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RESUMO

GASPARELO, E. P. MUDANCAS NO SISTEMA CRESOL: RESPOSTAS
ESTRATEGICAS E STAKEHOLDERS. 2021. 163f. Disserta¢do (Mestrado Profissional em
Administragdo) — Programa de Poés-Graduagdo Stricto Sensu em Administracdo da
Universidade Estadual do Centro-Oeste, Guarapuava, 2021.

O mercado financeiro ¢ constantemente impactado por pressoes técnicas e institucionais,
resultando na necessidade de inovacao, eficiéncia econdmica e legitimidade. Nas tltimas
décadas, o processo de mudanga tornou-se indispensavel a sobrevivéncia das organizagdes.
As mudancas sdo perceptiveis por meio do posicionamento organizacional, refletindo na
transformagao de estruturas, reformulacao das estratégias e praticas de gerenciamento. Nesse
sentido, este estudo teve como questdo norteadora compreender as mudangas no Sistema
Cresol a partir de duas perspectivas: Respostas Estratégicas e Stakeholders. Esta pesquisa
ocorreu na Cooperativa de Crédito Cresol, organizacdo integrante do Sistema Financeiro
Nacional (SFN). Como base teodrica e analitica, este estudo se sustenta em teorias de
diferentes paradigmas introduzidas por Burrell e Morgan (1979), interpretativista e
funcionalista: Respostas Estratégicas introduzidas por Oliver (1991), e Teoria dos
Stakeholders discutida por Donaldson e Preston (1995). Para estabelecer conexdes dos
resultados obtidos das diferentes perspectivas teodricas, o estudo aplica a estratégia de
interagdo desenvolvida por Schultz e Hatch (1996). Para isso, a pesquisa desenvolvida teve
abordagem qualitativa, sendo um estudo de caso exploratdrio-descritivo. A coleta de dados
ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas, Relatorios de Sustentabilidade, Balango
Patrimonial e Relatério de Atividades divulgados pela Cooperativa no periodo de 2016 a
2020. A analise de conteudo foi empregada com auxilio do Software Nvivo (QOSR
International is a qualitative research) para a categorizacdo e andlise dos dados. Nas
categorias das Respostas Estratégicas, foram identificadas 54 citagdes para aquiescéncia (A),
52 para compromisso (C), 21 evasao (E), 16 manipular (M), e 2 desafiar (D). Também foram
evidenciadas todas as dimensdes da teoria dos stakeholders: 82 citagdes na categoria
descritiva (DD), 67 na categoria instrumental (DI) e 93 normativa (DN). As categorias foram
subcodificadas nas perspectivas tedricas. Os resultados mostram que, frente as diferentes
pressoes exercidas por diversos atores, a Cooperativa respondeu por meio das respostas
estratégicas. Objetivando a legitimidade e eficiéncia econdmica, a organiza¢do adotou o
1somorfismo mimético, tornando-se semelhante a modelos do Cooperativismo Internacional
(Europa), refletindo em aspectos de publico, tecnologia, produtos e servicos e resultados
financeiros. Nas dimensdes de Stakeholders, o relacionamento da organizagdo e a
proximidade com os stakeholders tornaram-se evidentes, obtendo aceitagdo sobre a
eficiéncia econdmica da cooperativa, compreendendo a importancia da cooperagao,
desenvolvimento entre as partes interessadas e agdes correspondentes as trés dimensdes. Por
meio da andlise da metateoria-multiparadigmatica, argumenta-se a possibilidade de
estabelecer ligacdes nos resultados dos diferentes paradigmas. Como contribui¢do pratica,
conclui-se que o estudo ¢ torna inédito para pesquisas, possibilitando fornecer a organizacao
de um Resumo Executivo com a sintese das contribui¢des para suas praticas, além de
defender a ideia de que € possivel obter convergéncias de transferibilidade, interligando e
complementando diferentes perspectivas tedricas.

Palavras-chave: Mudangas. Sistema Financeiro. Respostas Estratégicas. Teoria de
Stakeholders. Cresol (2016-2020).



ABSTRACT

GASPARELO, E. P. CHANGES IN THE CRESOL SYSTEM: STRATEGIC
RESPONSES AND STAKEHOLDERS. 2021. 163f. Dissertation (Professional Master's
Degree in Administration) — Stricto Sensu Post-Graduate Program in Administration at the
Universidade Estadual do Centro-Oeste, Guarapuava, 2021.

Financial market suffers constant impact by technical and institutional pressures, what
reflects a need for innovation, economic efficiency, and legitimacy. Last decades, a changing
process has become imperative for organization survival. Changes are noticeable through
organizational positioning, which reflects on structure transformation, and reformulation on
strategies and management practices. Thereby, this study has as guiding question
understanding changes on Sistema Cresol from two perspectives: Strategic answers and
Stakeholders. This research was carried out in the Cooperativa de Crédito Cresol,
organization which integrates the National Financial System (SFN in its Portuguese
acronym). As theoretical and analytical bases, this study is supported by theories from
different paradigms introduced by Burrell and Morgan (1979), interpretive and functionalist:
Strategical Answers introduced by Oliver (1991), and Stakeholders Theory discussed by
Donaldson and Preston (1995). To establish connections of results from different theoretical
perspectives, the study applies interaction strategy developed by Schultz and Hatch (1996).
Thereunto, the research performed had qualitative approach, and it is an exploratory-
descriptive case study. Data collection took place through semi-structured interviews,
Sustainability Reports, Balance Sheet and Activity Reports disclosed by the Cooperative
from 2016 to 2020. Content Analysis was used with Software Nvivo (OSR International is
a qualitative research) as help for categorization and data analysis. Within the categories
Strategic Answers, 54 quotations acquiescence (A) were identified, also 52 for commitment
(C), 21 for evasion (E), 16 manipulate (M), and 2 challenge (D). All the dimensions of the
Stakeholders theory were made evident as well: 82 quotations within the descriptive
category (DD), 67 in the instrumental one (DI), and 93 as normative (DN). Categories were
sub-codified into theoretical perspectives. Results point that before different pressures
practiced by several authors, the Cooperative answered through strategical answers. With
legitimacy and economic efficiency as objective, the organization adopted mimetic
1somorphism, what made it similar to International Cooperative models (Europe), reflecting
on public aspects, technology, products and services, also financial results. Within
Stakeholders dimensions, relationship and proximity with stakeholders were noticed,
obtaining acceptation on the economic efficiency by the cooperative, comprising the
importance of cooperation and development among interesting parts and actions regarding
the three dimensions. Through multiparadigm meta-theory analysis, the possibility to
establish connections on different paradigms is reasoned. As practical contribution, it is
concluded that the study is unprecedented for researches, what enables to provide an
Executive Summary organization synthesizing the contributions for the practices, further
defending the idea that is possible obtaining convergences of transferability, what
interconnects and complements different theoretical perspectives.

Keywords: Changings. Financial System. Strategic Answers. Stakeholders theory. Cresol
(2016-2020).



RESUMEN

GASPARELO, E. P. CAMBIOS EN EL SISTEMA CRESOL: RESPUESTAS
ESTRATEGICAS Y GRUPOS DE INTERES. 2021. 163f. Disertacion (Maestria
Profesional en Administracion) - Programa de Postgrado en Administracion Stricto Sensu
en la Universidad Estatal del Medio Oeste, Guarapuava, 2021.

El mercado financiero sufre constante impacto de presiones técnicas e institucionales,
resultando en necesidad de innovacion, eficiencia econdmica y legitimidad. En las altimas
décadas, el proceso de cambio se ha convertido indispensable para supervivencia de las
organizaciones. Los cambios se hacen perceptibles por medio del posicionamiento
organizacional, reflejando en la transformacion de estructuras, reformulacion de estrategias
y practicas de gerenciamiento. Por ello, ese estudio tuvo como cuestion guia comprender as
cambios en el Sistema Cresol desde dos perspectivas: Respuestas Estratégicas y
Stakeholders. Esta investigacion tuvo su realizacion en la Cooperativa de Crédito Cresol,
organizacion que integra el Sistema Financiero Nacional (SFN). Como base tedrica y
analitica, este estudio se sostiene en teorias de diferentes paradigmas introducidas por Burrell
y Morgan (1979), interpretativa y funcionalista: Respuestas Estratégicas introducidas por
Oliver (1991), y Teoria de los Stakeholders discutida por Donaldson y Preston (1995). Para
establecer conexiones de resultados obtenidos de las diferentes perspectivas teodricas, el
estudio aplica la estratégica de interaccion desarrollada por Schultz y Hatch (1996). Para
ello, la investigacion desarrollada tuvo abordaje cualitativo, se tratando de un estudio de caso
exploratorio-descriptivo. La encuesta ocurrié por medio de entrevistas semiestructuradas,
Reportes de Sostenibilidad, Hoja de balance y Reporte de Actividades divulgados por la
Cooperativa entre 2016 y 2020. El andlisis de contenido fue empleado con ayuda del
Software Nvivo (OSR International is a qualitative research) para categorizacion y analisis
de datos. En las categorias de Respuestas Estratégicas fueron identificadas 54 citas para
aquiescencia (A), 52 para compromiso (C), 21 evasion (E), 16 manipular (M), y 2 desafiar
(D). También se hicieron evidentes todas las dimensiones de la teoria de los stakeholders:
82 citas en la categoria descriptiva (DD), 67 en la categoria instrumental (DI), y 93 normativa
(DN). Las categorias fueron subcodificadas en las perspectivas teoricas. Los resultados
muestran que, frente las diferentes presiones ejercidas por diversos actores, la Cooperativa
responde por medio de respuestas estratégicas. Con la legitimidad y eficiencia econdémica
como objetivo, la organizacion adoptd el isomorfismo mimético, cambidndosele similar a
modelos del Cooperativismo Internacional (Europa), reflejando en aspectos de publico,
tecnologia, productos y servicios, y resultados financieros. En las dimensiones de
Stakeholders, el relacionamiento de la organizacion y la proximidad con los stakeholders se
hicieron evidentes, obteniendo aceptacion sobre la eficiencia econdmica de la cooperativa,
comprendiendo la importancia de la cooperacion, desarrollo entre las partes interesadas, y
acciones correspondientes a las tres dimensiones. Por medio del andlisis de la metateoria-
multiparadigmatica, se argumenta la posibilidad de establecer ligaciones en los resultados
de los diferentes paradigmas. Como contribucidn préctica, se concluye que el estudio es sin
precedentes para investigaciones, lo que hizo posible la organizacion de un Resumen
Ejecutivo con la sintesis de las contribuciones para sus practicas, alla mas de defender la
idea de que es posible obtener convergencias de transferibilidad, interconectando y
complementando diferentes perspectivas teoricas.

Palabras clave: Cambios. Sistema Financiero. Respuestas Estratégicas. Teoria de
Stakeholders. Cresol (2016-2020).
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13

1 INTRODUCAO

Muitas organizagdes estdo inseridas em ambientes dinamicos e globalizados.
Existem pressdes de ordem institucional que sdo exercidas nos contextos sociais, politicos,
culturais e econdmicos, e que representam desafios e oportunidades para as organizacdes
(DA VEIGA-DIAS et al., 2012). Nesses ambientes, o processo de mudanga torna-se um
importante mecanismo para a sobrevivéncia das organizagdoes (SANTOS, 2014). Possiveis
reflexos do processo de mudanga sdo representados por meio da reformulacdo das
estratégias, dos propodsitos, das diregdes e dos posicionamentos organizacionais
(BULGACOV et al., 2007; DA VEIGA-DIAS et al., 2012).

Nas ultimas décadas, o mercado financeiro sofreu significativas transformagdes nos
seus conceitos tradicionais de estrutura, praticas e gerenciamento (JESUS, 2017). Algumas
mudangas ocorridas no setor bancario foram ocasionadas por pressdes técnicas e
institucionais, resultando na necessidade de inovacgdes, maior eficiéncia econdmica e
legitimidade. Nesse sentido ¢ possivel citar, por exemplo, novas praticas de gestdo,
enquadramento as novas regras do segmento, ¢ a implementagdo de novos processos
advindos do progresso tecnologico e de fatores inesperados, como a Covid-19
(CARVALHO, 2002; JESUS, 2017).

Recentemente, Ferreira Junior e Santa Rita (2020) relataram alguns impactos da
pandemia causada pelo Covid-19, que afetou de forma global o nivel de incerteza em muitos
setores da economia. Para os autores supracitados, a Covid-19 foi responsavel pelo aumento
da volatilidade nos mercados de ativos financeiros, registrando um acentuado nivel de
oscilagio, exigindo das instituicdes' financeiras rapidas e precisas respostas diante da crise
econdmica e do possivel colapso do sistema de crédito (FERREIRA JUNIOR; SANTA
RITA, 2020). Para Rodrigues (2020), os impactos da pandemia trouxeram para o setor
bancario novas demandas relacionadas ao setor de servicos digitais que sdo disponibilizados
aos clientes, forcando, deste modo, a imediata melhoria da inovagdo tecnoldgica e a
implantagao de sofisticadas plataformas digitais.

No setor bancario, a inovacao tecnoldgica ja vinha sendo considerado um fator
primordial para o desenvolvimento econdmico (MARQUES, 2019). Algumas mudancas de

ordem tecnologica alteraram a estrutura tradicional do mercado financeiro, intensificando o

'O termo institui¢do utilizado neste trabalho refere-se ao contexto explicado pela Teoria Institucional.
Conforme denominagdo do Banco Central, o termo Instituicdo Financeira € utilizado para se referir as
institui¢cdes financeiras que compdem o Sistema Financeiro Nacional, como a Cooperativa.
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cenario de competitividade entre as organizagdes financeiras (JESUS, 2017). Marques
(2019) cita alguns fatores, como rapidez, comodidade, agilidade e seguranca, os quais se
tornaram referéncia na forma de disponibilizar os servigos aos clientes, alterando, também,
o perfil dos funcionarios no mercado financeiro brasileiro (BERGAMASCHI, 2009;
BALBINO et al., 2020).

A competitividade no mercado financeiro brasileiro tem-se intensificado entre as
diferentes instituicdes financeiras do segmento, dentre as quais estdo os bancos e as
cooperativas de crédito (PIES, 2017). Para a Organizacao das Cooperativas do Brasil (OCB,
2015), a concorréncia entre os bancos e as exigéncias do mercado tém preocupado os
dirigentes das cooperativas de crédito, forcando, de certo modo, a reorganizag¢ao do sistema
cooperativista para acompanhar a globalizacdo do sistema financeiro internacional,
incluindo discussdes sobre fusdo e incorporacdo de cooperativas (ALVES, 2015; OCB,
2015; PIES, 2017).

O principio balizador do sistema cooperativista estd relacionado principalmente
com a melhoria da condi¢ao de vida do seu quadro social, sustentando-se em valores como
a democracia, a ajuda mutua, a solidariedade, a participacdo econdmica e a responsabilidade
(PIES, 2017). De acordo com Jacques ¢ Gongalves (2016), as iniciativas socioeconomicas
promovidas por meio da concessdo de financiamentos tornam as cooperativas de crédito um
importante incentivador para o desenvolvimento local. Para esses autores, os estimulos
gerados agregam beneficios para gerar e distribuir renda na comunidade em que as
cooperativas de crédito estdo inseridas.

A CRESOL, organizag¢ao em estudo, por mais de duas décadas manteve como diferencial
o seu foco de atuacdo voltado para democratizagdo do crédito rural, estabelecendo politicas e
condigdes para o acesso dos recursos aos agricultores familiares, que possuem um historico de
acesso restrito ao crédito e aos servicos financeiros nos bancos comuns, devido a baixa renda e a
pequena extensao territorial. Sua missao origindria consistia em fortalecer e estimular a interagao
solidaria entre cooperativas e agricultores familiares por meio do crédito e da apropriacao
de conhecimento, visando ao desenvolvimento local e sustentavel (BURIGO, 2010;
CRESOL, 2012; PIES, 2017).

Portanto, a vertente solidaria da CRESOL surgiu como uma tentativa de recuperar
o potencial do cooperativismo de crédito junto aos segmentos sociais menos favorecidos. O
quadro social era formado exclusivamente por agricultores familiares de baixa e média

renda, os quais participavam diretamente da administragdo das cooperativas (JACQUES;
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GONCALVES, 2016). O Sistema Cresol apresentava diferengas com relagdo as outras
institui¢des financeiras, pois sua identidade era alinhada com os objetivos dos cooperados,
proporcionando, deste modo, beneficios para o seu quadro social, também para muitas
pessoas que integravam o segmento, na busca de fortalecer as dimensdes social, cultural e
politica (BURIGO, 2010).

O Sistema Cresol possui, entre seus principios e valores cooperativos, o
fornecimento de solugdes financeiras com exceléncia para gerar desenvolvimento dos cooperados,
de seus empreendimentos ¢ da comunidade (CRESOL, 2020). A pratica da cooperagdo e
solidariedade, a democracia e a participagdo dos associados nas decisdes, assim como dos
resultados financeiros sendo revertidos em prol dos seus cooperados sao considerados diferenciais
da cooperativa (PIES, 2017).

A Cresol, assim como outras instituigdes cooperativas financeiras, realiza constante
reavaliagdo e inovagdo focada nas necessidades dos cooperados, na sustentabilidade
econdmica e financeira, resultando em mudancas de acdes estratégicas (VOLLES et al.,
2010). Para tanto, recentemente, a missao, a visao e os valores sofreram reformulagdes em fungao
de fatores como investimentos em novos setores € nas mudangas das praticas de governanca.
Justificam-se tais mudangas em decorréncia das alteragdes economicas ¢ sociais ocorridas no
ambiente externo (PIES, 2017).

O reposicionamento estratégico do Sistema Cresol tem se mostrado muito evidente
nos ultimos anos. Pies (2017) explorou esse campo de pesquisa no intuito de compreender a
institucionaliza¢do e mudancas nas praticas organizacionais. Para o autor, as mudangas no
sistema foram identificadas em diversos aspectos dentro da organizagao, tais como: mudanga
estrutural no porte das cooperativas, evidenciada por meio de incorporacdes das cooperativas
municipais; alteracdo da forma de participagdo dos cooperados, passando a ser representado
por delegados; inclusdo de fundos garantidores; abertura do estatuto social para atendimento
anovos publicos, como urbano e as empresas, pois inicialmente era exclusivo da agricultura
familiar; implantacdo de diretorias executivas e a organizagao da estrutura de governanca;
ampliagdo e reformacgao das estruturas fisicas; e profissionaliza¢do da gestao e qualificagdo
profissional e elevados investimentos em tecnologia.

Segundo Pies (2017), o novo posicionamento € as mudangas perceptiveis no
sistema sdo reflexos do acirramento da concorréncia com o sistema financeiro, impactando

ndo somente o quadro social, mas também outros individuos que, de alguma forma, estdo
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ligados a organizagio? (PIES, 2017). Essas mudangas que ocorrem nas organizagdes podem
ser influenciadas pelo ambiente externo, intituladas de pressdes institucionais (DIMAGGIO;
POWELL, 2007). O estudo sobre as transformagdes na organizacao cooperativa, a percepcao
de gestores e associados desse sistema cooperativo, a mudanga no processo de gestao
cooperativa e a pratica do cooperativismo, segundo Busanello (2006), ¢ um assunto rico e
complexo para as ciéncias sociais, pois se busca o entendimento das relagdes sociais que
envolvem as propostas e os ideais do cooperativismo.

Com as mudangas ocorridas no Sistema Cresol no periodo compreendido entre 2016 e
2020, em fungdo de pressdes de ordem institucional, o novo posicionamento estratégico da
organizagdo afetouw/impactou os stakeholders. Busca-se, por intermédio desta pesquisa,
compreender as mudancas no Sistema Cresol a partir de duas perspectivas: respostas
estratégicas e Stakeholders.

Diante das consideracdes acima abordadas, apresentada a contextualizagdo da
dissertacdo, a seguir estdo apresentados o problema de pesquisa € os objetivos geral e
especificos, a justificativa de pesquisa, o referencial teodrico, os procedimentos

metodoldgicos e os resultados encontrados.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A partir dos argumentos apresentados e com foco no processo de mudanga em uma
organizagdo cooperativa, o presente estudo pretende responder ao questionamento de
Compreender as mudancas no Sistema Cresol a partir de duas perspectivas teoricas

distintas: Respostas Estratégicas e Teoria dos Stakeholders?
1.2 OBJETIVOS DE PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

e Compreender as mudancas no Sistema Cresol (2016-2020) a partir de duas

perspectivas: respostas estratégicas e Stakeholders.

1.2.2 Objetivos Especificos

2 Neste trabalho, termo organizagdo foi utilizado na mengdo de institui¢des financeiras.
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e Caracterizar o Campo Organizacional da Cresol;

e Identificar as principais pressoes institucionais exercidas sobre a Cresol (2016-
2020);

e Identificar as mudancas ocorridas no Sistema Cresol no ambiente institucional;

e Avaliar as respostas estratégicas da Cresol as pressdes institucionais;

e Identificar os principais Stakeholders, primarios e secundarios, da Cresol;

e Relacionar os Stakeholders primarios e secundarios da Cresol com as dimensoes
descritiva, instrumental e normativa; e

e Descrever como os Stakeholders primarios e secunddrios foram afetados pelas

mudangas ocorridas na Cresol (2016-2020).

