar um contributo sério para melhorar este estado de
coisas. Desenvolve uma relacdo entre iguais, ajuda a ultrapassar fortes barreiras a
entrada no mercado, e propde desafios certamente dificeis mas também merecedores de
serem enfrentados e ganhos, tal como demonstrado pela paixdo e o trabalho tenaz e
inteligente de geracdes de cooperadores. Em todas as partes do mundo essas geracdes
mostraram como se pode pbr de pé um sistema produtivo saudavel de empresas, com
apenas fracos recursos, mas com uma Vvisdo ldcida e apaixonada dos objectivos a atingir.
Ha& muitos exemplos que testemunham a capacidade de fusionar as dimensdes ideal e
material, agindo diariamente com sentido préatico e determinacéo.

Empenhamento, espirito de sacrificio, e sacrificio pessoal foram todos cunhados numa
moeda preciosa: auto-estima, liberdade empresarial, e o sentimento de se ter sido
socialmente util. Na crenca dos cooperadores hd uma tendéncia para reconciliar
resultados empresariais com solicitacdes dos trabalhadores, com o contexto social local
e global. O grande problema da fome no mundo, o crescente nivel de desigualdade
mesmo numa comunidade restrita, vai de encontro a responsabilidade social dos
cooperadores e traduz-se em muitos casos em ac¢édo efectiva de apoio e ajuda.

E tudo isto que da um sentido total & vida, que merece ser vivido.
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