1.3 JUSTIFICATIVA PRATICA E TEORICA

Esta investigacdo enquadra-se na linha de pesquisa de Estratégia do Programa de
Pos-Graduagdo de Administragdo da Unicentro (PPGADM), visto que se discute sobre o
processo de mudanga em uma cooperativa de crédito.

A relevancia do tema proposto para este estudo justifica-se pela representatividade
e constante crescimento do segmento em investigacdo, as cooperativas de crédito. A
Organizacdo das Cooperativas do Parand, OCEPAR, demonstrou a evolu¢do das
cooperativas de crédito do Estado do Parand, em que o ramo registrou crescimento de 26,3%
no quadro social de 2018 para 2019 (OCEPAR, 2020).

A Cresol € cooperativa de crédito solidario, organizacao financeira cooperativa que
conta com mais de 600 mil cooperados e presenca em dez estados brasileiros, atingindo,
anualmente, a média de crescimento de 24% de incremento nos ativos administrados (BC,
2019; CRESOL, 2020). As cooperativas integrantes do Sistema Cresol comegaram a surgir
em 1995 no sudeste do Estado do Parana, com o proposito de atender as demandas de
agricultores com pequenas propriedades rurais que estavam desassistidos do crédito pelas
instituigdes financeiras. Originalmente, o principal objetivo era oportunizar o acesso ao
crédito para os agricultores familiares que estavam excluidos do sistema financeiro
tradicional (CRESOL, 2020; PIES, 2017).

As constantes mudancas na economia nacional e internacional motivam a
necessidade de transformagdo das cooperativas de crédito, que passam a adotar acdes

estratégicas, visando a competitividade e a sustentabilidade da organizagdao dos seus
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cooperados, observando os principios do cooperativismo (QUADROS, 2004). O
crescimento do setor cooperativo tem instigado o segmento a significativas adaptacdes. A
atuacao de novas tecnologias em alguns setores da economia tornou-se uma questao de
sobrevivéncia dentro do mercado, o que requer investimentos financeiros para retorno de
vantagens competitivas, criando performances aos produtos e servicos oferecidos e
refletindo em mais eficiéncia e mais condi¢des de competitividade (CARVALHO, 2002).

Segundo Quadros (2004) e Carvalho (2002), os desafios enfrentados por muitas
organizagdes estdo relacionados a diversos fatores, como gestdo, estrutura e tecnologia,
buscando adaptacdo ao universo da inovagdo e for¢ando a implementagdo de diferentes
estratégias. Para a autora Oliver (1991), as organizagdes respondem de modo diferente as
pressdes do ambiente em que estdo inseridas, e em resposta as pressoes exercidas, elas
podem ter comportamentos estratégicos nos processos institucionais. As respostas
estratégicas sdo agdes com o proposito de proteger os objetivos organizacionais, em que 0s
stakeholders pressionam as instituicdes para atender demandas de seu interesse (LEAL;
MUYLDER; CANCADO, 2017; OLIVER, 1991).

Nos tltimos anos, tornou-se evidente o reposicionamento da Cresol no mercado em
que atua. Essas alteragdes ocorrem de diversas formas e estdo relacionadas a reestruturagao
dos seus propositos, consolidagdo da marca, implantagdo de governanca, novas categorias
de cooperados e padronizagdo, reorganizando a estrutura fisica, organizacional e
tecnoldgica, compondo fusdes e incorporagdes. Pies (2017), ao estudar institucionalizagao e
mudancas nas praticas organizacionais, por meio dos mecanismos de governanca no
cooperativismo de crédito solidario do Sistema Cresol, reportou as alteracdes como
posicionamento institucional. Para o autor, a abertura do publico, que até entdo era composto
exclusivamente de agricultores familiares, pode levar a uma posi¢do de acirramento da
concorréncia com o sistema financeiro tradicional. Nos resultados da pesquisa supracitada,
ficaram evidentes a profissionalizagdo da gestdo, investimentos em tecnologia, ampliacao
das estruturas e qualificagdo profissional.

Pelo exposto, buscando compreender como ocorrem as mudangas institucionais e
as respostas estratégicas no Sistema Cresol, o estudo ocorreu por meio de duas vertentes
tedricas do mesmo caso. Ao reportar a investigacdo sob a perspectiva da teoria dos
stakeholders, utilizando as trés categorias analiticas, descritivas, instrumentais e normativas,
procurou-se compreender a relagdo de determinado fendmeno e as partes interessadas,

buscando proposicdes explicativas sobre a conexdo das partes e o seu desempenho
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(DONALDSON; PRESTON, 1995). Utilizando uma segunda vertente tedrica, as respostas
estratégicas de Oliver (1991) buscam compreender as estratégias adotadas pela institui¢ao
no processo de mudanga sob a percepgao dos seus stakeholders.

Como contribuigao tedrica, ao término de sua analise e formulacao de hipoteses de
pesquisa, o estudo procurou compreender ser houve alguma transferibilidade entre os
paradigmas abordados na teoria dos stakeholders e as respostas estratégicas de Oliver
(1991), aprofundando o conhecimento no processo de mudangas utilizando as trés categorias
analiticas propostas por Donaldson e Preston (1995), nominadas de descritivas,
instrumentais e normativas, relacionando a interagdo dos stakeholders com as respostas
estratégicas as pressdes institucionais, propostas por Oliver (1991). Para Pies (2017), o
cooperativismo de crédito solidario ainda ¢ um contexto pouco explorado, € as manifestagoes
dos entrevistados elucidam elementos centrais para o crescimento ¢ a consolidagdo dos
sistemas, pois os atores sdo fundamentais para fortalecer a proximidade com a identidade
organizacional, com respaldo nos alicerces da organizacao.

Quanto a justificativa pratica, buscou-se a compreensdo de como a interacdo dos
stakeholders pode contribuir para o Sistema Cresol, segundo a explanagdo das mudangas
ocorridas e buscando identificar os impactos sofridos pelos principais stakeholders da
CRESOL em relagdo as mudancas dos ultimos cinco anos. A pesquisa € relevante para a
Cresol, para os atores da organizacdo, para sociedade e para o meio académico, visto que
ndo foram realizados estudos para compreender esse novo cenario do processo de mudanga,
nem bibliografias ao que se refere a triangulacdo de teorias e analise multiparadigmatica e
metateorica.

Diante das justificativas apresentadas em relacdo ao processo de mudanga da
Cresol, a utilizacao de duas teorias pretende evidenciar diferentes percepcdes sobre o mesmo
caso, trazendo complementariedade em relagdo ao campo e buscando compreender
amplamente o contexto do estudo. Por meio desta investigacdo foi possivel verificar as
mudangas ocorridas, evidenciando os fatores que geraram as impactantes mudangas,
relacionando-os com as tendéncias de crescimento do segmento e as normativas legais
estabelecidas na organizagao.

Existem pesquisas ja elaboradas sobre as teorias abordadas, mas no campo de
pesquisa sobre o tema e sob a lente do processo de mudanga, apenas um estudo foi
encontrado, realizado pelo autor Pies (2017), em que buscou compreender a

institucionalizagdo e mudangas nas praticas organizacionais do Sistema Cresol em seus
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estudos com foco nas praticas de governancga. A investigacao analisou a mutua relagao entre
o ambiente institucional e a capacidade de acdo dos atores em um contexto ainda pouco
explorado, o cooperativismo de crédito solidario.

Conforme parecer de autorizagdo da organizacdo em estudo, a qual reconheceu
interesse na pesquisa, vistas a relevancia social e institucional para o Sistema Cresol, tema
da pesquisa, uma vez que se buscou compreender as Mudangas no Sistema Cresol (2016-

2020) a partir de duas perspectivas: respostas estratégicas e Stakeholders.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A dissertacao esta dividida em cinco capitulos e, para melhor apresentagdo, esta
descrita detalhadamente na Figura 1.

O primeiro capitulo ¢ destinado a introdu¢ao do estudo, cujo foco sao as mudangas
institucionais, as respostas estratégicas no Sistema Cresol e o impacto dos stakeholders no
periodo de 2016 a 2020. E composta pela introdugio, que contextualiza a abordagem inicial
sobre o tema, problema de pesquisa, objetivos e justificativa tedrica e pratica.

No segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico, em que sdo abordadas as
teorias de base que direcionam o estudo por meio da bibliografia, fundamentadas em autores
que ja abordaram os assuntos da pesquisa. Os subitens contemplados nessa se¢do sdo:
metatriangulagdo tedrica; teoria dos stakeholders, aprofundando conceitos, contextualizagao
e suas dimensdes — descritiva, instrumental e normativa; respostas estratégicas as pressoes
institucionais; processo de mudanca; cooperativismo no Brasil; sistema de crédito
cooperativo; e por fim, as mudangas no sistema financeiro e Sistema Cresol e o modelo
teorico deste estudo, construido para contribuir na compreensdao da abordagem teorica. O
detalhamento e a abordagem desses itens se tratam de um embasamento primordial da
literatura para o estudo do tema proposto.

No capitulo trés sdo evidenciados os procedimentos metodolégicos aplicados na
pesquisa, contendo a classificagdo geral da pesquisa, categorias e unidade de andlise e suas
definicdes constitutivas e operacionais, além da populacdo pesquisada, instrumentos de
coleta e técnicas de analise, finalizando com o resumo da metodologia e o cronograma para

o desenvolvimento da pesquisa.
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O quarto capitulo destina-se a apresentacao e analise dos dados, uma importante
etapa da pesquisa que propde a discussdo e descreve os resultados, relacionando-os com o
capitulo dois, que serviu de embasamento para a investigagao.

No capitulo cinco foram realizadas as consideragdes finais, explanando os
resultados dos objetivos, além das contribuigdes tedricas para a Academia e praticas para a
organizagdo que foi objeto do estudo, as limitagdes e as sugestdes de continuidade do tema
em futuras pesquisas. Por fim encontram-se as referéncias, apéndices e anexos.

A estrutura abaixo, representada na Figura 1, possibilita a compreensdo de forma

detalhada sobre as etapas seguidas pela dissertacao.



Figura 1 - Estrutura da Dissertagao
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TEMA: MUDANCAS NO SISTEMA CRESOL: RESPOSTAS ESTRATEGICAS E STAKEHOLDERS
FOCO: Stakeholders, mudangas institucionais e as respostas estratégicas

CAMPO DE ESTUDO: Sistema Cresol
OBJETIVO GERAL: Compreender as mudangas no Sistema Cresol (2016-2020) a partir de duas
perspectivas: respostas estratégicas e Stakeholders.
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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2 REFERENCIAL TEORICO

Tendo por objetivo de pesquisa compreender como as mudangas institucionais € as
respostas estratégicas no Sistema Cresol (2016-2020) impactaram os stakeholders, nas
secOes a seguir sera apresentada a base de sustentagdo tedrica direcionada aos principais

elementos constitutivos que subsidiam a compreensao dos elementos deste estudo.

2.1 METATRIANGULACAO TEORICA

Na teoria organizacional, a compreensdo da relagdo com as visdes do mundo ¢
baseada em pressupostos filosoficos, os quais consistem em diferentes abordagens a ciéncia
social. Para interpretar a relacdo da teorizagdo e as visdes do mundo, Burrel e Morgan (1979)
explanaram seus argumentos por meio da caracterizagdo dos paradigmas em estudos
organizacionais, e sua aplicabilidade pode ser utilizada no seu sentido metatedrico ou
filosofico para denotar uma visao implicita ou explicita da realidade; seu papel na teoria
social aplica-se, também, a desvendar as proposig¢des centrais que caracterizam e definem
uma visdo do mundo (BURREL; MORGAN, 1979).

Para Burrel e Morgan (1979), a relagdo entre a teoria social em geral e a teoria das
organizagdes em particular poderia ser analisada em termos de quatro amplas visdes de
mundo que explanam a natureza da sociedade, subjetiva ou objetiva, e a sociologia da
mudanga, de regulacdo ou mudanca radical, denominados paradigmas funcionalista,
interpretativista, humanista radical e estruturalista radical, representados pelas escolas de
pensamento.

Os autores Lewis e Grimes (2005) explanaram a percep¢do por meio da
caracterizacdo dos paradigmas. Esses autores afirmam que a no¢do de paradigmas
sensibilizou os tedricos para as premissas, praticas e concordancias teoricas, legitimando
alternativas que ainda ndo estavam em evidéncia.

O paradigma funcionalista ¢ predominante na condug¢ao da sociologia académica e
no estudo das organizagdes, ¢ sua abordagem se respalda no ponto de vista objetivista. As
explanagdes do paradigma sao orientadas para o problema promovendo agdes praticas, e sua
caraterizagdo ¢ destacada por dar explicagdes do status quo, da ordem social, da integrag@o

social, da solidariedade, e da necessidade de satisfagdo e atualizagdo. As organizagdes e seus
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membros sdo considerados capazes de orientar suas acdes e comportamentos pelo proposito
de atingir estados futuros (BURRELL; MORGAN, 1979).

A primeira lente tedrica empregada para explicar as mudangas consiste nas
respostas estratégicas de Oliver (1991), e essa, por sua vez, relaciona-se com o paradigma
interpretativista de Burrell e Morgan (1979). Para os interpretacionistas, “as organizagdes
sdo processos que surgem das acdes intencionais das pessoas, individualmente ou em
harmonia com outras. Elas interagem entre si na tentativa de dar sentido ao seu mundo. A
realidade ¢ entdo, uma rede de representagdes complexas e subjetivas” (VERGARA;
CALDAS, 2005, p. 67).

A vertente do paradigma interpretativista baseia-se na explanacdo dentro do reino
da consciéncia individual e da subjetividade. Para os tedricos desse pensamento, na
“realidade social ndo existe sentido concreto, mas ¢ produto da experiéncia subjetiva e
intersubjetiva dos individuos”, e a sociedade ¢ entendida em agdo e ndo observagdo. O
passado e o futuro sdo orientados pelas agdes, com estudos de cultura, simbolismo e estética
organizacional (MORGAN, 2005, p. 61).

Em face ao objeto deste estudo, que buscou identificar as respostas estratégicas,
Machado-da-Silva, da Fonseca e Crubellate (2005), baseados em Oliver (1991), discorrem
sobre as respostas das organizacdes para com o ambiente mediante a formulag¢do de acdes
estratégicas, destacando que essas respostas podem variar desde a conformidade até a
resisténcia. Os autores ainda explanam a necessidade de conciliagdo teodrica para
compreender o comportamento das organizagdes em resposta ao ambiente que, em partes, €
baseado na teoria institucional.

Os autores Arruda e Rossoni (2015) relacionaram as respostas estratégicas
originarias de Oliver (1991) com os esquemas interpretativos, justificando que as ideias,
crencgas e valores refletem a ordem, coeréncia as estruturas e sistemas de uma organizagao.
Os autores Machado-da-Silva, da Fonseca e Crubellate (2005) adotam uma postura
ontoldgica firmada na intersubjetividade, buscando entender a compreensdo da
racionalidade limitada. As agdes desenvolvidas pelos atores sociais de uma organizagao,
emitidas por meio respostas estratégicas, buscam ser interpretadas no proposito de atribuir
significados aos estimulos vivenciados em seu contexto.

Conforme o exposto, as respostas estratégicas de Oliver estdo pautadas na
interpretagdo nos valores, crengas e interesses dos individuos da organizagdo (BURRELL;

MORGAN, 1979). Sua relagdo esta diretamente ligada ao modo pelo qual interpretam e



25

percebem o ambiente e, para isso, sdo empregados os esquemas interpretativos para a
compreensdo das mudancgas organizacionais.

A segunda vertente tedrica utilizada para a compressao do objeto deste estudo foi a
teoria dos stakeholders que, em suas abordagens, permite estabelecer uma relagao por meio
da perspectiva funcionalista (NETO; BORGES, 2019). Para Burrell ¢ Morgan (1979), as
explanagdes por meio desse paradigma sdo essencialmente racionais de assuntos sociais e
concentram-se no entendimento dos seres humanos na sociedade. A relacdo com a teoria dos
stakeholders se estabelece pela concomitancia dos seus propositos e a amplitude de estudos
em organizagdes reportados ao paradigma funcionalista.

Para Freeman (1984), a teoria dos stakeholders foi concebida para ajudar as
organizac¢des a compreender melhor a relagdo entre a ética e o capitalismo nas organizagdes,
contribuindo para que gestores possam mudar suas percepcdes acerca da criagdo de valor e
da ética em ambientes em constante transformacdo. O fendmeno consiste em explicar a
relacdo com o ambiente e seu alcance abrange diversos componentes da sociedade, que se
relacionam e podem influenciar ou ser influenciados pela instituicdo (NETO; BORGES,
2019).

A seguir, na Figura 2, estd representado o papel dos paradigmas como visdes da
realidade social, que foi recentemente explorado em detalhes por Burrell e Morgan (1979)
sob as quatro amplas visdes de mundo para a analise da teoria das organizagdes na dimensao
subjetivo-objetiva, e a natureza da sociedade, a sociologia da regulacdo e da mudanca

radical.
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Figura 2 — Paradigmas, metéaforas e as escolas de anélise organizacional relacionadas
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Fonte: Burrell e Morgan (1979).

A abordagem e o desenvolvimento deste estudo serdo pautados pelo metaparadigma,
explanando o objeto de estudo por meio de dois paradigmas: o funcionalista, relacionado
com a teoria dos stakeholders; e o interpretativista, alinhado com a teoria para as respostas
estratégicas de Oliver. Para tanto, o aprofundamento teorico estd direcionado para explanar
o conhecimento dessas duas percepgoes.

Para os autores Lewis e Grimes (2005), as abordagens empregadas por perspectivas
tedricas distintas conceituadas como multiparadigmaticas permitem a exploragdo de
fendmenos particularmente complexos. A proposta para esta pesquisa seguiu dois
paradigmas diferentes sobre o mesmo caso. Dessa forma, os dados coletados para a
compreensdo do objetivo geral do campo de pesquisa foram analisados por duas diferentes
teorias: dimensodes da teoria dos stakeholders e respostas estratégicas de Oliver (1991),
resultando em distintas percepgdes sobre o caso em estudo.

A aplicacdo de interpretagdes de multiplos paradigmas pode resultar na construgao
de teorias, conhecida como metatriangulacdo, para revelar as disparidades e
complementaridades. A metatriangulagdo requer a aplicacao de paradigmas multiplos, em
que as disparidades e interagdes sdo exploradas ao ponto de fornecer ampla compreensao do
fendmeno em estudo. Os fundamentos da metatriangulacdo sdo focados na flexibilidade

interpretativa, alcance do entendimento multiparadigmatico e reconhecimento do paradigma
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de origem, e por ultimo, o foco minucioso para a lente tedrica em referéncias empiricas
comuns (LEWIS; GRIMES, 2005).

Além do mais, a investigagdo multiparadigmatica oferece um potencial enorme e
ainda nao realizado para a constru¢do de novas teorias (LEWIS; GRIMES, 2005). Portanto,
ao concluir a investigacdo e analisar o objeto de estudo por meio das diferentes teorias acima
contextualizadas, dentre as hipoteses foram analisadas, ainda, as possiveis convergéncias de
transferibilidade interligando as teorias de diferentes paradigmas empregadas na pesquisa. A
concretizagao torna o trabalho inédito para a contribuicao tedrica.

As teorias escolhidas para este estudo foram Respostas Estratégicas de Oliver,
Institucionalismo Organizacional, visto que permitem analisar o Campo Organizacional do
Sistema Cresol no nivel interorganizacional, bem como a teoria dos Stakeholders permite
avaliar os impactos dos grupos de interesse no nivel organizacional. O objetivo tedrico ndo
¢ avaliar as lacunas tedricas, mas explorar, através da triangulacdo de teorias, uma analise
multiteodrica, portanto metatedrica sobre o fendmeno em questao.

No presente capitulo apresentada-se toda a fundamentagao tedrica da pesquisa, que
se iniciou com a Metatriangulacdo Teorica, a Teoria dos Stakeholders e suas dimensodes,
seguidas das Respostas Estratégicas as Pressdes Institucionais, Processo de Mudanga e, por

fim, o Modelo Teoérico construido a partir do embasamento teorico.

2.2 TEORIA DOS STAKEHOLDERS

Para Freeman (1984) e Freeman, Harrison e Wicks (2007), o nivel de analise da
teoria dos stakeholders ¢ a organizagdo, ¢ a unidade de analise ¢ a relacao da organizacao
com seus stakeholders em um determinado ambiente/contexto. Portanto, pode-se definir a
teoria dos stakeholders das partes interessadas como aquela que promove uma maneira
eficiente, eficaz, pratica e ética de gerenciar organizagdes em um ambiente altamente
complexo e turbulento (HARRISON; FREEMAN; ABREU, 2015). Para Stocker e Mascena
(2019, p. 167), “a participagdo dos stakeholders no processo de decisdo tem sido
recomendada por trazer vantagens competitivas para as organizagoes”.

Freeman (1984, p. 207) pontua que “uma parte interessada em uma organizagao ¢
(por defini¢ao) qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado pela consecugao
dos objetivos da organizagdo”. Ainda, o autor argumenta sobre uma gestao eficiente entre os

objetivos da organizacdo e a conexdo com poder de o stakeholder de influenciar a empresa.
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Porém, as discussdes sobre o conceito existem ha muito tempo, sendo improvavel o consenso
terminologico. As defini¢des propostas apresentam-se de maneiras diferentes. Algumas
levam em consideragdo o tipo de administracdo do negocio e/ou a criacao de valor para as
partes interessadas (FREEMAN, 1984). Miles (2015) argumenta que a teoria dos
stakeholders esta sujeita a multiplas interpretacdes e aplicacdes — desde a ética nos negocios
até a responsabilidade social corporativa, bem como a gestdo estratégica e a governanga
corporativa.

Para os autores Donaldson e Preston (1995), stakeholders seriam todos que
tivessem interesses legitimos na atividade corporativa da organiza¢do, de modo a obter
beneficios e, portanto, ndo existiriam motivos para a priorizagdo de um conjunto de
interesses em detrimento de outros.

Ao abordar o conceito de partes interessadas, inferem-se duas importantes questoes:
a primeira, baseada na identifica¢ao das partes interessadas, utilizando uma teoria normativa,
busca compreender as classes que sdo consideradas como acionistas, no caso da Cresol, os
cooperados; e a segunda, utilizando uma teoria descritiva, busca explicar as condi¢des pelas
quais certas classes foram consideradas partes interessadas (FREEMAN, 1984; MITCHELL;
AGLE; WOOD, 1997).

A teoria dos stakeholders propde que todas as partes interessadas, os stakeholders,
sejam levados em consideragdao na definicdo das agdes a serem realizadas pelos gestores
organizacionais (MAINARDES et al., 2011). No intento de explanar a abordagem dos
stakeholders, Mainardes et al. (2011) argumentam que as organizagdes privadas, cada vez
mais, sao pressionadas em fun¢do de diversas exigéncias, ndo atendendo, muitas vezes, aos
interesses dos seus proprietarios. As pressdes institucionais e técnicas exercidas sobre as
organizagdes tornam-nas cada vez mais complexas, levando ao ponto de desconsiderar os
interesses dos seus stakeholders e colocar em risco a continuidade da organizacdo. Portanto,
0o maior envolvimento das partes interessadas com a organizagdo tem se tornado uma
relevante ferramenta de subsisténcia (AMANCIO-VIEIRA et al., 2019).

O principal pressuposto da teoria dos stakeholders parte do principio da eficacia
organizacional (AMACIO-VIEIRA et al., 2019; FREEMAN, 1984), que ¢ medida pela
habilidade da organizacdo em satisfazer ndo somente acionistas, mas também aqueles
vinculados a organizacdo de alguma forma, ou seja, aqueles que afetam ou podem ser

afetados pelos seus objetivos (FREEMAN, 1984; AMACIO-VIEIRA et al., 2019).
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Nesta pesquisa buscou-se ampliar a discussdo do conceito de stakeholders
utilizando a argumentacdo de Donaldson e Preston (1995), em que as organizagdes devem
analisar e examinar as caracteristicas dos envolvidos observando como podem influenciar
ou ser influenciados pelo comportamento da organizagdo. Para os autores supracitados, esse
procedimento ¢ realizado em trés etapas: 1. A identificacdo dos stakeholders; 2. A
observagao dos processos que reconhecam as necessidades e interesses dos stakeholders; e
3. A observagao da construcao do relacionamento da organizagdo com os stakeholders,
tendo como propdsito o alcance dos objetivos organizacionais (DONALDSON; PRESTON,
1995; MAINARDES et al., 2011).

De acordo com Clarkson (1995), os stakeholders podem ser classificados como
primarios e secundarios. Existe um alto nivel de interdependéncia entre a corporagao e seus
principais grupos de partes interessadas. S3o considerados sfakeholders primarios um
individuo ou grupo que sdo fundamentais para a sobrevivéncia da organizagdo, a saber,
acionistas e investidores, funcionarios, clientes e fornecedores. Quando uma das partes acaba
por ficar insatisfeita e retira-se do sistema corporativo, em todo ou em parte, a corporacao
sera seriamente danificada ou incapaz de continuar, o que se caracteriza como preocupacao
constante. O rompimento entre as partes pode trazer impactos muito graves, como a faléncia,
em que a corporacdao ndo consegue manter mais a sobrevivéncia e a continuidade.

Os stakeholders secundarios sao definidos como aqueles que influenciam ou afetam
a organiza¢do e podem também ser afetados, mas como ndo possuem envolvimento em
transacdes, ndo sdo essenciais para a sobrevivéncia. O grupo ou os individuos ndo sdo os
responsaveis pela sobrevivéncia, mas podem afeta-la, causando danos. Esses ndo possuem
contrato formal, mas podem, por exemplo, se opor as politicas ou programas adotados pela
organizagao para cumprir suas responsabilidades ou satisfazer as necessidades e expectativas
de seus principais stakeholders. Estdo incluidos nessa caracterizagdo o governo, os
concorrentes, a defesa do consumidor e os grupos de interesses especiais (CLARKSON,
1995).

Para o desenvolvimento deste estudo, o modelo para classificagdo de stakeholders
foi baseado na caracterizagdo de Clarkson (1995), como primarios e secundarios dentro da
organizacdo em estudo, e sua indicacdo foi realizada pela estratificacdo no campo de
pesquisa, indicado pelo seu nivel de representatividade para os proprios integrantes do

campo de pesquisa.
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A discussdao da teoria dos Stakeholders em relacdo as categorias analiticas ¢
amplamente abordada pelos principais tedricos que propde o estudo nesse contexto. De
acordo com Jones, Harrison e Felps (2016), a teoria dos Stakeholders ¢ frequentemente
caracterizada como dividida em trés fluxos inter-relacionados; e Donaldson e Preston (1995)
identificaram trés dimensdes, sendo nominadas descritivas, instrumentais e normativas.

Por meio das dimensdes apresentadas, o propodsito foi inter-relacionar as
categorizagdes tedricas com os diferentes niveis da organizacdo em estudo na presente
dissertacao. Nos topicos seguintes estao apresentadas as conceituacdes e as discussdes para

compreender a categorizagdo e posterior analise com o campo de pesquisa.

2.2.1 ADIMENSAO DESCRITIVA DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS

A dimensdo descritiva da teoria dos Stakeholders, em seu principal objetivo,
consiste em descrever a relacdo entre a organizacdo e as partes interessadas, amplamente
discutida por Donaldson e Preston (1995). Busca, também, mostrar que os conceitos
incorporados na teoria correspondem a realidade observada de forma simples e comum,
gerando proposigdes explicativas. Para esses autores, o aspecto descritivo da teoria dos
stakeholders faz a reflexdo do passado, do presente e do futuro da organizacdo e de suas
relacdes com as partes interessadas (DONALDSON; PRESTON, 1995).

Brenner e Cochran (1991) foram os primeiros autores a proporem uma Visao
descritiva, ao afirmarem que a teoria dos stakeholders “defende que a natureza dos
stakeholders de uma organizagdo, os seus valores, a sua influéncia relativa sobre as decisdes
e a natureza das situacdes, sdo todas informacdes relevantes para predizer o comportamento
organizacional” (LOPES, 2015, p. 38).

Ao explorar os estudos realizados na abordagem descritiva, Donaldson e Preston
(1995) defendem como um modelo que descreve o que € a corporagdo, reportando a
aplicacdo com o intuito de descrever e explicar as caracteristicas € comportamentos da
organizagdo. Nessa dimensdo, a teoria dos stakeholders tem sido utilizada para caracterizar
a natureza da organizagdo, verificando se os conceitos teoricos correspondem a realidade.

A teoria descritiva justifica-se por meio do decorrente papel desempenhado com a
base implicita para a pratica das institui¢des, orientando-se na conexao das estratégias e no
desempenho organizacional, tratando de evidéncias empiricas (DONALDSON; PRESTON,
1995; REED et al., 2009). A utilizagdo do modelo permite relevantes informagdes de
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diferentes stakeholders. Os autores argumentam que a teoria ¢, ainda, considerada gerencial,
visto que além de descrever o contexto e a conjuntura das relagdes de causa e efeito, objetiva
apresentar recomendagdes a respeito do posicionamento, estruturas e praticas, representando
a gestdo de stakeholders (DONALDSON; PRESTON, 1995; LOPES, 2015).

A utilizacdo do modelo permite relevantes informagdes de diferentes stakeholders
(DONALDSON E PRESTON, 1995; LOPES, 2015). Em sintese, a teoria ¢ usada para
descrever e explicar as caracteristicas e comportamentos da empresa, evidenciado como

ocorrem as relacdes entre elas e os stakeholders (DONALDSON; PRESTON, 1995).

2.2.2  ADIMENSAO INSTRUMENTAL DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS

As abordagens nas dimensdes instrumentais destinam-se amplamente a
compreender ¢ apontar para a evidéncia da conexdo entre as partes interessadas, gestao e
desempenho corporativo. O uso instrumental faz uma conexao entre as abordagens das
partes interessadas e objetivos desejados como, por exemplo, a lucratividade da empresa.
Entre suas premissas esta a inten¢do de influenciar essas partes de varias maneiras,
enfatizando como organizagdes e seus formuladores de politicas podem identificar, explicar
e gerenciar os comportamentos de seus stakeholders para alcancar os resultados desejados
(DONALDSON; PRESTON, 1995; REED et al., 2009).

Na visdo dos autores Campos e Bertucci (2002), os estudos na dimensdo
instrumental apresentam como objetivo avaliar o impacto das politicas para stakeholders
sobre a performance das organizagdes. Sarturi, Seravalli e Boaventura (2015) discorrem
sobre a teoria atribuindo sua utilizagdo para identificar as conexdes, ou a falta delas, entre a
pratica do gerenciamento dos stakeholders e a realizagdo dos objetivos da empresa
(SARTURI; SERAVALLI; BOAVENTURA, 2015)

Com foco na teoria instrumental, Jones, Harrison e Felps (2016), baseados na
concep¢ao de Hendry (2001, 2004), abordam como hipotese a atribuicdo de um melhor
desempenho financeiro ao desenvolvimento de partes interessadas, relacionamentos
governados pelas normas da ética tradicional, por exemplo, justica, confiabilidade, lealdade,
cuidado e respeito. Os autores discorrem sobre a teoria propondo os efeitos com base nos
niveis de confianca, cooperagdo mutua e compartilhamento de informagdes, relacionando
esses fatores como uma vantagem competitiva. Campos e Bertucci (2002) discorrem sobre

o principal objetivo das organizacdes, que seria atender os interesses dos seus stakeholders,
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apontando que a instrumentalidade consiste no fato de estabelecer uma relagao de causa entre
0s objetivos e acdes para alcangar os objetivos.

Os autores Donaldson e Preston (1995) corroboram sobre a abordagem instrumental
como uma relagdo com um processo inteiro, visto que examina as conexoes entre as praticas
dos stakeholders principais e a realizacao de diversas metas de desempenho corporativo.
Bazanini et al. (2020), em seus estudos sobre a dimensdo instrumental, visam a verificacao
dos impactos gerados pelos stakeholders no desempenho das organizagdes. Segundo os
autores, para a analise, ¢ estabelecida uma estrutura para examinar as conexdes entre a
pratica da gestdo de stakeholders e a realizagdo dos objetivos da organizacdo, levando em
consideragdo se as politicas adotadas pela organizagdo visam ao melhor atendimento dos
consumidores, empregados, acionistas, fornecedores, entre outros, € se estdo trazendo

melhores resultados.

2.2.3  ADIMENSAO NORMATIVA DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS

As abordagens nas dimensdes normativas que estdo notoriamente abordadas pelos
principais autores que relacionam o conteudo teorico explanam a atribui¢do de valor
intrinseco para a conceituacdo desta categoria como direitos individuais ou de grupo,
contrato social ou utilitarismo. Em seu propdsito, requer uma ampla compreensdo das
situagdes atuais, abordando o contexto das partes interessadas. Os autores discorrem a
respeito da abordagem normativa em relagdo a sua dimensdo, pois tem sido adotada em
politicas, desenvolvimento, enfatizando a legitimidade, envolvimento e empoderamento das
partes interessadas na tomada de decisoes (FREEMAN, 1984; DONALDSON; PRESTON,
1995; REED et al., 2009).

Donaldson e Preston (1995) atribuiram, ainda, ao contexto normativo, o
envolvimento e empoderamento das partes interessadas, utilizando a anélise com o intuito
de legitimar a representatividade. Para os autores, a dimensao normativa constitui um valor
eminentemente moral, estd no dominio da ética. Ao explanar a anélise das partes interessadas,
Freeman (1984) atribui como justificativa proficua o beneficio da capacidade de
aperfeicoamento na gestdo estratégica e, consequentemente, no desempenho da propria
organiza¢do. A aplicabilidade da dimensdo normativa ¢ focada em como os gestores devem
agir, fundamentada nas razdes morais e éticas para que ajam de determinada maneira. E
baseada nas obrigagdes morais dos gestores da empresa para com os diferentes grupos de

stakeholders (SACRAMENTO; OLIVEIRA, 2015).
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Para Donaldson e Preston (1995), a abordagem normativa envolve a identificagio
dos stakeholders pelo seu interesse no projeto analisado e, também, a consideragdo que cada
grupo de stakeholders merece. Bazanini et al. (2020), baseados em Donaldson e Preston
(1995), explanam que a dimensao normativa traz as contribuigdes que visam a compreender
o proposito da organizacdo, incluindo a identificacio da moral para a operacdo e
gerenciamento das organizacdes, com principios morais e éticos que permitem definir o
papel e a importancia dos stakeholders.

Em sintese, quanto as dimensodes acima apresentadas, as categorias normativas e
instrumentais t€m os seus propdsitos voltados para a compreensdo da situacdo, portanto as
analises descritivas buscam a analise desses fatores (DONALDSON; PRESTON, 1995;
REED et al., 2009). Lopes (2015) foi muito incisiva ao realizar uma abordagem dinamica
para compreender a distingao dos trés aspectos elencados por Donaldson e Preston (1995) e
Jones (1995): a tentativa de compreender o que aconteceu refere-se ao descritivo, quando a
explanagdo contextualiza uma situagdo; se a pergunta for o que aconteceria se?, a
abordagem ¢ instrumental; por fim, quando o questionamento ¢ atribuido ao que deve
acontecer?, trata-se, portanto, de uma caracterizagao do normativo. Desse modo, a tradi¢ao
descritiva relaciona o mundo como ele realmente ¢, a tradi¢gdo normativa prescreve como o

mundo deveria ser, € a teoria instrumental liga os meios aos fins (FREEMAN, 1984).

2.3 CAMPO ORGANIZACIONAL

O conceito de campo organizacional € introduzido pelos autores DiMaggio e Powell
(1983) e ¢ caracterizado pelo resultado das atividades de um conjunto de organizacdes que
constituem uma area reconhecida da vida institucional como, por exemplo, fornecedores-
chave, consumidores, agéncias regulatorias e outras organizagdes que possam produzir
produtos e servicos semelhantes.

Os campos existem na medida em que passam a ser definidos institucionalmente, e
a estrutura de um campo organizacional s6 pode ser definida com base na investigagao
empirica. Para os autores mencionados, no campo organizacional, os atores sociais
interagem, compartilham e participam de um mesmo sistema de significados, as
organizagdes que nele atuam criam relagcdes e se influenciam de alguma forma

(DIMAGGIO; POWELL, 1983).
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Ao considerar os fatores para a defini¢cao da formag¢ao do campo, Fonseca e Augusto
(2008) aprimoram o conceito expondo que os integrantes sdo aqueles que interagem em
beneficio de uma iniciativa comum, sendo estabelecida uma ligagdao cognitiva do grupo,
portanto, mudangas na interpretacdo deste empreendimento levam a uma mudanga no
campo. Esses autores admitem, ainda, que uma alteracdo neles provocard uma
reconfiguragdo do campo.

Scott (2008) faz referéncia ao campo como a existéncia de uma comunidade de
organizagdes que participam de um sistema de significados comuns, tendo seus participantes
interagindo com frequéncia. Para o autor, no conceito de campo, as organiza¢des podem ndo
estar ligadas por conexdes diretas, mas podem estar operando sob condigdes semelhantes,
caracteristicas estruturais similares e tipos de relacionamentos com equivaléncia estrutural
ou isomorfismo.

O campo organizacional busca, em sua analise, contemplar os aspectos estruturais
que valorizam construgdes simbolicas em que se objetiva a constante interpretacdo e
interagdo entre os atores envolvidos (MACHADO-DA-SILVA; COSER, 2006). Para Scott
(2008), as organizacdes sdo ligadas aos niveis sociais € comunitarios, como por exemplo, os
regulamentos dirigidos a organizagdes, que podem afetar diretamente as organizagdes
individuais, sendo mediados por estruturas e processos em nivel de campo.

Para os autores Fonseca e Augusto (2008), campos sdo compostos por organizagdes,
e o aspecto mais importante do conceito de campo organizacional sdo as for¢as que fazem
com que essas organizagdes interajam com frequéncia. Para os autores, as organizagdes
dentro de um campo estdo ligadas por sua proximidade, pelo relacionamento e pelo
compartilhamento de crengas e valores. Segundo Scott (2008), os campos organizacionais,
assim como quando as organizagdes passam a existir, variam ao longo do tempo, crescem e
podem sofrer alteragdes. Ainda, a identificacdo nos niveis de relacionamento permite
examinar o ambiente de organizagao.

Campos sdo fenomenos historicos e sua localizag@o espaciotemporal € relevante
para a compreensdo longitudinal de processos de institucionalizagdo,
reconhecendo que neles estdo associadas a criagdo de ordens simbolicas e modelos
de relacionamento social, de modo que, sem a compreensao dessa especificidade

institucional e historica, qualquer proposta de analise ¢ limitada (MACHADO-
DA-SILVA; GUARIDO FILHO; ROSSONI, 2006, p. 188).

Os autores Machado-Da-Silva, Guarido Filho e Rossoni (2006), com base nas

diferentes perspectivas tedricas sobre campo organizacional, discorrem que o constructo
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constitui um corpo de conhecimento em permanente desenvolvimento. Os autores

supracitados realizaram um estudo buscando compreender o campo organizacional por meio

de diferentes perspectivas dos pressupostos tedricos sobre a abordagem institucional. A

partir do conceito sobre o campo organizacional, os autores descreveram a abordagem sobre

as seis perspectivas teoricas discutidas pelos principais autores do tema, conforme segue no

Quadro 1 apresentado abaixo, com as suas interpretagdes acerca dos elementos essenciais €

a breve conceitualizagao.

Quadro 1 - Perspectivas Tedricas sobre Campos Organizacionais

Perspectiva Elementos s
e Autores . . Descri¢ao
Teorica Essenciais
Conjunto de organizac¢des que compartilham sistemas
de significados comuns e que interagem mais
Campo como a frequentemente entre si do que com atores de fora do
totalidade dos | DiMaggio; | Relacionamento | campo, constituindo, assim, uma érea reconhecida da vida
atores Powell e Significagdo | social. Presenga de fortes lagos relacionais entre os atores
relevantes desencadeando uma tendéncia ao isomorfismo estrutural
em decorréncia do aumento das interagdes entre
organizagdes.
Conjunto de organizagdes similares ¢ diferentes, porém
interdependentes, operando numa arena funcionalmente
Campo como especifica, compreendida técnica e institucionalmente,
arena Scott; . 1 em associacdo com seus parceiros de troca, fontes de
funcionalmente Meyer Fungdo Social | fnanciamento e reguladores. Os limites do campo sdo
especifica definidos de maneira funcional. E possivel delimitar o
ambiente de uma organizagdo sob a dtica institucional,
facilitando a analise do campo e definir o grau de
relacionamento de ator no campo.
Conjunto de organizagdes, muitas vezes com propositos
Campo como , ..
centro de Hoffman; Debate por dispares, que se reconhecem como participantes de um
didlogo e de Zietsma; interesse mesmo debate acerca de tematicas especificas, além
disc%lssﬁo Winn tematico daquelas preocupadas com a reprodugdo de praticas ou de
arranjos institucionais relacionados a questdo.
Campo como Vieira; Dominagdo e | Campo como resultado da disputa por domina¢do, numa
arena de poder | Carvalho; Poder de dindmica pautada pela (re)alocacdo de recursos de poder
e de conflito Misoczky Posicdo dos atores e pela sua posicdo relativa a outros atores.
Campo como Construgdes produzidas por organizagdes detentoras de
esfera Fligstein; Poder e poder, que influenciam as regras de interagdo e
institucional de | Swedberg; Estruturas dependéncia do campo em fungdo de seus interesses que,
interesses em Jepperson Cognitivas por sua vez, sdo reflexos da posicdo delas na estrutura
disputa social.
Conjunto formado por redes de relacionamento
usualmente integradas e entrelagadas, que emergem como
Campo como Powell; . o AT
. . N ambientes estruturados para organizagdes e individuos
rede estruturada White; Articulagdo . L ~
revelados a partir de estudos topolédgicos e de coesdo
de Owen- Estrutural ~ .
. . estrutural. A compreensdo do campo organizacional
relacionamentos Smith

como uma rede relacional retoma o debate do papel dos
atores e a capacidade de agéncia que possuem no processo
de estruturacdo no campo.

Fonte: Machado-da-Silva, Guarido Filho e Rossoni (2006, p. 2).
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O reconhecimento da multiplicidade de abordagens sobre o tema abordado por
Machado-da-Silva, Guarido Filho e Rossoni (2006) apresenta o ponto de vista de como ¢
reconhecida a vida institucional nos campos organizacionais, o relacionamento dos atores
do campo, destacando a relagdo das organizagdes e a forma com que elas se influenciam,

destacados pelos elementos essenciais pautados pelos autores.

2.4 PRESSOES ISOMORFICAS

Nas sociedades modernas, as estruturas organizacionais surgem em contextos
altamente institucionalizados. Isso permite que muitas novas organizagdes passem a
incorporar praticas e procedimentos definidos por conceitos racionalizados aceitos e
institucionalizados na sociedade. Para Meyer e Rowan (1977), as organiza¢des que adotam
produtos, servigos, técnicas, politicas e programas institucionalizados aumentam sua
legitimidade e sua sobrevivéncia.

Scott (2008) afirma que as organizagdes sdo moldadas por forcas técnicas e
institucionais, mas alguns tipos de organizagdes podem ser mais fortemente influenciadas
umas pelas outras. As organizagdes sofrem influéncia do ambiente em que estdo inseridas;
a legitimidade e o isomorfismo sdo considerados fatores vitais para a sobrevivéncia das
organizagdes (MACHADO-DA-SILVA; DA FONSECA; CRUBELLATE, 2005). O
isomorfismo € utilizado para explicar a forma como as caracteristicas organizacionais sao
modificadas para aumentar a compatibilidade com o ambiente (ROSSETTO; ROSSETTO,
2005).

Machado-da-Silva, da Fonseca e Crubellate (2005) discorrem a respeito da
legitimidade, considerando um critério utilizado para verificar se determinada norma ¢
adequada ao campo em que a organizagdo esta inserida. Os autores consideram a
legitimidade um padrdao objetivo e externo, que pode ser intencionalmente buscada por
padrdes institucionais, podendo ter aceitacdo ou rejeicao pelas organizagdes.

Em época de incertezas no ambiente, a competicdo entre as organizacdes se
concentra na busca de recursos e consumidores, como de legitimidade institucional. Essa
disputa torna as praticas organizacionais cada vez mais homogéneas ou isomorficas,
diminuindo, assim, as instabilidades do ambiente (DIMAGGIO; POWELL, 2007). O

isomorfismo “constitui um processo restritivo que for¢a uma unidade de uma populagio a
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se assemelhar as outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢des ambientais”
(DIMAGGIO; POWELL, 2007, p. 121).

No processo de homogeneizagdo, o isomorfismo ¢ classificado em duas formas:
competitivo ou institucional. O isomorfismo competitivo ¢ o resultado decorrente das
pressdes do mercado e das relagcdes de troca entre os integrantes de um dado espago
organizacional, sendo avaliadas pelo processamento eficiente do mercado. Por sua vez, o
isomorfismo institucional ¢ reconhecido pela luta e pela legitimidade em busca da adequacao
formal as pressdes sociais, visto que “as organizagdes ndo competem apenas por recursos
consumidores, mas por poder politico e legitimagdo institucional, por ajustamento social,
bem como econdomico” (DIMAGGIO; POWELL, 2007, p. 121).

DiMaggio e Powell (1983), em suas pesquisas em relacdo a estruturacao de campos
organizacionais, investigaram a similaridade das organizacdes, denominada isomorfismo
institucional. Para os autores, diante de um cenario legal, econdmico e politico das pressoes
formais e informais exercidas pelo Estado, as organizagdes adotam estratégias similares. O
“isomorfismo institucional promove o sucesso e sobrevivéncia das organizacdes.
Incorporando estruturas formais legitimados externamente aumenta o compromisso de
participagdo interna e componentes externos” (MEYER; ROWAN, 1977, p. 349).

Nesse sentido, para Dimaggio e Powell (2007, p. 121), o conceito de
1somorfismo institucional constitui uma ferramenta util para entender a politica e os rituais
que permeiam grande parte da vida organizacional moderna. Jacometti (2013) discorreu a
respeito do isomorfismo institucional como uma difusdo de ideias, praticas e da estrutura
organizacional, mecanismos aceitos pelas organizagdes em busca da legitimidade. Para Scott
(2008), o compartilhamento que ocorre entre muitas organizacdes nos sistemas simbolicos
cria as estruturas isomorficas e relagdes semelhantes entre as formas.

A autora Fonseca (2003) discorre sobre a importincia do isomorfismo nas
organizacgdes, atribuindo-o como uma forma vantajosa para as organizagdes, pois a
similaridade facilita as transacdes interorganizacionais € o funcionamento interno pela
incorporacdo de regras. Além disso, demonstra a forma como sdo aceitas socialmente, haja
vista que quando as organizacdes demonstram que sua atuagao esta de acordo com as normas
praticadas e aceitas de forma coletiva, acabam obtendo vantagens externas, capacidade de
obtenc¢do de recursos para garantir o seu desenvolvimento e adotando novos processos de

inovacao.



38

Para Rossetto e Rossetto (2005), a similaridade das organizagdes para a logica do
isomorfismo € explicada pela maneira com que essas sdo ajustadas ao ambiente. Os autores
corroboram que a postura isomorfica assumida pelas organizacdes ¢ baseada em posturas
assumidas por modelos de lideranga no ambiente especifico e, para resolver seus problemas,
buscam as ideias criadas por outras organizagdes. Organizacdes formais dependem de outras
do mesmo ambiente para realiza¢do de trocas ou por refletirem a realidade socialmente
construida (MACHADO-DA-SILVA; COSER, 2006).

Para DiMaggio e Powell (2007), o isomorfismo institucional ¢ classificado por trés
mecanismos: 1) o isomorfismo coercivo, que provém da influéncia politica e do problema
de legitimidade; 2) isomorfismo mimético, resultante das respostas ao padrao de incerteza, e
3) isomorfismo normativo, associado a profissionalizagao.

1) ISOMORFISMO COERCIVO: Esse mecanismo ¢ resultante das pressdes formais e
informais exercidas sobre as organiza¢des por outras organizagdes das quais ela depende.
De forma geral, deriva de influéncias politicas e do problema de legitimidade, vinculadas as
expectativas culturais da sociedade em que a organiza¢do atua. Em algumas circunstancias,
a mudanca organizacional ¢ uma resposta direta a ordens governamentais, pressionando a
mudanga de suas estruturas para o enquadramento de acordo com a legislacdo (DIMAGGIO;
POWELL, 2007). Jacometti (2013) afirma que, em virtude dessas pressdes exercidas por
outras entidades por mecanismos de regulacdo, obriga a organizagdo a adotar estratégias
similares as outras do mesmo setor para as suas atividades.

2) ISOMORFISMO MIMETICO: Resulta de respostas padronizadas as incertezas. Os
autores Rossetto e Rossetto (2005) discorrem que a incerteza € considerada uma poderosa
for¢a que estimula a imitacdo. Para Jacometti (2013), esse processo consiste em imitar os
modelos das organizacdes consideradas bem-sucedidas. Quando o ambiente cria uma
incerteza simbolica, as organizagdes sdo pressionadas a transformar suas estruturas
baseando-se em modelos praticados por outras organizacdes de seu campo que tenham sido
identificadas e percebidas como legitimas (DIMAGGIO; POWELL, 2007).

3) ISOMORFISMO NORMATIVO: Provém principalmente da profissionalizacdo,
como a luta coletiva de membros de uma profissdo para definir as condi¢des e métodos de
trabalho. Propde-se em apoiar a educagdo formal, como o crescimento e constituigdo de
redes profissionais, analisando os comportamentos e atitudes dos individuos dentro da
organiza¢do, buscando de forma continua a legitima¢do e autonomia (DIMAGGIO;

POWELL, 2007). Para Jacometti (2013), esse processo tende a estabelecer condi¢cdes mais
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homogéneas entre as organizacdes, assegurando os mesmos beneficios aos profissionais

oferecidos pelos concorrentes.

2.5 RESPOSTAS ESTRATEGICAS AS PRESSOES INSTITUCIONAIS

A discussdo para compreender as constantes mudancas que ocorrem dentro das
organizacdes foi amplamente discutida por Bulgacov et al. (2007). Para os autores, seja com
o proposito de garantir a sobrevivéncia das organizagdes no mercado ou aperfeigoar os
processos produtivos, as empresas promovem um ciclo continuo de construgdo e de
desconstrug¢do em suas atividades. O estudo da mudanca organizacional e sustentabilidade a
longo prazo leva em considerag¢do as origens, elementos de constitui¢do e as implica¢des
teoricas e praticas, sendo chamado de estratégia organizacional. As teorias que buscam
compreender as estratégias das organizagdes buscam entender, em um primeiro momento, o
planejamento que antecede as mudancas, e acompanhar e compreender o proprio processo
de mudanga.

De acordo com Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999), as organizagoes
sentem-se cada vez mais pressionadas a desenvolver e implementar mudangas estratégicas
em ritmos acelerados. O pressuposto de um processo de mudanga refere-se a transformagao
organizacional, em que € preciso compreender a relagdo das organizagdes e seus ambientes,
o crescimento por meio de estdgios de ciclos de vida, o exercicio da politica e constante luta
pelo poder.

Com base na autora Oliver (1991), as organizagdes estdo inseridas em um ambiente
de dependéncia com o ambiente externo e, com a dependéncia institucional e de recursos, a
escolha organizacional ¢ limitada por uma variedade de pressdes externas. Os ambientes sdo
coletivos e interconectados, € as organizacdes devem responder, aos sujeitos, as demandas e
expectativas externas para sobreviver (MEYER; ROWAN, 1977).

A discussdao fundamentada por Frezatti et al. (2007) em relagdo as pressoes
institucionais e sua influéncia sobre as diferentes respostas estratégicas de uma organizagao
refere-se a agentes envolvidos no processo de institucionalizagdo que possuem um
comportamento passivo € em conformidade com as pressdes institucionais. Ainda, para
Oliver (1991), as organizagdes podem apresentar diferentes respostas estratégicas paras as

pressodes exercidas sobre elas.
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As organizagdes respondem de modo diferente ao ambiente em que estdo inseridas.
Oliver (1991) explana a formulacao de agdes estratégicas que variam desde a conformidade
até a resisténcia, de acordo com as pressdes contextuais que pendem sobre elas, além da sua
capacidade interna e dos motivos que geram tais pressdes, de quem as exerce, do tipo de
pressoes, de como e por quais meios sdo exercidas.

Segundo Oliver (1991), as organizagdes nao atuam apenas respondendo as pressoes
institucionais, mas atuam de maneira estratégica, optando pela conformidade ou nao, pela
pressao exercida sobre ela.

Respostas estratégicas as pressdes ambientais sdo agdes das empresas frente as
forcas que afetam a estratégia com o propdsito de proteger os objetivos
organizacionais. Diversos Stakeholders pressionam as empresas em busca de
privilegiar seus interesses enquanto os clientes buscam solugdes e fornecedores
mais convenientes para suas demandas. As agdes das empresas em resposta a essas

pressdes sdo materializadas nas estratégias, uma vez que a organiza¢do deve usa-
las para lidar com o ambiente (LEAL; MUYLDER; CANCADO, 2017, p. 4).

O posicionamento estratégico ¢ adotado em decorréncia de diferentes significados
sobre o ambiente e sobre os recursos. Nesse sentido, Cochia e Machado-da-Silva (2004, p.
32) explanam que “as escolhas estratégicas sao determinadas pela forma como os dirigentes
visualizam o ambiente e o setor de atividades em que atuam” , € que muitas vezes as reagdes
ndo sdo percebidas como respostas pelo ambiente interno, mas se tratam de uma reagao
espontanea para justificar e tentar se enquadrar nas normas e pressdes do ambiente, ou
simplesmente ignorar ou enfrentar os movimentos existentes, os quais estdo inerentes,
afetando diretamente a organizagao.

Com base na teoria explanada por Oliver (1991), em relagdo as respostas
estratégicas inerentes as pressoes institucionais, existem cinco tipos de estratégias que

permitem diferentes taticas passiveis de evidenciar as reagdes das organizacdes.

Quadro 2 - Respostas Estratégicas as Pressoes Institucionais

(Continua)

Estratégias Taticas Exemplos
Aquiescer Habito Seguindo normas invisiveis e tidas como certas

Imitar Imitando modelos institucionais

Cumprir Obedecendo regras e aceitando normas
Compromisso Equilibrar Equilibrando as expectativas de varios constituintes

Pacificar Colocando e acomodando elementos institucionais

Barganhar Negociacdo com partes interessadas institucionais
Evitar Esconder Disfarcando a nao-conformidade

Amortecedor | Afrouxando os anexos institucionais

Escapar Alterando metas, atividades ou dominios
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(Conclusdo)
Desafiar Dispensar Ignorando normas e valores explicitos
Desafio Regras e requisitos do concurso
Ataque Agredindo as fontes de pressdo institucional
Manipular Cooptar Importacdo de constituintes influentes
Influéncia Moldando valores e critérios
Ao controle Dominando constituintes e processos institucionais

Fonte: Oliver (1991, p. 152).

A primeira estratégia apresentada, aquiescéncia, usa taticas sem iniciativa de agao,
utiliza imitacdo dos modelos institucionais, aceitando as normas e regras que a ela sdo
impostas. Embora as organizagdes geralmente cedam as pressdes institucionais, a quietude
pode assumir formas alternativas; essas formas incluem habito, imitacdo e conformidade
(OLIVER, 1991). E consistente com o conceito de isomorfismo mimético, referindo-se &
imitagdo consciente ou inconsciente de modelos institucionais, incluindo, por exemplo, a
imitacdo de organizacdes bem-sucedidas e a aceitacdo de conselhos de empresas de
consultoria ou associagdes profissionais (DIMAGGIO; POWELL,1983).

Santos (2015, p. 35) explana a segunda estratégia, compromisso. Para a autora,
esse método se refere as demandas institucionais conflitantes e as inconsisténcias entre as
expectativas institucionais e objetivos organizacionais como elementos motivadores da
resposta estratégica, ou seja, “representa uma aceita¢ao parcial das pressdes institucionais e
envolve trés taticas: equilibrar, pacificar e barganhar”.

O exposto por Rowan (1982) foi enfatizado por Oliver (1991), quando se referiu ao
papel central do equilibrio na explica¢do da difusdo e estabilizacdo da inovagao estrutural.
De uma perspectiva estratégica, o equilibrio pode ser definido como uma resposta tatica ao
processo institucional, € “o compromisso € representado por uma concordancia parcial com
os padrdes institucionais, desde que os interesses do grupo ou da organizagdo sejam
preservados; ¢ composto pelas taticas de equilibrar, pacificar e barganhar” (MELLO;
CRUBELLATE; ROSSONI, 2010, p. 438).

Segundo Santos et al. (2017), a terceira estratégia definida por Oliver (1991),
evitar, ¢ compreendida como a tentativa de fuga da organizagdo para evitar a necessidade
de conformidade. Mello, Crubellate e Rossoni (2010, p. 438) entendem que a evasdo ¢
definida como a tentativa organizacional de impossibilitar a conformidade. As organizagdes
conseguem ocultar sua nao-conformidade, protegendo-se das pressdes institucionais ou
escapando das regras e das expectativas estabelecidas.

A quarta estratégia, desafio, ¢ amplamente explicada por Oliver (1991) e

interpretada por Santos (2015), em que se refere a essa estratégia como uma forma mais ativa
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de resisténcia a processos institucionais; a atuacao ocorre por meio de taticas de liberacao,

rejeicdo, recusa e de ataque.
O desafio ¢ uma forma mais ativa de resisténcia aos processos institucionais. As
trés taticas de desafio, a fim de aumentar a resisténcia ativa, sdo demissao, desafio
e ataque. Ignorando ou ignorando regras institucionais e valores, ¢ uma opg¢ao
estratégica que as organizacdes tém maior probabilidade de exercer quando o
potencial de aplicacdo externa das regras institucionais for percebido como baixo
ou quando os objetivos internos divergem ou conflitam muito dramaticamente
com valores ou requisitos institucionais. A tentagdo de ignorar a autoridade ou a
forga das expectativas culturais é exacerbada pela compreensdo organizacional

racional da logica por tras das instituigdes pressdes internacionais e as
consequéncias do ndo cumprimento (OLIVER, 1991, p. 156).

A manipulacao ¢ a resposta mais ativa a essas pressoes, busca exercer poder sobre
as proprias expectativas, em que o proposito € exercer pressao, € pode ser conceituada como
a tentativa propositada e oportunista de influenciar ou controlar pressdes e avaliagdes
institucionais. Suas taticas mais importantes sdo a cooptacdo, influéncia e controle. A
manipulagdo dos sistemas de crengas ¢ refletida, por exemplo, nos esfor¢os de uma
associacao comercial para influenciar as percepcdes do publico industrial e pressionar os
reguladores governamentais por mudangas nas regras com as quais seus membros sao
aconselhados ou obrigados a obedecer (MELLO; CRUBELLATE; ROSSONI, 2010;
OLIVER, 1991; SANTOS, 2015).

A causa das pressoes institucionais € justificada pelos autores como um conjunto
de expectativas ou objetivos pretendidos subjacentes as pressdes externas; de forma geral,
os motivos das pressdes institucionais enquadram-se em duas categorias: social e aptidao
econOmica. Algumas pressoes que sdo exercidas sobre as organizagdes instigam com que se
tornem socialmente adequadas ou aceitaveis em relagdo as leis, normas e regras que muitas
vezes sdo impostas a elas (OLIVER, 1991; ZUCKER, 1987).

Para Scott (1995), as respostas as exigéncias institucionais podem variar ainda em
fun¢do das caracteristicas da organizagdo ou da sua localizagdo no campo organizacional.
De acordo com Scherer (2007), as propostas de tipologias apresentadas por Oliver (1991)
buscam entender algumas das caracteristicas das reacdes evidenciadas nas respostas as
pressdes institucionais. Essas respostas variam, a depender de quanto a organizacdo se
mantém passiva diante de algumas pressoes e qual € o seu comportamento ativo para rejeitar
e tentar controlar as forcas institucionais, ou até mesmo tentar provar ou reconstruir que o

que ¢ considerado como certo ou imutavel pode ser reformulado.
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2.6 PROCESSO DE MUDANCA

Para os autores Pettigrew e Porter (1996), o processo de mudanga pode ser
estimulado por diversos fatores, como por inovagdes tecnoldgicas ou por demandas do
mercado. A adaptacdo a essas novas situagdes ¢ uma forma de reacao na qual se originam as
mudan¢as. Gohr e Santos (2011, p. 4) discutiram sobre a temdtica argumentando que,
quando a empresa reage a questdes internas e externas, ela se adapta a nova situagdo: “o
processo de mudanga estratégica pode ser concebido como um processo de aprendizado em
que a organizacao esta continuamente reavaliando sua relagdo com o ambiente externo, de
forma a encontrar uma posi¢ao de equilibrio”.

Para Anselmo (1995), o conceito de mudanga estratégica refere-se a qualquer nova
implantacdo que possa alterar a atuacdo da empresa, podendo ser proveniente de diferentes
variaveis, como estrutura, sistemas, em muitos casos na propria cultura e nas relagdes de
poder da empresa. Para Mintzberg (2006), a estratégia estd diretamente relacionada com
administrar mudanga, faz parte do processo reconhecer quando uma mudanca ¢ desejavel ou
necessaria, podendo implantar mecanismos para a mudanca continua. O autor refere-se,
ainda, a estratégia como um plano que contém as principais metas politicas e de acdo da
organizagdo, e precisa estabelecer a performance de quando e como os resultados serdo
atingidos.

A visdo do processo leva em consideracdo a trajetdria da organizagao que terd sua
estratégia formulada ou reformulada (GOHR; SANTOS, 2011; MINTZBERG, 1978). Para
Shirley (1976), o processo de mudanga pode ser objetivado com a avaliacdo de algumas
forcas, motivados com objetivos estratégicos, tecnoldgicos, estruturais, comportamentais,
voltados para a mudanga das crengas, valores e, ainda, pela necessidade de implementacao
técnica. A mudanga estratégica, no contexto da mudanca organizacional, considera as
dimensdes politicas e culturais do fendmeno, moldando as formas holisticas dos processos
(CAVALEIRO, 2015). Para Pettigrew (1985; 1996), a mudanca estratégica refere-se a um
processo analitico, educacional e politico, refletindo em mudancgas exigidas pelo ambiente
competitivo.

O ambiente organizacional estd exposto a diversas pressdes € seus gestores
precisam constantemente reconhecer as oportunidades, propondo mudangas as ameagas
(QUADROS, 2004). Segundo a autora Dalacosta (2017), a necessidade de adaptacao em

ambientes mutdveis faz com que as organizagdes percebam a necessidade de melhorar o seu
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desempenho como um todo. Apos esta percepgao, as organizagdes passam a agir de forma
mais eficiente, buscando responder de forma mais rapida as mudancas ambientais. Esta
postura que gera definigdes e promove a sustentabilidade das organizagdes ¢ conhecida como
estratégia. Para Pettigrew e Porter (1996), as empresas podem ainda emitir agdes e reagoes
relativas ao contexto externo, contemplando fatores do ambiente social, econdmico, politico
e competitivo; no ambiente interno, a relacdo estd relacionada a estrutura, cultura
organizacional e a politica da empresa.

Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2006) argumentam que a primeira importante
questdo a ser evidenciada em um processo de mudanga € o que pode ou precisa ser mudado
em uma organizagdo. Nesse processo inferem-se amplos significados, incluindo estratégia e
estrutura, englobando do conceitual ao concreto, dos comportamentos formais aos informais.
Ainda segundo os autores, ¢ necessario definir a amplitude da mudanca, do micro, focando
para dentro da organizagdo, ao macro, voltado a toda organizacdo, olhando desde o
reposicionamento do mercado ou mudando as instalacdes fisicas.

A dindmica em compreender a mudanca organizacional exige um amplo
conhecimento do ambiente, em que “a adequada compreensdo da interagao entre pressoes
ambientais e esquemas interpretativos supde a busca de tratamentos alternativos ao enfoque
da escolha estratégica, comumente empregado para a andlise do ambiente externo as
organizagdes” (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA; FERNANDES, 1999, p. 10). Para os
autores citados, considerar os pressupostos econdomicos e institucionais articula a capacidade
de compreender as mudangas do ambiente, e esses sdo especificos a cada organizagao.
Entender as especificidades do ambiente técnico e institucional € fundamental para a
formulacao das estratégias de acao.

Para a implementac¢ao de qualquer acdo estratégica em uma organizagao, as ideias,
crengas e valores devem ser confrontados, pois estdo profundamente vinculados as estruturas
e processos, visto que a mudanga se processa a medida que novos valores e regras passam a
ser incorporados no contexto institucional (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
FERNANDES, 1999). Porter (1989) refere-se a formulagao das estratégias com uma postura
da empresa frente a algum ponto que requer desenvolvimento. O posicionamento ¢ umas das
primeiras etapas para angariar as forgcas competitivas, € com isso € possivel prever mudangas,
principalmente em aspectos de sustentagdo da organizacao.

As respostas continuas as alteragdes que ocorrem no ambiente organizacional

pressionam o posicionamento estratégico da organizacao, conduzindo a promover alteragdes
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desde a estrutura formal até a necessidades de ajustes. A estratégia do processo ndo
contempla a ideia que as mudangas sdo empregadas por uma férmula pré-fixada, mas
ajustada as particularidades das organizagdbes (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA;
FERNANDES, 1999).

As estratégias consideradas taticas podem ocorrer em qualquer nivel da
organizag¢do. “Elas sdo os realinhamentos de agdo-interacdo de curta duragdo e adaptaveis
que as forgas opostas usam para atingir as metas limitadas depois de seu contato inicial. A
estratégia define uma base continua para ordenar essas adaptacdes em direcao dos objetivos
concebidos” (MINTZBERG, 2006, p. 30).

O processo de tomada de decisdes dentro da empresa tradicionalmente se concentra
em criar uma estratégia buscando uma posicdo de competitividade, por meio de
competéncias com o proposito de ver as ameagas e oportunidades de forma aprimorada,
chamada de mudanga estratégica. A avaliacdo do desempenho do sucesso da implantagao de
uma estratégia pode ser evidenciada por meio de sua eficicia operacional. Apesar de serem
muito diferentes, as duas sao essenciais em um processo de mudanga. No nivel operacional,
as mudancas referem-se desde melhorias e implementagdo pratica de processos que sao
alterados constantemente em busca de maior produtividade, at¢ medidas em que as
informacgdes sobre novas tecnologias e métodos gerenciais sao alterados (MINTZBERG,
2006).

Oliveira et. al (2018) corroboram sobre o nivel operacional, argumentando que ele
engloba resultados e beneficios da execucao de projetos. Nessa categoria estao atribuidos os
prazos de execucdao dos processos, monitoramento e controle dos projetos. Nas revisoes
operacionais inserem-se as relagdes das agdes gerenciais, os conhecimentos integrados, as
decisdes de outros niveis — como tatico e estratégico. E a fase em que as mudancas
evidenciadas e estrategicamente incluidas pelo processo de mudanga sdo executadas.

Algumas mudancas podem ser rapidas e outras lentas e continuas; buscando
administrar diferentes situacdes, podem ser resultantes desde uma mudanga na posi¢ao
estratégica dentro de um mesmo segmento, como € o caso deste estudo, ou uma perspectiva
nova dentro de um novo setor (MINTZBERG, 2006). O foco deste estudo ¢ o sistema
cooperativo, e Freitas e Freitas (2013) justificaram as mudancas do segmento explanando
que essas nao indicam apenas respostas as demandas do mercado, mas visam a maior
conformidade com as exigéncias dos 6rgdos fiscalizadores e reguladores, que monitoram as

operagdes das institui¢cdes financeiras.
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2.9 MODELO TEORICO DO ESTUDO

Embasado nos objetivos geral e especificos,

problema de pesquisa e
aprofundamento tedrico, o modelo teoérico representado na Figura 3 tem como objetivo
compreender como as mudangas institucionais e as respostas estratégicas, no Sistema Cresol,
tém afetado/impactado os stakeholders (2016 a 2020). Na Figura 3, apresenta-se o modelo
teorico desenvolvido para o estudo, com exposi¢ao do processo de mudanga e o impacto dos
stakeholders. O modelo adotado apresenta a ligagcdo dos atores interessados na organizagao

por meio de duas teorias, sendo elas a dimensdes da teoria dos Stakeholders e as respostas
estratégicas propostas por Oliver (1991).

Figura 3 - Modelo teorico de estudo proposto para desenvolvimento da pesquisa
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Tomando como referéncia o modelo tedrico da Figura 3, a classificagdo de
stakeholders foi baseada na caracterizacdo de Clarkson (1995), sendo denominados
primarios e secundarios, com interesse na organizacao em estudo. As categorias analiticas

propostas por Donaldson e Preston (1995) t€ém como proposito relacionar o processo de
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mudanga aos seus atores por meio das dimensdes descritivas, instrumentais e normativas.
Na abordagem da dimensao descritiva, o principal objetivo ¢ descrever a relacdo entre um
determinado fendmeno e as partes interessadas, gerando proposigdes explicativas. Ainda de
acordo com a teoria de Donaldson e Preston (1995), a abordagem das dimensodes
instrumentais permite a compreensdo da conexao entre as partes interessadas — gestdo e
desempenho corporativo —, buscando compreender e apontar evidéncias. Por fim, no
contexto normativo ocorre o envolvimento e¢ empoderamento das partes interessadas,
utilizando a analise com o intuito de legitimar a representatividade.

A relagdo do processo de mudanga em um sistema de crédito cooperativo busca
embasamento teorico em Oliver (1991), em que as respostas estratégicas sdo explanadas para
entender as acdes de mudancas por meio de diferentes estratégias que podem ser adotadas
para enfrentar as mudangas. A autora explica que diversos tipos de comportamentos
estratégicos podem ser estabelecidos pelas organizacdes em resposta ao ambiente
institucional, e essas respostas sdo discutidas pela autora como sendo aquiescéncia, acordo,
evasao, desafio e manipulagao.

As diferentes teorias adotadas neste estudo serdo analisadas, em um primeiro
momento, de forma distinta, tratando das particularidades e a relagdo da teoria com os dados
coletados no campo de pesquisa, focados no impacto ocasionado para os stakeholders.

A anélise dos dados foi realizada pela analise de conteudo com os dados primarios
e secundarios da pesquisa, categorizados pelas teorias de Stakeholders e das respostas
estratégicas, considerando o ambiente técnico e institucional do campo organizacional e seus
atores relevantes para as mudancas identificadas.

Guarido (2008) explana os estudos organizacionais associando as relagcdes com o
ambiente, a compreensdo das organizagdes e do processo de organizagdo. A dimensdo do
ambiente técnico e do ambiente institucional, definida por DiMaggio e Powell (1983) e Scott
e Meyer (1992), ¢ vista como ambiente técnico ou espacos de competicdo econdmica, em
que se desencadeia a troca de bens e servicos. No ambiente institucional sao estabelecidas e
difundidas as normas de atuacdo que sao necessarias para o reconhecimento da legitimidade
organizacional, ou seja, ¢ onde sdo elaboradas e difundidas as regras de normas e
procedimentos. Portanto, quando as organizagdes sao submetidas as pressoes do ambiente
técnico e institucional, sdo avaliados pela eficiéncia e pela capacidade de adequacdo as

exigéncias sociais (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996).
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E neste contexto e com as explanacdes apresentadas que este estudo possui como
questdo para a conducdo das pesquisas a compreensao das mudangas no Sistema Cresol

(2016-2020) a partir de duas perspectivas: respostas estratégicas e Stakeholders.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguir estdo apresentados os procedimentos metodologicos utilizados para o
desenvolvimento desta pesquisa, iniciando pela sua classificacdo geral, as categorias da

analise, unidade de andlise, populacio e amostra, instrumento de coleta e, por fim, a analises
dos dados.

3.1 CLASSIFICACAO GERAL DA PESQUISA

Trata-se de um estudo de caso unico, com abordagem qualitativa, em que se buscou
aprofundar os conhecimentos para conhecer as informagdes a respeito do problema de
pesquisa, trazendo as percepcdes dos individuos relacionados com a organizagao em estudo.
Prodanov (2013) considera a pesquisa qualitativa como uma relagdo dindmica entre o mundo
real e o sujeito. Para o autor, existe um vinculo intrinseco entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser interpretado e representado por intermédio dos
nimeros. Ainda segundo o autor, “o ambiente natural ¢ fonte direta para coleta de dados,
interpretagdao de fenomenos e atribui¢do de significados” (PRODANOV, 2013, p. 128).

A autora Godoy (1995b, p. 21) reportou-se a essa forma de abordagem explanando
que “hoje em dia a pesquisa qualitativa ocupa um reconhecido lugar entre as varias
possibilidades de se estudar os fendmenos que envolvem os seres humanos e suas intrincadas
relagdes sociais, estabelecidas em diversos ambientes”. A investigacdo qualitativa emprega
diferentes concepgdes a respeito da realidade estudada, utilizando estratégias de
investigacao, métodos, analises e interpretacdo dos dados (CRESWELL, 2010).

Para Alyrio (2009, p. 4), na pesquisa qualitativa “os dados recebem tratamento
interpretativo, com interferéncia maior da subjetividade do pesquisador”. Na tentativa de
definir o método, Minayo (2011, p. 21) refere-se a essa abordagem que visa a “responder a
questdes muito particulares [...] se preocupa nas ciéncias sociais com o nivel de realidade
que ndo pode ser quantificado [...] trabalha com o universo de significados, motivos,
aspiragdes, crencgas, valores e atitudes”.

Dentro dos enquadramentos metodologicos, a pesquisa € descritivo-exploratoria.
Exploratoria por se aprofundar no assunto de uma realidade especifica, no caso o Sistema

Cresol; e descritiva porque busca a enumerag¢do e a ordenagdo dos dados, tendo como
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objetivo primordial a descrigdo das caracteristicas do objeto que estd sendo estudado
(ALYRIO, 2009).

Nessa forma de pesquisa existe uma comunicagao direta do pesquisador com o
campo, ¢ subsequente analise dos elementos expostos com o proposito de interpretar as
ideias e as informagdes relacionadas com o objeto de pesquisa. A pesquisa qualitativa ¢é
essencialmente descritiva, o significado dos fenomenos ¢ apresentado e exposto recorrendo
a uma visdo subjetiva, baseada na percep¢ao de um fenomeno em um contexto e, portanto,
é consistente, ldgica e coerente (TRIVINOS, 1987). Dentre as caracteristicas de um estudo
descritivo esta a pretensdo em descobrir quem, o que, onde, quando e quanto, visto que sao
questdes pertinentes a pesquisa descritiva (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Godoi (2015) reafirma que os procedimentos descritivos se fazem presentes tanto
na obtenc¢ao de dados quanto na performance de explanagao dos resultados, detalhando as
relagdes do fendomeno social estudado. Para a autora, a descri¢do tem papel fundamental, e
os dados que sdo encontrados na realidade investigada devem ser analisados para o
entendimento subjetivo, pois as pessoas que estdo inseridas ndo devem ser reduzidas a
variaveis.

Na pesquisa exploratoria, “os pesquisadores desenvolvem conceitos de forma mais
clara, estabelecem propriedades, desenvolvem defini¢cdes operacionais € melhoram o projeto
final da pesquisa” (COOPER; SCHINDLER, 2011, p. 147). Prodanov (2013) refere-se a
pesquisa exploratoria quando o tema a ser investigado estd em uma fase preliminar e a
finalidade do estudo serd proporcionar mais informagdes, novos conhecimentos sobre o
assunto.

A aplicagdo da pesquisa foi realizada por meio de um estudo de caso. Para Stake
(1995), o método ¢ relevante e refere-se ao estudo de particularidade e complexidade de um
unico caso. Procura-se, por meio das investigagdes, detalhes da interagdo com os seus
contextos, levando a compreensdo de importantes circunstancias relacionadas a algum
fendmeno. As questdes exigem uma ampla e profunda descri¢ao sobre um fendmeno social.
Trivinos (1987, p. 133) afirma que o estudo de caso “€ uma categoria de pesquisa cujo objeto
¢ uma unidade que se analisa profundamente”, a unidade investigada com base nas
caracteristicas e nas circunstancias da natureza. Para Cooper e Schindler (2011, p. 146), “os
estudos de caso colocam mais énfase em uma analise contextual completa de poucos fatos
ou condigdes e suas inter-relagdes [...] uma énfase em detalhes fornece informagdes valiosas

para a solug@o de problemas, avaliagdo e estratégia”.
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Para Godoi (2015), o estudo de caso deve ser direcionado para o objeto da pesquisa,
pelo qual se evidencia o fendmeno que esta sendo estudado, sendo importante relacionar ndo
somente o cotidiano do grupo ou da organizagdo, mas compreender os sentimentos,
pensamentos e agdes dos individuos que pertencem a ele. Nessa metodologia ¢ possivel
elaborar um estudo aprofundado do procedimento organizacional, de forma que as
caracteristicas dos elementos detalhados contribuam para a melhor compreensao do fato que
esta sendo investigado (ALYRIO, 2009).

Stake (1995), ao descrever a investigacao por meio do estudo de caso, aludiu que
nao ¢ uma pesquisa de amostragem, pois nao se estuda um caso para compreender os demais,
a obrigacao do pesquisador ¢ compreender completamente este caso, € a interpretacao ¢ uma
parte importante para todas as pesquisas. Baseado na visdo do autor, o presente estudo
enquadra-se nesse proposito, visto que buscou entender como as pessoas estudadas veem os
fatos abordados pela pesquisa, em que o autor busca preservar as realidades, visdes
diferentes e, por vezes, até mesmo contraditorias.

Uma investigacdo desenvolvida por meio de estudo de caso pode ser elaborada com
o viés de diferentes perspectivas, e cabe, entdo, ao autor direciona-la com o proposito de
responder o seu problema de pesquisa (GODOI, 2015).

Denzin (1970/1978) introduziu a ideia de triangulagdo na discussdo da pesquisa
qualitativa buscando a combina¢do de metodologias no estudo do mesmo fendmeno. Essa
estratégia foi compreendida como estratégia de validagdo, adotando trés principios da
triangulacdo metodologica, ressaltando que a natureza do problema de pesquisa e sua
relevancia para um método particular devem ser avaliados. Cada método tem forcas e
fraquezas inerentes e os métodos devem ser selecionados em consondncia com a sua

relevancia tedrica (DENZIN; LINCOLN, 2017).

3.2 CATEGORIAS E UNIDADE DE ANALISE

O nivel de andlise deste estudo € o interorganizacional, pois se considera o campo
organizacional (teoria institucional de base sociologica) e a relacdo da Cresol com seus
stakeholders (teoria dos Stakeholders). A unidade de analise desta pesquisa compreende os
individuos nominados stakeholders, ligados ou com algum interesse a Cooperativa Cresol.

As categorias de andlise foram formuladas com o aprofundamento da vertente do

embasamento teorico, fundamentadas pelos autores referenciados para a contru¢ao do
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referencial tedrico deste estudo. As categorias de analise serviram de diretrizes para a
abordagem central desta pesquisa. No Quadro 3 apresentam-se as categorias de andlise
empregadas na investigacdo. A investigagdo ocorreu apds a identificacdo e a diferenciacao
dos individuos ou grupos que estao relacionados com a organizagao por meio das dimensdes
de Stakeholders primarios e secundarios, sendo de forma direta ou indireta com a

organizagao.

Quadro 3 - Categorias Analiticas do Estudo

Técnico
Ambiente o
Institucional
.. Atores relevantes e stakeholders primarios e
Campo Organizacional 20
secundarios

RESPOSTAS ESTRATEGICAS AS

PRESSOES INSTITUCIONAIS CATEGORIAS ANALITICAS STAKEHOLDERS

Defini¢ao Constitutiva das categorias:

Defini¢cdo Constitutiva das dimensdes:

Agquiescéncia: Caracteriza-se como a mais passiva
das respostas estratégicas, avalia a adesdo as
pressdes institucionais, que pode ocorrer por meio
taticas, como habito, imitacdo e obediéncia. As
normas sdo tidas como certas e inquestionaveis,
adapta-se as pressdes externas.

Descritivas

O aspecto descritivo da teoria das partes interessadas
reflete ¢ explica os estados passados, presentes e
futuros das empresas e suas partes interessadas.

Compromisso: Nesse contexto, a resposta adotada
busca equilibrar, colocar ¢ acomodar elementos
institucionais; desdobra taticas de equilibrio,
pacificacdo e barganha.

Instrumentais

Se destina em compreender e apontar para a evidéncia
da conexdo entre as partes interessadas gestdo e
desempenho corporativo.

Evitar: Essa estratégia utiliza taticas de ocultagdo,
protecdo e escape; ¢ a tentativa de evitar a

. . Normativas
necessidade de conformidade.

No contexto normativo, o0 envolvimento e

Desafiar: Ignorando normas e valores explicitos,
regras e requisitos do concurso, agredindo as fontes
de pressdo institucional, as taticas sdo compostas
por liberacao, recusa ou ataque.

empoderamento das partes interessadas, utilizando a
analise com o intuito de legitimar a representatividade.
A justificativa proficua o beneficio da capacidade de

aperfeicoamento  na  gestdo  estratégica e
consequentemente no desempenho da propria
organizagao.

Manipular: Trata-se da mais ativa das respostas as
pressOes estratégicas. Buscar moldar valores e
critérios, dominar constituintes e processos
institucionais; entre as taticas estd cooptagdo,
influéncia ou controle.

Fonte: Elaborado pela autora (2021) com base em (FREEMAN, 1984; OLIVER, 1991; DONALDSON;
PRESTON, 1995; DONALDSON; PRESTON, 1995; DONALDSON; PRESTON, 1995; REED et al., 2009;
SANTOS, 2015).

Conforme demonstrado no Quadro 3, as categorias de andlise exploradas nos
resultados da pesquisa com a busca de informagdes no campo de pesquisa foram
classificados por eixos da teoria proposta para este estudo, baseadas nas categorias
descritivas, instrumentais e normativas de Donaldson e Preston (1995) em sua primeira
analise; na sequéncia, as respostas estratégicas para as mudangas identificadas, sendo essas

fundamentadas em Oliver (1991), com os eixos de aquiescéncia, compromisso, evasao,
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desafiar e manipular, com o objetivo de compreender a resposta dos stakeholders abordados
no campo de pesquisa.

Com base nas categorias acima elencadas pelos autores referenciados, para cada
uma das percepcdes em estudo realizou-se um roteiro de entrevista separado para as teorias
— presentes nos apéndices desta dissertagdo — detalhados através do roteiro de entrevista (A)
para o levantamento de dados da teoria das respostas estratégicas e (B) para o a teoria de
Stakeholder.

Posteriormente foram realizadas as transcri¢cdes de todo o material na integra, e por
meio da andlise de conteudo ocorreu a categorizacdo com classificacdo dos codigos
evidenciados e estabelecidos para cada uma das teorias utilizando-se do Sofiware Nvivo, e
as subcategorias foram criadas com base nos aspectos teoricos de cada uma das defini¢des
constitutivas das categorias previamente utilizados para a elaboracao do roteiro de entrevista,
encartados nos Apéndices B e C. A contagem da relagdo cddigos por entrevistados
representados no Quadro 10 e Quadro 11, dispostos na analise dos resultados, foi realizada
pelo Software Nvivo e supervisionada de forma manual pela autora, certificando a
categorizacdo em que o contexto foi classificado.

Ressalta-se, ainda, que para a andlise de conteido das teorias utilizando a
categorizagdo foi necessario definir, a priori, as categorias analiticas e estabelecer os
indicadores para a analise dos resultados dos objetivos propostos para a pesquisa.

Na ultima fase do estudo foram analisadas as hipdteses de possiveis convergéncias
de transferibilidade, interligando as teorias dos diferentes paradigmas empregados na

pesquisa.

3.3 DEFINICAO CONSTITUTIVA (DC) E DEFINICAO OPERACIONAL (DO) DAS
CATEGORIAS ANALITICAS

As categorias analiticas deste estudo possuem a finalidade de responder ao
problema da pesquisa e alcangar os objetivos propostos. Sdo utilizadas Definigdes
Constitutivas ou Conceituais (DC) e Definigdes Operacionais (DO) das categorias, a ligacao
entre os conceitos e a mensuracdo da pesquisa formam um elemento importante e
esclarecedor para a avaliagdo do rigor na pesquisa (COOPER; SCHINDLER, 2011).

Desta forma, a defini¢do constitutiva refere-se aos conceitos tedricos apresentados
na fundamentacdo teorica, e a defini¢do operacional, por sua vez, representa a

operacionaliza¢do da definicdo constitutiva por meio das categorias analiticas, que no
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objetivo deste estudo contribuem para o entendimento do processo de mudanga em um
sistema de crédito cooperativo (VIEIRA, 2004). Nesse procedimento de pesquisa em estudos
qualitativos, o pesquisador analisa os dados a partir de uma orientagao tedrica, ¢ os dados
passam a ser construidos como base de temas e categorias, em que os dados do campo de
pesquisa sdo coletados pessoalmente e analisados com os instrumentos das categorias
(CRESWELL, 2010).

Alyrio (2009) refere-se a pesquisa com base tedrica constitutiva como uma
orientagdo para as acdes de mudanca, fundamentado em autores que discutiram o tema em
estudo. A mensuracao legitima pode ser validada pelos critérios revelados pelos constructos
que estiverem de acordo com as correlagdes previstas e outras preposigdes teoricas
(COOPER; SCHINDLER, 2011).

A seguir, apresentam-se 0s construtos e as principais categorias analiticas quanto
ao ambiente da pesquisa e fundamentados pela da teoria dos Stakeholders de Donaldson e
Preston (1995) e das respostas estratégicas discutidas por Oliver (1991). Desta forma, foram
descritos os construtos e as principais categorias e subcategorias de analise que contribuem
para entendimento do processo de mudanga, conforme: a) apresentacao e identificagao o
ambiente técnico e institucional; b) relacdo das categorias analiticas da teoria dos
stakeholders, sendo elas descritivas, instrumentais € normativas; € c) respostas estratégicas

as pressdes institucionais, sendo aquiescéncia, compromisso, evasdo, desafiar e manipular.

AMBIENTE TECNICO E INSTITUCIONAL

Os estudos na abordagem institucional concentram-se no comportamento
organizacional, nas pressodes e restri¢des das institui¢gdes, ambiente institucional. O ambiente
¢ influenciado e sofre pressdes de diversos elementos, institucionais; politicos; econdmicos;
culturais; valores; e esse conjunto integra as andlises das relagdes como ambiente
(DIMAGGIO; POWEL, 2005; MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 2010; MEYER;
ROWAN, 1977; PIES, 2017; SCOTT, 1987). Para os autores Machado-da-Silva, Fonseca ¢
Fernandes (1996; 1999), considerar os pressupostos econdOmicos € institucionais articula a
capacidade de compreender as mudangas do ambiente e sdo especificos a cada organizagao.
Para tanto, entender as especificidades do ambiente técnico e institucional ¢ fundamental

para compreender as acdes e as estratégias das organizagdes.
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AMBIENTE TECNICO

DC: O ambiente técnico ¢ entendido como espaco de competi¢do econdmica, ¢ ¢ onde se
desencadeia a troca de bens e servicos; esta relacionado a elementos como mercado,
economia e trabalho (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1996; GUARIDO, 2008; PIES,
2017).

DO: As defini¢des operacionais do ambiente técnico foram operacionalizadas por meio da
analise de conteido dos dados secundarios relacionados ao campo de pesquisa e das
entrevistas semiestruturadas, a qual objetiva verificar os fatores de mercado e economia que
possam explicar o processo de mudanga na visdo dos stakeholders.

Indicadores: Nos fatores dessa referéncia sdo incluidos dados de evolugdo do sistema,
aperfeigoamento de processos e resultados financeiros referentes aos crescimentos dos ativos
e de nimero de cooperados e de colaboradores do sistema, relacionado diretamente ao
desempenho econdmico, aumento das receitas e reducdo das despesas no periodo de analise

do objeto de estudo.

AMBIENTE INSTITUCIONAL

DC: O ambiente institucional busca compreender as maneiras pelas quais regras € normas
sdao incorporadas pelas organizagdes, a fim de responder as pressoes advindas do campo
organizacional em busca da legitimidade (DIMAGGIO; POWEL, 2005; FONSECA, 2010;
MACHADO-DA-SILVA; PIES; 2017). A implementagdo de novas praticas buscando a
adequacdo organizacional destaca fatores de motivacdo relacionados com pressdes
isomorficas exercidas sobre o ambiente institucional (SANTOS, 2017). No ambiente
institucional sdo estabelecidas e difundidas as normas e regras de atuacdo necessarias para o
reconhecimento da legitimidade organizacional (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA,
1996).

DO: As definigdes operacionais do ambiente institucional foram operacionalizadas por meio
da analise de conteudo dos dados secundarios relacionados ao campo de pesquisa e das
entrevistas semiestruturadas, as quais objetivam verificar a aceitacdo e a credibilidade do
processo de mudanca na visdo dos stakeholders, que sdo as partes interessadas da
organizagdo em estudo.

Indicadores: Sao relacionados a normas, leis, costumes e regulamentos que abrangem o
segmento de atuacdo e que representam significados para as alteragdes, atribuindo

significados para o comportamento dos atores.
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CATEGORIAS ANALITICAS DAS RESPOSTAS ESTRATEGICAS AS PRESSOES
INSTITUCIONAIS

Para Oliver (1991), o comportamento estratégico que as organizacdes podem
aprovar em resposta as pressoes para formalidade com o ambiente institucional reflete em
resposta as pressoes que foram exercidas sobre elas ao longo dos anos. Os teoricos
institucionais enfatizam que o valor de sobrevivéncia refere-se a conformidade com o
ambiente institucional e a conveniéncia de aderir a regras e normas externas (DIMAGGIO;
POWELL, 1983; MEYER; ROWAN et al., 1977; OLIVER 1991). Segundo Oliver (1991,
p. 145), “pressdes institucionais para conformidade exercida sobre eles e desenvolver uma
concepgdo preliminar estrutura individual para prever a ocorréncia de estratégias
alternativas”. Diante dessa explanacdo, a autora propde cinco tipos de respostas estratégicas
para as pressdes exercidas sobre a organiza¢do que podem variar de agéncia ativa de
passividade ao aumento da resisténcia ativa: aquiescéncia, comprometimento, desafio,

desafio e manipulacao.

AQUIESCENCIA

DC: A aquiescéncia reporta-se ao consentimento das organizagdes as pressoes institucionais,
e incluem indicativos como o habito, a imitacao e a conformidade. Pressupde-se a obediéncia
as normas e regras estabelecidas (MELLO; CRUBELLATE; OLIVER, 1991; ROSSONI,
2010; SANTOS, 2015). Caracteriza-se como a mais passiva das respostas estratégicas, avalia
a adesdo as pressoes institucionais que podem ocorrer por meio de taticas, como habito,
imitagdo e obediéncia. As normas sdo tidas como certas e inquestionaveis, possuem
aceitacdo e obediéncia social, e considera justo, correto, moralmente aceito, viavel,
padronizado; imita os modelos institucionais e se adapta as pressdes externas. Adapta-se as
pressodes exercidas (governo, fiscalizagdo, sociedade, concorrentes, funcionarios, adaptacao
econdmica, cooperados, colaboradores), e preza pelo relacionamento, pela tradi¢ao e pela
cultura da organizacao.

DO: Devido as pressdes dos seus cooperados, colaboradores, por meio da comparacao com
seus concorrentes € outros sistemas cooperativos do exterior, a cooperativa aprimora seus
processos, produtos e servigos, adequando-se a era digital, e trabalhando com a inovagao
tecnologica. Busca, de alguma forma, a divulgagdo de relatorios com os resultados, design
da marca e das suas estruturas fisicas e de pessoal, certificagcdes, vinculados a publicidade

com o propdsito de melhorar a imagem da cooperativa.
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Indicadores: Por meio de dados primdrios com as entrevistas semiestruturadas e dados
secundarios do campo de pesquisa, busca verificar as pressdes exercidas pelos atores sociais,

forgando a imitagdo de outros sistemas cooperativos no Brasil e no exterior.

COMPROMISSO

DC: O compromisso busca equilibrar as expectativas de varios constituintes, procurando
acomodar elementos institucionais com a negociagao, e estabelecer um acordo entre as partes
interessadas. Santos (2015, p. 35), baseado em Oliver (1991), conceituou o compromisso:
“Representa uma aceitacdo parcial das pressdes institucionais e envolve trés taticas:
equilibrar, pacificar e barganhar”. Pode, ainda, demonstrar resisténcia organizacional as
pressdes institucionais.

DO: Negociagdo com as partes para atingir os objetivos da empresa, a barganha de
negociacdo com os stakeholders. Empresa segue a legislacdo e pressdo exercida pelos
sindicatos fundamentados nas leis trabalhistas, adere as obrigagdes necessarias para
demonstrar a formalidade.

Indicadores: Evidéncias de como a organizacdo tem negociado com os stakeholders
buscando atender as suas demandas e atender aos seus propoésitos, desde a preocupagdo com
a comunidade em que estdo inseridas, acompanhamento de piso salarial, participagdo nos
resultados e beneficios para seus colaboradores. Nesse aspecto também sao incluidas as
normas dos 6rgdos de controle e fiscalizacdo, como o Banco Central. Essas informacdes sao
evidenciadas por meio dos dados primarios e secundarios no campo de pesquisa como, por

exemplo, os relatorios de autoria independente e de encerramento do exercicio.

EVASAO

DC: Santos et al. (2017) sintetizam a terceira estratégia definida por Oliver (1991), e a
compreendem como a tentativa de fuga da organizagdo para evitar a necessidade de
conformidade. Mello et al. (2010, p. 438) entendem que a evasao ¢ definida como a tentativa
organizacional de impossibilitar a conformidade. As organiza¢des conseguem ocultar sua
ndo-conformidade, protegendo-se das pressdes institucionais, ou escapando das regras ou
das expectativas estabelecidas.

DO: Por meio de restrigdes e ameagas exercidas sobre a organizagao, o disfarce ¢ utilizado
para explicar a inconformidade, os objetivos podem ser mudados, escapando das regras

institucionais.
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Indicadores: Evidéncias de existéncia de pressdo buscando adaptacdo as regras e as
expectativas dos stakeholders; recusando-se aos possiveis esclarecimentos e indagacdes dos
seus primeiros cooperados quanto a inser¢do de novos publicos para a base de novos
cooperados. A cooperativa deixou de trabalhar com determinado produto ou servigo, com as
mudangas dentro da organizacdo. Essas informacgdes sdo evidenciadas por meio dos dados

primarios e secundarios no campo de pesquisa.

DESAFIAR

DC: A estratégia de desafio refere-se a essa estratégia como uma forma mais ativa de
resisténcia a processos institucionais, e a atua¢ao ocorre por meio de taticas de liberacao,
rejeicdo, recusa e de ataque (OLIVER, 1991; SANTOS, 2015). Ignora normas e valores
explicitos, regras e requisitos do concurso. agride as fontes de pressdo institucional, e as
taticas sao compostas por liberagdo, recusa ou ataque.

DO: Ignora as decisdes que permeiam seu segmento, utilizando-se de outras fontes
existentes. As normas e valores sdo ignorados, desafiando e contestando as regras
estabelecidas.

Indicadores: Evidéncias de que a necessidade do processo de mudancga possui algum fator
que foi ignorado, contestando ou se posicionando de forma contraria as legislagdes do Banco
Central, sugestdes e solicitagdes de mudancas advindas por parte de cooperados,
colaboradores, conselhos, diretorias e agentes externos a organizacdo. Essas informagdes

puderam ser denotadas pelas entrevistas e dados secundarios.

MANIPULAR

DC: A manipulagdo ¢ a resposta mais ativa as pressoes, busca exercer poder sobre as
proprias expectativas, em que o proposito € exercer pressdo, e pode ser conceituada como a
tentativa propositada e oportunista de influenciar ou controlar pressdes e avaliagdes
institucionais. Suas taticas mais importantes sao a cooptacao, influéncia e controle (MELLO
et al., 2010; SANTOS, 2015; OLIVER, 1991). Busca moldar valores ¢ critérios; dominar
constituintes e processos institucionais; entre as taticas estd cooptagdo, influéncia ou
controle.

DO: Negociagdo de estratégias com seus concorrentes para minimizar a comparagao com
seus concorrentes. A organizacdo em estudo, Cresol, tem se utilizado de valores e aspectos

tradicionais para manter a relacdo com seus cooperados, usando a tatica da
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incomparabilidade para esses diferenciais. Constatagdo se ocorreu alguma forma de
influéncia ou dominio sobre atores relevantes e de processos institucionais, se 0s critérios e
valores sao moldados de forma e influéncia propria ou, ainda, se o processo de mudanga se
justificasse pela unido com os seus concorrentes.

Indicadores: Por meio das entrevistas ¢ dados secundarios, buscam a semelhanga de
estratégias de produtos e servicos, além de se assemelhar as estruturas institucionais e fisicas,

trazendo similaridade e equiparacao na percepcao dos seus interessados.

CATEGORIAS ANALITICAS DA TEORIA DOS STAKEHOLDERS
Considerando as mudangas que ocorreram na organizagdo nas diferentes dimensdes,
as categorias analiticas adotadas no estudo foram discutidas por Donaldson e Preston (1995)

e sdo nominadas de descritivas, instrumentais € normativas.

DESCRITIVAS

DC: Para os autores, a teoria na visdo descritiva propde uma visdo sobre o contexto e a
conjuntura das relagdes de causa e efeito, objetiva apresentar recomendagdes a respeito do
posicionamento, estruturas e praticas, representando a gestdo de stakeholders. A utilizagao
do modelo permite relevantes informagdes de diferentes stakeholders, a sua influéncia
relativa sobre as decisoes e a natureza das situagoes, todas essas informagdes sao relevantes
para predizer o comportamento organizacional (BRENNER; COCHRAN; 1991;
DONALDSON; PRESTON, 1995; JONES; HARRISON; FELPS, 2016; LOPES, 2015).
DO: Nas defini¢des operacionais, representa o posicionamento das estruturas e praticas,
representado pela gestao de Stakeholders.

Indicadores: Representada pela adocdo de novas praticas e reformulagdo da estrutura, da
organiza¢do em estudo evidenciada por meio de entrevistas semiestruturadas e dados

secundarios no campo de pesquisa.

INSTRUMENTAIS

DC: As abordagens nas dimensdes instrumentais das partes interessadas concentram-se em
compreender e apontar amplamente para a evidéncia da conexao entre as partes interessadas,
gestio e desempenho corporativo. E uma conexdo entre as abordagens das partes

interessadas e objetivos desejados, como lucratividade da empresa (DONALDSON;

PRESTON, 1995; REED et al., 2009).
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DO: Adogao de principios e praticas das partes interessadas busca melhor desempenho
financeiro, enfatizando os interesses dos principais grupos de partes interessadas em suas
tomadas de decisdo.

Indicadores: Evidéncia no processo de decisdo, destacando os apontamentos das partes
interessadas, refletindo nos resultados financeiros em que os proprios stakeholders serao os
beneficiados. Essas informacdes foram levantadas por meio dos dados primérios com as

entrevistas semiestruturadas e dados secundarios no campo de pesquisa.

NORMATIVAS

DC: A abordagem normativa em relacdo a sua dimensao tem sido adotada em politicas,
desenvolvimento, enfatizando a legitimidade, envolvimento e empoderamento das partes
interessadas na tomada de decisdes. Explanada pelos autores, a atribuigdo de valor intrinseco
para a conceituagao da categoria normativa, como direitos individuais ou de grupo, contrato
social ou utilitarismo requer uma ampla compreensdo das situagdes atuais, abordando o
contexto das partes interessadas (DONALDSON; PRESTON, 1995; FREEMAN, 1984;
REED et al., 2009).

DO: Estabelece a relagdo de envolvimento e empoderamento das partes interessadas,
utilizando a analise com o intuito de legitimar a representatividade.

Indicadores: Por meio de dados priméarios, com as entrevistas semiestruturadas e dados
secundarios verificando a representatividade e o empoderamento dos stakeholders do campo

de pesquisa.

3.4 POPULACAO PESQUISADA

Para a aplicacdo da parte pratica e extracdo de dados para este estudo, a populacdo
e amostra foi composta por entrevistados diversos atores do Sistema Cresol, chamados
stakeholders, sendo eles: representante do Conselho de Administragao, com mais de 20 anos
dentro da organizagdo e atuagdo no periodo de mudangas; parceiro e prestador de servico;
representante da associa¢do comercial de um municipio que possui agéncia instalada do
Sistema; empresario cooperado do meio urbano; cooperado agricultor que possui atuagao
com poder de decisdo mediante voto estatutdrio em assembleias; funcionario do sistema;

representante dos trabalhadores Rurais — Fetaep; concorrente - representante de outro
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Sistema Cooperativo; Agéncia Reguladora/Normativa e de Supervisdo - Representante do
Banco Central.

No Quadro 4 apresenta-se a relagdo dos entrevistados que compdem a populagdo e
amostra da pesquisa realizada no Sistema Cresol. Com base na fundamentacdo tedrica
abordada no item 2, os entrevistados foram relacionados nas duas teorias do estudo, sendo
atores do campo organizacional para a teoria das respostas estratégicas, definidas por
DiMaggio e Powell (1983) como conjunto de organizagdes que constituem uma area
reconhecida da vida institucional, que podem exercer pressdes institucionais sobre o campo
de pesquisa deste estudo. Os entrevistados da teoria stakeholders definidos por Freeman
(1984) sdo estabelecidos como partes interessadas, estdo dentro do campo e podem participar
do processo de decisio da organizacdo. Ainda foram categorizados analisando a
particularidade da organizacdo, de acordo com Clarkson (1995), como stakeholders
primarios, considerados essenciais para a sobrevivéncia da organizacdo, e stakeholders

secundarios s3o definidos como aqueles que influenciam ou afetam a organizagao.

Quadro 4 — Relacio e caracterizacdo dos entrevistados — por pesquisa de estratificacdo no
campo de pesquisa
(Continua)

Relacao e caracterizacio dos entrevistados

RESPOSTAS ESTRATEGICAS AS

PRESSOES INSTITUCIONAIS

TEORIA STAKEHOLDERS

Atores relevantes do Campo Organizacional

Stakeholders primarios e secundarios

Agéncia Reguladora - Representante do Banco . .
& & P Cooperado Agricultor Primario
Central
Representante do BNDES - Banco Nacional de (. L
. n . . Cooperado Empresario Primario
Desenvolvimento Econdémico e Social
BNDES - Banco Nacional de
Representante do Conselho de Administragao Desenvolvimento ~ Econdmico e Primario
Social (fornecedor parceiro)
Representante OCB — organizacdo das cooperativas
do brasil e/ou Organizagdo Das Cooperativas Do | Representante do Banco Central Primario
Parani - OCEPAR
Representante do Sindicato Rural Regional Funcionarios Primario
Representante de outros Sistemas Cooperativos Representante do Conselho de Primario
Administra¢ao
Funcionarios Parceiros/prestadores de servigos Primario
S Representante do Sindicato Rural/ e .
Cooperados tradicionais/fundadores p o . Secundario
ou Associagdo Comercial
Representante do Sindicred-
= Sindicato dos trabalhadores das | Secunddrio
Cooperativas de Crédito
Concorrente - representante de outro 2
= . . Secundario
Sistema Cooperativo
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(Conclusdo)

Representante OCB — organizagao
das cooperativas do brasil e/ou
Organizagdo das Cooperativas Do
Parana

Secundario

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Buscando compreender quais foram as pressoes que provocaram as mudangas no
Sistema Cresol e as respostas estratégicas adotadas, levaram-se em consideragao as
evidéncias nas pesquisas primarias e secundarias e a percep¢ao dos atores do campo
organizacional da organizagdo em estudo. A abordagem do campo de pesquisa foi
desenvolvida por meio de entrevistas aos atores ligados a cooperativa com as seguintes
caracteristicas: Cooperado Agricultor; Representante do Conselho de Administragio;
Agéncia Reguladora/ Normativa e de Supervisdo - Representante do Banco Central;
Concorrente - representante de outro Sistema Cooperativo; Funciondrio do Sistema;
Representante da Associagdo Comercial; Cooperado do Ramo Empresarial; Representante
dos Trabalhadores Rurais - Fetaep.

Os dados secundarios foram evidenciados por meio de Relatorios de
Sustentabilidade, Balango Patrimonial e Relatorio de Atividades divulgados pela
Cooperativa no periodo de 2016 a 2020, os quais sdo publicados anualmente no site da
organiza¢ao e disponiveis no site do Banco Central. Na sequéncia ocorreu a triangulagao
com os dados evidenciados nas entrevistas das diferentes teorias, com as percepgdes nos
relatorios e as observacgoes realizadas pela pesquisadora no campo.

A definicdo da indicacdo dos entrevistados ocorreu mediante a compreensdo dos
stakeholders/atores relevantes ao Sistema Cresol e, também, quanto ao acesso ao campo para
a coleta de dados da pesquisadora, que trabalha na organizacdo, mas se buscou o
distanciamento do objeto de pesquisa para imparcialidade na anélise de dados, seguindo o
rigor tedrico e metodologico da pesquisa.

As entrevistas foram gravadas e transcritas com consentimento dos entrevistados,
os quais assinaram o Termo de Consentimento e Livre Esclarecimento (TCLE), demonstrado
no Apéndice D.

Buscando atender a resolucdo da organizagdo investigada, foi solicitada
formalmente a autorizagdo para a realizacdo da pesquisa. A solicitagdo foi aprovada pelo

Comité de Etica em Pesquisa da Cresol.
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3.5 INSTRUMENTO DE COLETA

Para o processo de coleta de dados, a técnica escolhida foi a entrevista
semiestruturada, adaptada ao modelo de entrevistas elaborado pelo autor Pies (2017) e
Santos (2014) para as respostas estratégicas; ¢ um modelo de entrevista semiestruturada
adaptada de Rodrigues (2010) para explanar as dimensoes da teoria dos Stakeholders.

Na percepcao de Godoy (1995), as entrevistas semiestruturadas sdo consideradas
estratégias de investigacdo qualitativa e sdo direcionadas com o intuito de trazer a realidade
do estudo. Manzini (2004) corrobora sobre a entrevista semiestruturada como um
instrumento de coleta, como uma forma mais livre para que as informag¢des possam emergir,
ndo estando condicionadas a uma padronizagdo de alternativas. Elas podem ser
complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas na entrevista.
Na propor¢ao que a entrevista vai evoluindo, essa forma de pesquisa permite que o autor
possa suscitar informagdes, incluindo pontos importantes para o levantamento dos elementos
necessarios para a investigagao.

A entrevista semiestruturada privilegia a obteng¢do de informagdes por meio da
conversagao, a qual revela condigdes estruturais, sistemas de valores, normas e simbolos que
sdo transmitidos durante o processo (MINAYO, 1994).

Para Cooper e Schindler (2011), as entrevistas individuais sdo um escopo dentro
das diversas formas de abordagem que se adaptam a pesquisa exploratdria com taticas
qualitativas. No entendimento de Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada parte de
certos questionamentos basicos fundamentados por teorias e hipdteses anteriormente
construidas, pertinentes ao interesse da pesquisa, conduzidos por um foco principal do
investigador. Na sequéncia, oferecem amplo campo de indagagdes que surgem pelas
respostas livres e espontaneas dos entrevistados, e dessa forma valoriza o fendmeno que esta
sendo estudado, contribuindo para que o proprio informante participe do conteudo da
pesquisa. Se o pesquisador tiver amplo embasamento tedrico que orienta a investigagdo, 0s
resultados obtidos sobre o fendmeno social sdo indiscutivelmente valiosos (TRIVINOS,
1987).

De acordo com Flick (2004), a entrevista semiestruturada pode ser aplicada por
questdes abertas, sendo um roteiro direcionador para a conversa. Esse instrumento de coleta
de dados permite ao pesquisador reformular as questdes, sentindo a sensibilidade dos
entrevistados, redirecionando a conversa para extrair o maximo de contetido pertinente e

correspondente ao seu objeto de estudo.
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As entrevistas foram realizadas com os atores sociais do campo da pesquisa. Foram
utilizados dois roteiros de entrevistas distinguindo as questdes elencadas na coleta de dados
direcionados para a teoria dos Stakeholders e suas dimensdes, € outro roteiro com enfoque

para as respostas estratégicas, propostas por Oliver (1991).

3.6 TECNICAS DE ANALISE

Dentro dos procedimentos da pesquisa qualitativa, apos finalizar a coleta dos dados,
¢ necessario analisar as informagdes coletadas no campo de pesquisa, orientadas pelas
categorias propostas, interpreta-las dentro de um amplo contexto, buscando explicagdes e
significados. A técnica de analise de dados adotada ¢ a analise de conteudo, aprofundada por
meio de dados primarios e secundarios. Sobre a andlise de conteudo, Vergana (2006, p. 15)
explanou que ela “é considerada uma técnica para o tratamento de dados que visa identificar
o0 que esta sendo dito a respeito de determinado tema”. Bardin (1994) definiu a analise de
conteido como um conjunto de técnicas para descrever o conteido da comunicagdo
realizada, visando, por meio de técnicas, procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo de conteido das mensagens, a indicadores que permitam inferéncia de
conhecimentos relativos as condigdes e variaveis dessas mensagens.

Ap0s a coleta dos dados, os trabalhos da pesquisa concentram-se na explanacao dos
resultados encontrados. Para que esse processo seja realizado, ¢ fundamental organizar e
classificar, criando distingdes entre o fundamental e o irrelevante, haja vista que esse
processo de isolamento pode melhor atingir conexdes com a teoria, de uma forma mais
abrangente (TRIVINOS, 1987). Minayo (2011) chama a atengdo para a necessidade de
organizac¢do para a analise dos dados. Conforme a autora, a analise de contetido ¢ um
procedimento que possibilita a analise e interpretagdo relacionada com as suas categorias,
com um tratamento diferenciado as particularidades da organizacdo que estd sendo
pesquisada.

Para Godoi (2015), a analise dos dados ¢ a tltima fase do processo de pesquisa,
pois busca integrar, analisar e interpretar o conteudo coletado de forma abrangente, e ela
somente finaliza quando nada mais acrescenta nos resultados. Os dados sdo categorizados e
segmentados pela relevancia dos desdobramentos das categorias.

O processo de andlise de dados busca a exploragdo e compreensdo de forma

profunda dos dados coletados, representando os dados com interpretacdo e significado. E
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um permanente processo que exige reflexdo continua das informagdes fornecidas pelos
participantes, formulando cuidadosamente relagdes analiticas dos estudos (CRESWELL,
2010). Silva, Gobbi e Simao (2011), ao descrever o método da analise de conteudo,
explanam que ¢ uma ferramenta utilizada para construir e compreender o significado que os
atores sociais exteriorizam na coleta de dados.

A andlise de contetido ocorreu com o estudo aprofundado dos dados primarios e
secundarios, utilizando as técnicas de Bardin (1994), e foram categorizados como ambiente
técnico e institucional, campo organizacional, atores relevantes elencados no processo de
mudanga, embasados teoricamente por duas diferentes teorias: categorias analiticas dos
Stakeholders, descritivas, instrumentais e normativas, discutidas por Donaldson e Preston
(1995); e respostas estratégicas as pressoes institucionais, propostas por Oliver (1991). Ao
término das analises especificas para cada abordagem tedrica, a pesquisa pretendeu analisar
as hipoteses de possiveis convergéncias de transferibilidade interligando as teorias de

diferentes paradigmas.

3.7 RESUMO DA METODOLOGIA

A estratégia para a realizacdo da pesquisa, considerando ser uma pesquisa
qualitativa, do ponto de vista de seus objetivos, tem enquadramento descritivo-exploratorio.
Quanto aos procedimentos técnicos, foi adotado o estudo de caso, investigando a unidade de
analise, sendo o Sistema Cresol, e os procedimentos utilizados ocorreram da seguinte forma:
as coletas de dados foram realizadas utilizando os instrumentos de entrevistas
semiestruturadas, com roteiro previamente elaborado e adaptado ao modelo testado por Pies
(2017) e Santos (2014) para a teoria das respostas estratégicas e adaptada de Rodrigues
(2010) para as dimensdes da teoria dos Stakeholders. O instrumento de coleta de dados
principal foi composto por dez entrevistas semiestruturas com os atores relevantes do Campo
Organizacional e stakeholders primarios e secundarios, conforme ja mencionado
previamente, com roteiro de entrevista definido conforme apéndice A, detalhado no referido
roteiro de entrevista (A) para o levantamento de dados da teoria das respostas estratégicas, e
(B) para o a teoria de Stakeholders, contemplando, assim, as duas teorias. Foram, ainda,
utilizados documentos, relatdrios e informagdes publicados de site institucional e em sites
de supervisdo e organizacdes com algum tipo de relacionamento com a organizagdo em

estudo.
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Ap6s os dados levantados, as entrevistas ocorreram entre maio e agosto de 2021,
de forma presencial e remota em virtude da Pandemia Coronavirus (COVID-19), e foram
gravadas pela ferramenta Google Meet e aplicativos de celular para as entrevistas
presenciais, foram transcritas por completo e na integra, ¢ a técnica de analise de dados
ocorreu por meio da anélise de contetido, com auxilio do software Nvivo (OSR International
is a qualitative research), correlacionando-as com as categorias de analises construidas
anteriormente ¢ detalhadas no topico de categorias de analise no item 3.2 da metodologia.

A seguir, no Quadro 5, estd apresentado o resumo da metodologia proposta para

este trabalho, exposto detalhadamente nos procedimentos metodolégicos, no item 3.

Quadro 5 - Sintese dos procedimentos metodologicos
ASPECTOS METODOLOGICOS | CLASSIFICACAO

Abordagem metodologica Qualitativa

Objetivo Descritivo-exploratério
Método de Pesquisa Estudo de caso
Unidade de Analise Sistema Cresol

Stakeholders do Sistema Cresol de todos os niveis organizacionais:

Fonte de dados . .. L
classificados como primarios e secundarios

Instrumentos de coleta de dados Entrevista semiestruturada

Analise de contetdo e triangulagdo de dados primarios e

Técnica de analise dos dados .
secundarios

Categorias analiticas Categorias analiticas Stakeholders versus respostas estratégicas

Fonte: Elaborado pela autora (2021).
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4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Com base na proposta de pesquisa desenvolvida durante o trabalho, neste capitulo
sdo apresentados os dados coletados e os principais resultados. Desse modo, foram: a)
descrito o Campo Organizacional da Cresol; b) identificadas as principais pressoes
institucionais exercidas sobre a Cresol (2016-2020); ¢) avaliadas as respostas estratégicas da
Cresol as pressoes institucionais; d) identificadas as mudangas ocorridas no Sistema Cresol
no ambiente institucional; e) identificados os principais Stakeholders primarios e
secundarios da Cresol; f) relacionados os Stakeholders primarios e secundarios da Cresol
com as dimensdes descritiva, instrumental e normativa; e g) descrito como os Stakeholders

primdrios e secundarios foram afetados pelas mudangas ocorridas na Cresol (2016-2020).

4.1 ORGANIZACAO DO ESTUDO

No Quadro 6, a seguir, estdo apresentados os objetivos da pesquisa, relacionando-
0os com a perspectiva tedrica de cada um, além das técnicas de coleta de dados

correspondentes para cada objetivo proposto.

Quadro 6 — Organizagdo do estudo

(Continua)
MUDANCAS NO SISTEMA CRESOL (2016-2020), DUAS
Tema: PERSPECTIVAS: RESPOSTAS ESTRATEGICAS E
STAKEHOLDERS
Compreender as mudangas no Sistema Cresol (2016-2020) a partir
Objetivo Geral de duas perspectivas: respostas estratégicas e Stakeholders.
Obj et’lVOS Descricao Teoria Técnica De Coleta De Dados
Especificos
Caracteri C Teoria sobre o Dados secundarios (pesquisa bibliografica
Objetivo 1 aractetizar o L-ampo Campo em estudos ja realizados sobre a
Organizacional .
Organizacional abordagem).
Dados primarios através das entrevistas
Identificar as ~ semiestruturadas. Dados secundarios -
Obietivo 2 principais pressoes I I;rtessp °s pesquisa bibliografica em estudos ja
bjetivo institucionais nstrtucionais realizados, dados e relatorios da
. Isomoérficas .
exercidas sobre a Cooperativa, Banco Central,
Cresol (2016-2020); Confederagdes e  organizagcdes  do
cooperativismo.
. Pressdes Dados primarios através das entrevistas
Identificar as L, . e
. Institucionais semiestruturadas. Dados secundarios -
mudangas ocorridas , . g <
. Isomorficas/ pesquisa bibliografica em estudos ja
no Sistema Cresol no k -
Objetivo 3 . Respostas realizados, dados e relatérios da
ambiente f .
institucional estratégicas de Cooperativa, Banco Central,
1ns ’ Oliver (1991) Confederagdes e  organizagcdes do
cooperativismo.
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4.2 CONTEXTUALIZACAO DO CASO

(Conclusdo)
Respostas Dados primarios através das entrevistas
. estratégicas de semiestruturadas. Dados secundarios -
Avalfaf as respostas Oliver (1991) pesquisa bibliografica em estudos ja
Objetivo 4 estratfagmas d~a Cresol realizados, dados e relatorios da
S Pressocs Cooperativa, Banco Central,
mstitucionais, Confederagdes ¢  organizagdes  do
cooperativismo.
Identificar os
principais Identificagdo e Dados primarios. Entrevista
Stakeholders, classificag@o dos semiestruturada no campo de pesquisa e
Objetivo 5 primarios e stakeholders analise de conteudo.
secundarios, da
Cresol;
Relacionar os
Stakeholders . .
s Dimensdes
PIMAT1os © descritiva Dados rimarios Entrevista
Objetivo 6 | secundarios da Cresol . ’ . p : .
com as dimensdes 1nstrumental e semiestruturada no campo de pesquisa e
descritiva normativa dos analise de conteudo.
. ’ stakeholders
instrumental e
normativa,
Descrever como 0s
Stakeholders
primarios e Stakeholders Dados primarios. Entrevista
Objetivo 7 secundarios foram primarios e semiestruturada no campo de pesquisa e
afetados pelas secundarios analise de conteudo.
mudangas ocorridas
na Cresol (2016-
2020).
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Nas se¢des a seguir sdo apresentadas contextualizagdes da organizacdo foco deste

estudo. Para compreender o campo de pesquisa, a secao 4.3 apresenta o Cooperativismo no

Brasil; 4.3.1 Sistema de Crédito Cooperativo; 4.3.2 Mudangas no Sistema Financeiro; e a

secdo 4.3.3, o Sistema Cresol; e na sequéncia, a discussdo dos resultados da pesquisa.

O estudo foi realizado por meio da anélise de duas perspectivas teodricas, sendo elas

Respostas Estratégicas e Teoria de Stakeholders. Para organizagdo do estudo, a sessdo 4.5

foi destinada para a analise dos resultados Respostas Estratégicas, a se¢ao 4.6 foi destinada

para a andlise dos resultados através da Teoria dos Stakeholders com a apresentacdo e

discussdo dos dados da pesquisa, e finalmente a sessdo 4.7 foi destinada para a andlise

metateorica deste estudo.
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4.3 COOPERATIVISMO NO BRASIL

A histéria do cooperativismo comecou em 1844, na cidade de Manchester, em
Rochdale, na Inglaterra. Um grupo de trabalhadores com dificuldades para adquirir produtos
basicos para sobrevivéncia uniram-se para montar seu proprio armazém. Com o objetivo de
adquirir grandes quantidades de alimentos com menores pregos, dividindo de forma
igualitaria entre seus integrantes, formou-se a Sociedade dos Probos de Rochdale
(INFOCOS, 2016; MENEZES, 2004; OCB, 2020).

Em meio a Revolu¢ao Industrial do século XVIII, em face do agravamento da miséria
da classe operaria e a crescente substituicao dos trabalhadores por maquinas a vapor, as
condicoes consideradas desumanas refletiram na discordancia com os interesses dos
burgueses, € o cooperativismo moderno foi instituido. Desde a constituicdo da Sociedade
dos Probos Pioneiros de Rochdale, ficou evidente a formag¢do de um dos maiores
movimentos sociais do mundo na busca por melhor qualidade de vida (MENEZES, 2004;
RODRIGUES; LOPES (2020).

No Brasil, a cultura da cooperagdo ¢ percebida desde a colonizacdo portuguesa.
Oficialmente, contudo, em 1989, com objetivo no consumo de produtos agricolas, foi
fundada a Cooperativa Economica dos Funciondrios Publicos de Ouro Preto, em Minas
Gerais; em seguida também surgiram outras cooperativas em Pernambuco, Rio de Janeiro,
Sao Paulo e Rio Grande do Sul (OCB, 2020; PINHEIRO, 2008).

A primeira norma a disciplinar o funcionamento das sociedades cooperativas, no
entanto, foi o Decreto do Poder Legislativo n® 1.637, de 5 de janeiro de 1907. “As
cooperativas poderiam ser organizadas sob a forma de sociedades andnimas, sociedades em
nome coletivo ou em comandita, sendo regidas pelas leis especificas” (PINHEIRO, 2008, p.
28).

Com o surgimento e expansao de diferentes segmentos das cooperativas, tomando
cada vez mais grandiosidade e representatividade, surgiu a Lei n® 5.764, de 16 de dezembro
de 1971, a qual disciplinou a criagdo, funcionamento, fiscalizacdo e extin¢cdo das empresas
cooperativas (DALACOSTA, 2017).

Na concep¢do de Franke (1973), o cooperativismo significa um sistema de
organiza¢do econOmica que busca equiparar impasses de natureza econdmica, social e
cultural advindos do excesso da insercdo capitalista. O autor refere-se as cooperativas

reforgando que a propriedade ¢ dos proprios cooperados, sendo eles os donos do proprio
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negocio, administrando com a participagdo dos integrantes. Para Andrioli (2001), o
cooperativismo caracteriza-se pela sua inser¢do na economia: “Ela surge em fungdo de
problemas econdmicos e atua, mais frequentemente, com essa finalidade, sendo por isso
suscetivel ao modo de produgdo onde atua” (ANDRIOLI, 2001, p. 26).

Ao explanar em relagdo ao conceito de cooperativismo, o Sistema OCB refere-se
a ele como mais que um modelo de negdcio, mas como uma filosofia de vida que, em seu
proposito, busca transformar o mundo em um lugar mais justo, equilibrado e com melhores
oportunidades para todos (OCB, 2020). Ainda, para a Organizagdo, o cooperativismo ¢ uma
forma concreta de que ¢ possivel unir desenvolvimento econdmico, social, de produtividade
e sustentabilidade, o individual e o coletivo. A historia da cooperagdo ¢ originaria de
processos associativos nos ambitos econdmico, politico, social e cultural que percorrem a
historia da humanidade (VOLLES et al., 2010).

No atual contexto econdmico e financeiro, todas as pessoas e empresas tém
necessidade de uma instituicdo financeira para efetuar suas transac¢des financeiras, sendo
desde pagamentos rotineiros, contratacdo de empréstimos e financiamentos ou investimentos
em poupangcas ou aplicagdes financeiras. Uma Cooperativa ¢ uma associagdo de pessoas que
ingressam de forma voluntdria e se tornam associados (donos) da cooperativa, e suas
movimentagdes financeiras, até entdo realizadas em tradicionais bancos, passam a ser
realizados por meio da cooperativa, contribuindo para os resultados que posteriormente sao
distribuidos aos proprios cooperados (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO,
2020).

Para Rodrigues e Lopes (2020), o sistema cooperativista tem como seu objetivo
principal a ajuda mutua, ¢ organizado por pessoas de comuns interesses € por meio da
cooperacdo pretende-se construir o futuro pautado no interesse dos seus integrantes.
Boettcher (1974, p. 22), citado por Frantz (2001, p. 242), afirma que a “cooperagdo ¢ a
atuacao consciente de unidades econdmicas (pessoas naturais ou juridicas) em direcao a um
fim comum, pela qual as atividades dos participantes sdo coordenadas por meio de
negociacdes e acordo”. Segundo o autor, a cooperagao pode ser definida como um processo
social em que um grupo de pessoas e de suas relagdes associativas, com problemas comuns,
busca encontrar solugdes para os objetivos, que passam a ser coletivos (FRANTZ, 2001).

Em 1995, em Manchester, na Inglaterra, no XXXI Congresso da Associacao
Cooperativa Internacional (ACI), os principios cooperativos foram ajustados. O

cooperativismo tem por base sete principios: adesdo voluntaria e livre; gestdo democratica



71

pelos cooperados; participagdo econdomica dos cooperados; autonomia e independéncia;
educacdo, formagdo e informacdo; cooperagdo entre cooperativas e interesse pela
comunidade (CENZI, 2009; GAWLAK; RATZKE, 2001).

Segundo o Portal do Cooperativismo Financeiro (2020), pesquisas realizadas pelo
Banco Central apontaram que 42% dos cooperados sdo totalmente fidelizados as suas
cooperativas, isto €, todas as movimentagdes financeiras, aderéncia de produtos e servigos
sao realizados exclusivamente pela cooperativa em que mantém relacionamento.

O cooperativismo ¢ praticado de diversas formas e segmentos. No Brasil existem
sete ramos que representam as organizagdes cooperativas, distribuidos em diversas
atividades: agropecudria; crédito; transporte; trabalho, produ¢do de bens e servigos; saude;
consumo e infraestrutura (OCB, 2020). Como a abrangéncia do objetivo da presente
dissertacdo ¢ o cooperativismo de crédito, tratamos deste segmento com maior amplitude no

proximo contexto teorico.

43.1 SISTEMA DE CREDITO COOPERATIVO

A Confederacdo Brasileira das Cooperativas de Crédito (CONFEBRAS, 2018)
discorre que o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo ¢ formado por instituicdes
financeiras sem fins lucrativos, constituidas para prestar servigos financeiros a seus
associados. Segundo os dados mais recentes disponibilizados pelo Banco Central em
dezembro de 2017, o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo retine dois bancos
cooperativos, cinco confederagdes (duas reconhecidas pelo Banco Central como instituigdes
financeiras e trés como de servicos), trinta e quatro centrais (cinco sdo independentes); duas
federagoes; setecentas e setenta e duas cooperativas singulares vinculadas a cooperativas de
2° e 3° niveis, e cento € noventa e sete cooperativas singulares independentes.

Os autores Araujo e Silva (2011) reportaram-se ao cooperativismo de crédito como
um dos ramos mais dinamicos do cooperativismo, sendo formado por instituigdes financeiras
que t€ém como proposito a prestagdo de servigos financeiros aos seus associados, orientado
pelas normas definidas e supervisionadas pelo Bacen (ARAUJO; SILVA, 2011).

Sob defini¢do do Banco Central do Brasil (BC, 2020), cooperativa de crédito ¢ uma
institui¢do financeira formada pela associagdo de pessoas para prestar servigos financeiros

exclusivamente aos seus associados. Os cooperados sdo os donos e os usudrios da
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cooperativa, participando de sua gestdo e usufruindo dos produtos e servicos com
atendimento personalizado para as suas necessidades (BACEN, 2020).

Nas décadas de 1960 e 1970, apos viver um periodo de ostracismo, fruto das
restri¢gdes impostas pela ditadura militar, o cooperativismo de crédito ressurgiu no Brasil nos
anos de 1980, seguindo os procedimentos que eram adotados pelas suas cooperativas
agropecuarias. Seguiram as orientagdes da entidade de representacdo nacional, que foram
criadas pelos governos com o intuito de disciplinar o setor, e grande parte das cooperativas
de crédito aderiu as diretrizes da Organizacdo das Cooperativas Brasileiras - OCB
(BURIGO, 2011).

O segmento das cooperativas de crédito vem chamando atengdo desde 2003,
quando ocorreu a abertura oficial ao crédito cooperativo, orientado por meio de duas
Resolucdes do Banco Central do Brasil: a Resolucdo n°® 3.106 foi dirigida a inclusdo social
de pequenos empresarios, microempresarios ¢ microempreendedores via cooperativas de
crédito; e a Resolugdo n® 3.140 estendeu a médios e grandes empresarios idéntica
oportunidade para a constituicdo de cooperativas de crédito (PINHO; PALHARES, 2004
apud JACQUES; GONCALVES, 2016).

Com base na legislacdo vigente em relagdo as cooperativas, a Constituicao Federal
estabelece e considera Cooperativas de Crédito em seu texto:

ART. 5° INCISO XVIII — A criagdo de associagdes e, na forma da lei, a de
cooperativas independem de autorizagio, sendo vedada a interferéncia estatal em
seu funcionamento;

ART. 146 Cabe a lei complementar: (EC no

42/2003): III — estabelecer normas gerais em matéria de legislacdo tributaria,
especialmente sobre: ¢) adequado tratamento tributirio ao ato cooperativo
praticado pelas sociedades cooperativas;

Art. 192 — O sistema financeiro nacional, estruturado de forma a promover o
desenvolvimento equilibrado do Pais e a servir aos interesses da coletividade, em
todas as partes que o compdem, abrangendo as cooperativas de crédito, sera
regulado por leis complementares que disporao, inclusive, sobre a participagdo do

capital estrangeiro nas institui¢des que o integram. (EC no 13/96 ¢ EC no 40/2003)
(BRASIL, 1988).

Em relacdo a legislacao vigente, o Cooperativismo de Crédito esta regulamentado

de acordo com a seguinte legislacao:

Constituicao Federal

Lei 4.595/64 — Lei que instituiu a Reforma Bancaria em 1964;

Lei 5.764/71 — Lei do Cooperativismo Brasileiro;

Lei complementar 130/2009 (Lei Complementar a lei 5.764/71);
Resolugdo 4.434/2015 (Resolucdo do Conselho Monetario Nacional)
(PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2020).
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Segundo a Organizacgao das Cooperativas do Brasil (OCB, 2020), o cooperativismo
vem apresentando uma intensa evolucdo, os produtos e servigos oferecidos pelos sistemas
cooperativos t€m se destacado em uma escala de crescimento. Ainda, para a organizagdo, o
proposito ¢ beneficiar as pessoas envolvidas, gerando melhorias da qualidade de vida de seus
associados promovendo o desenvolvimento economico, fatores que evidenciam os
diferenciais das praticas exercidas pelo segmento cooperativo (OCB, 2020; PIES, 2017).

As cooperativas de crédito compartilham inimeros beneficios aos seus cooperados
e, com isso, tornam-se mais competitivas. Sao varios os fatores que mostram esse diferencial,
desde o acesso ao microcrédito até o atendimento personalizado, produtos exclusivos,
empréstimos e financiamentos com juros baixos. Outros aspectos passam a ser relevantes ao
escolher as cooperativas, como agilidade, flexibilidade nas operagdes e menores exigéncias.
Devido as exposigdes acima elencadas, a satisfagdo das pessoas com essas sociedades torna-
se muito evidente quando comparadas aos bancos comerciais, em que o foco se da no lucro
(ARAUIJO; SILVA, 2011).

Para os autores Alves e Soares (2004, apud JACQUES; GONCALVES 2016),
paises consolidados na economia utilizam os sistemas cooperativos para impulsionar sua
economia ha muito tempo. Alemanha, Bélgica, Espanha, Franc¢a, Holanda e Portugal sdo os
principais exemplos encontrados na Europa. Segundo dados dos anos de 2000, fornecidos
pela Agéncia de Estatistica da Unido Europeia, 46% do total das instituicdes de crédito da
regido era de cooperativas. Também foram destacadas as experiéncias cooperativas nos
paises americanos, no Canada e Japao.

Anualmente, o Banco Central do Brasil (BC) divulga um relatério com Panorama
do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo. Em 2018, a quantidade de cooperados atingiu
9,9 milhdes, com crescimento de 9%, superando a marca do ano anterior. Em 2020 o setor
fechou quase 12 milhdes de associados, 9,4% a mais que o ano anterior. Segundo a
Organizag¢do das Cooperativas do Parana (OCEPAR), no Brasil, entre 2013 e 2019, as
cooperativas de crédito tiveram um crescimento médio de ativos de 27% ao ano. Dados
atualizados em 2021 pelo BC demonstram que, mesmo diante da pandemia da Covid-19, o
setor manteve sua trajetdria de crescimento e de importancia no acesso ao crédito por parte
de parcela consideravel da populacao, em especial nos municipios do interior do pais, onde
o crescimento dos ativos totais aumentou em 35%, indicador puxado pelo crédito para micro

e pequenas empresas e produtores rurais (BACEN, 2018; OCEPAR, 2020).
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Pies (2017) discorre que, apesar da importancia e constante crescimento de
cooperados e dos ativos do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo (SNCC), em 2018 o
setor representou 2,69% de todo Sistema Financeiro Nacional, ficando evidente a maior
concentracdo da carteira nos bancos. Diante desse cenario, o Banco Central tem se
posicionado com estratégias e apoio para o crescimento e desenvolvimento das cooperativas
(BC, 2020).

Para Jacques e Gongalves (2016), no Brasil, em 2016, o cooperativismo era
representado por cinco grandes principais sistemas: Cecred, Cresol, Unicred, Sicredi e
Sicoob. De acordo com a Confederacdo Brasileira das Cooperativas de Crédito
(CONFEBRAS, 2020), em seu Panorama do Cooperativismo Financeiro no Brasil, em 2019,
na categoria de confederacdes, essas cooperativas continuam liderando a Estrutura do
Sistema Nacional de Crédito Cooperativo — SNCC (CONFEBRAS, 2020).

O sistema cooperativo de crédito selecionado para este estudo foi o Sistema Cresol,
fundado 1995, que tem se destacado em relagdo ao incremento de ativos administrados,
sendo 24% em 2018. Em contraponto a esse dado, o Banco Central divulgou uma redugao
no numero de cooperativas da Cresol decorrentes do processo de incorporagdes, iniciando
as evidéncias de mudangas do sistema (BC, 2019; PIES, 2017).

Segundo o Fundo Garantidor do Cooperativismo de Crédito (FGCOOP), de acordo
informacdes do Banco Central do Brasil (BC), em dezembro de 2016 existiam 1.041
cooperativas de crédito autorizadas a funcionar; em dezembro de 2017 esse numero reduziu
para 925 e, em 2018, a diminuicao de singulares deve-se a processos de incorporagdes, com
destaque para as realizadas pelo Sistema Cresol (FGCOOQOP, 2020). No Panorama do Sistema
Nacional de Crédito Cooperativo de dezembro de 2018 divulgado pelo BC, o Sistema Cresol
permaneceu em destaque, representando decréscimo de 17% das singulares, relatando que o
processo tem sido observado no sistema desde 2015 (BACEN, 2018).

No item seguinte ¢ abordado o Sistema Cresol, cooperativa de Crédito escolhida

para a explana¢ao no campo de pesquisa do objeto de estudo desta dissertagao.

4.3.2 MUDANCAS NO SISTEMA FINANCEIRO

As cooperativas estdo inseridas em um ambiente complexo e de constante
transformagdo, e ampliar competéncias torna-se uma pratica necessaria para o

desenvolvimento (GRANDE, 2008). Diversos sdo os fatores que motivam essas



75

transformagdes. O progresso tecnologico nas ultimas décadas inseriu-se em todos os setores
da economia, transformando de forma significativa conceitos tradicionais de producao e de
gerenciamento. O setor bancéario ¢ um dos setores mais impactados pelos efeitos desse
processo, mudando a estratégia de competividade, a forma de disponibilizar os servigos aos
clientes e o perfil dos seus funciondrios. Fatores como rapidez, comodidade e agilidade
passaram a ser aspectos de competitividade entre as institui¢des financeiras, alterando a
estrutura tradicional do mercado financeiro, transformando os conceitos de um segmento
conservador nos de uma nova era de relacionamento do dinheiro e do crédito (CARVALHO,
2002; JESUS, 2017).

O desenvolvimento de inovagdes tecnologicas tornou-se primordial, tanto para o
avango social quanto aos contextos econdmicos que envolvem o processo criativo de
desenvolvimento das tecnologias. Em um setor onde o avanco tecnologico ¢ constante e os
desafios de um mercado cada vez mais dindmico e globalizado, a continuidade de
investimentos em inovacdo ¢ de fundamental importincia (BERGAMASCHI, 2009;
BALBINO et al., 2020).

A partir da década de 1980, o setor bancario passou a ser redesenhado e o foco
voltou-se totalmente para a venda de produtos e servicos financeiros; além disso, as fungdes
operacionais passaram a ser terceirizadas e automatizadas. O reflexo também foi perceptivel
na reducao de trabalhadores, e o perfil passou a ser de bancérios-vendedores (MACHADO,
2012). Para Antunes (2001), esse conjunto de transformagdes trouxe a desconstrug¢do de
muitas institui¢des, e a necessidade de adaptagdo da constru¢do de um cenério de economia
globalizada incluiu a internacionalizacdo do sistema financeiro, o desenvolvimento de novos
produtos e servigos provocaram mudancas significativas na composi¢do da categoria
bancéria, resultando em uma reorganizacdo associada as transformacdes institucionais e
estruturais do sistema financeiro.

A inser¢dao de novas tecnologias, a exigéncia e o desafio de conquistar novos
publicos consumidores forcaram o aperfeigoamento do mercado financeiro, tanto para a
legislagdo de regulamentacdo quanto para os grandes investimentos em inovacdo e
tecnologia, que sdo diferenciais importantes deste setor. Nos ultimos anos, a disputa pela
competitividade no setor tem se baseado em ferramentas e produtos decorrentes de
desenvolvimento de tecnologias, tais como aplicativos e plataformas digitais voltados a
acessibilidade e a inclusdo financeira de individuos e empresas que usam servicos

financeiros (FARIAS, 2017).
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A Lei da Inovagao Brasileira (2004), conceituada como a introdugdo de novidade
ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte em novos produtos,
processos ou servigos, tornou fundamental o desenvolvimento das inovacdes tecnologicas,
transformando o setor bancario em uma nova performance de produtos e servigos do
mercado financeiro (BRASIL, 2004).

Para Farias (2017), a evolucdo tecnoldgica mais recente trouxe significativas
alteragdes em varios setores, € 0s servicos financeiros representam o segmento que mais tem
experimentado mudangas, devido a introducao de novas tecnologias. O setor financeiro,
sendo um dos mais impactados, alterou a forma de efetuar transagdes financeiras, em que o
processamento digital refletiu em flexibilidade de agilidade. Essa alteragdo no fluxo,
alinhada com uma infraestrutura tecnologica, forcou as instituicdes financeiras a
reformularem todo o portfolio de produtos e servigos, buscando acompanhar a dinamica do
mercado contemporaneo de pagamentos eletronicos.

Com os progressos da tecnologia, os bancos passaram a investir grandes montantes
para transformar os seus sistemas em maquinas capazes de efetuar, rapidamente e com
seguranga, transacdes originadas em qualquer parte do mundo, viabilizando aos seus clientes
maior eficiéncia e comodidade em suas transagdes financeiras (JESUS, 2017).

Esse processo de transformacdo a que se refere a abordagem acima apresentada
inclui as cooperativas de crédito, objeto deste estudo, que busca analisar as mudangas em

todos os aspectos inerentes a organizac¢ao na percepcao de seus stakeholders.

4.3.3 SISTEMA CRESOL

Este estudo aborda o processo de mudangas no sistema de crédito cooperativo,
orientado pela teoria dos Stakeholders, utilizando trés categorias analiticas: descritivas,
instrumentais € normativas, bem como da teoria das respostas estratégicas de Oliver (1991).
Para melhor compreensdo do campo de pesquisa, segue a contextualizagao sobre o Sistema
Cresol, organiza¢do em que se realizou o estudo de caso.

A Cooperativa de Crédito Rural com Interacdo Solidaria, CRESOL, surgiu em
meados de 1995 no sudoeste do Parand, como uma nova proposta de cooperativismo e
crédito rural, atendendo a busca de acesso ao crédito por parte dos agricultores familiares.
Ao longo dos anos tem ampliado a area de abrangéncia com expansdo para novas areas

(VOLLES et al., 2010). Segundo a Cresol (2020), atualmente, o sistema tem uma area de
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abrangéncia com agéncias de relacionamento nos estados do Parand, Santa Catarina, Rio
Grande do Sul, Minas Gerais, Espirito Santo, Goias, Rondonia, S3o Paulo, Rio de Janeiro e
Amazonas, com expansao para novas areas.

O movimento avangou inicialmente no sul do Brasil, e com o passar dos anos foi se
espalhando em outras regides, oferecendo servicos financeiros para agricultores familiares.
Na década de 1990 foram instituidas cooperativas solidérias nos estados do Sul do pais. Em
2000, foi instituida a primeira central, a Cooperativa Central de Crédito Rural com Interagao
Solidaria (Cresol Baser), situada em Francisco Beltrao, no Parana. Em 2004 foi criada a
Cresol Central SC/RS, que passou a atuar com cooperativas singulares nos estados do Rio
Grande do Sul e de Santa Catarina (CRESOL CENTRAL, 2012; PIES, 2017).

No ano de 2000, Bittencourt (2001) descreveu o sistema como movimentacao de
uma soma consideravel de recursos, atendendo a muitos agricultores, sendo os maiores
beneficidrios no surgimento da Cresol. Segundo o autor, a viabilidade e a sustentabilidade
desse sistema de cooperativas de crédito ainda era uma incognita. Mesmo para os
formuladores das politicas publicas que mencionam a necessidade de criar alternativas ao
sistema tradicional, a inseguranca de apoia-las ainda era evidente.

As cooperativas do Sistema Cresol possuem no proprio nome o termo interag¢do
solidaria, o que denota que mesmo as cooperativas possuem independéncia, ou seja, sao
solidarias entre si, auxiliando-se mutuamente com apoio financeiro, técnico e social. O
conceito de “interagdo solidaria” expressa a ideia de responsabilidade compartilhada entre
cooperados e dirigentes, que devem acompanhar e ter controle sobre seu funcionamento
(VOLLES et al., 2010, p. 12). A Cresol ¢ considerada, no Brasil, o maior Sistema de
Cooperativas de Crédito Rural Solidario e hoje ¢ referéncia nacional e internacional em
Crédito Solidario (PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2020).

O Sistema Cresol, ao longo dos anos, foi ampliando e expandindo sua atuacio e
abrangéncia para outros estados e regides do pais, sendo o quarto maior sistema do
cooperativismo de crédito brasileiro. Em 2008 foi criada a confederacdo denominada
Confesol, que passou a prestar servigos relacionados a tecnologia da informacao a fazer a
representacdo institucional da suas centrais filiadas (PIES, 2017).

A Cresol Baser ¢ filiada a Cresol Confederag¢ao, chamada até 2016 de Confesol. A
constituicdo da Confesol esta ligada diretamente a constituicdo de cooperativas de crédito
da agricultura familiar, e representa institucionalmente o Sistema Cresol, contando com

quatro Centrais de Crédito filiadas: Cresol Baser, sediada em Francisco Beltrao (PR); Cresol
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Central SC/RS, sediada em Chapec6 (SC); Cresol Sicoper, sediada em Passo Fundo (RS); e
ASCOOB, sediada em Serrinha (BA). Est4d presente em 15 Estados, distribuida em 541
unidades de atendimento, atende 467 mil cooperados com solugdes financeiras reconhecidas
pela agilidade e eficiéncia, € que permitem o desenvolvimento regional com a valorizacao
do cooperativismo (PIES, 2017; CRESOL CONFEDERACAO, 2020).

A Cresol, Cooperativa de Crédito Solidaria, atua no fornecimento de servigos
financeiros em mais de dez estados brasileiros (CRESOL, 2020). E uma institui¢do do
Sistema Financeiro Nacional constituida ha mais de duas décadas, fiscalizada e auditada pelo
Banco Central, fundamentada por normas, regras ¢ leis emitidas pelo Conselho Monetario
Nacional (CMN) e com forte parceria com o Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social (BNDES) e o Banco Regional de Desenvolvimento do Extremo Sul
(BRDE). Destaca-se como uma das principais cooperativas de crédito do Brasil, sendo a
maior cooperativa de crédito solidario do pais, com sede nacional localizada em Francisco
Beltrao - PR (CRESOL, 2020).

A Cresol segue, atualmente, com a missdo de fornecer solugdes financeiras com
exceléncia por meio do relacionamento para gerar desenvolvimento dos cooperados, de seus
empreendimentos e da comunidade. O Sistema Cresol segue a tendéncia de crescimento das
demais instituicdes financeiras cooperativas do pais, crescendo 25% ao ano, buscando
harmonizar as relagdes entre a tecnologia e as pessoas cooperadas (CRESOL, 2020;

PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2020).

4.4 PERFIL DOS ENTREVISTADOS

Quanto ao perfil dos entrevistados, participaram da pesquisa 10 (dez) atores e
stakeholders que possuem relacdo com o campo de estudo da pesquisa, e foram inseridos
para as teorias em estudo, respostas estratégicas e stakeholders, sendo 8 (0ito) entrevistados
classificados para as questdes das duas teorias e 2 (dois) entrevistados para a teoria de
stakeholders. O tempo de relacionamento com o campo de estudo delimitou-se entre 2 (dois)
e 26 (vinte e seis anos), perfil de escolaridade entre Ensino Médio e Superior, residentes em
dois estados pertencentes ao Sistema Cresol Baser e, para fins de identificacdo, foram
denominados entrevistados E1, E2, E3, E4, ES5, E6, E7, E8, E9, E10, conforme o que se

apresenta no Quadro 7.
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Quadro 7 — Perfil dos entrevistados da pesquisa

Entrevistado Entidade que representa Escolaridade Tempo de Duracgdo da

relacionamento Entrevista
El Cooperado Agricultor Meédio 7 anos 50min30s
E2 Cooperado Empresério Superior 4 anos 42min37s
E3 Funcionario Superior 7 anos 40min30s
E4 Representante do Sistema Cresol Superior 26 anos 57min50s

Incompleto
ES Parceiro/prestador de servigos Superior 8 anos 15min50s
E6 Representante Fetaep Superior 25 anos 41min33s
E7 Representante Acig Superior 5 anos 32min57s
E8 Representante Sindicred Doutorado 18 anos 48minl6s
E9 Representante Concorrente Superior 2 anos 23min02s
Representante . .

E10 Banco Central Superior 5 anos 57min00s

Legenda: E: entrevistado(a); M: Masculino; F: Feminino.
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os entrevistados tratam-se de representantes de orgdos e entidades e atores que
possuem relacionamento com o Sistema Cresol nos Estados do Parana e de Minas Gerais.
As entrevistas tiveram tempo médio de gravacdo de 41 minutos, o que totalizou seis horas,
cinquenta minutos e cinco segundos. Dos entrevistados, 70% possuem Ensino Superior, 10%
Superior Incompleto, 10% Ensino Médio e 10% Doutorado. Na sequéncia sdo apresentadas
as analises a partir dos dados coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, mantendo
o sigilo em relacdo a identidade dos entrevistados.

Importante destacar que os participantes denominados E5 e E8 foram entrevistados
com percepcao e enquadramento na teoria dos stakeholders, e por esse motivo eles ndo sao
citados durante a andlise das respostas estratégicas. Ressalta-se, ainda, que durante a
execuc¢do e encerramento da entrevista, ndo houve éxito para realizar as entrevistas com os
representantes da OCB — Organizacdo das Cooperativas do Brasil, Organiza¢do das
Cooperativas do Paranéd e Representante do BNDES - Banco Nacional de Desenvolvimento
Econdmico e Social, para compreender as suas percepcdes acerca do processo de mudanca

da organizagao em estudo.

4.5 ANALISE DOS RESULTADOS RESPOSTAS ESTRATEGICAS

Nesta se¢do apresentam-se a organizacao em estudo, a caracterizagdo do Campo

Organizacional e as andlises e discussdo dos resultados obtidos a fim de identificar as
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diferentes respostas estratégicas no cenario de mudangas no Sistema Cresol no periodo de

2016-2020.

4.5.1 CARACTERIZACAO DO CAMPO ORGANIZACIONAL

Para os autores Fonseca e Augusto (2008), o aspecto mais importante do conceito
de Campo Organizacional compreende as for¢cas que fazem com que essas organizagdes
interajam com frequéncia. Para os autores, as organizagdes dentro de um campo estao ligadas
por sua proximidade, pelo relacionamento e pelo compartilhamento de crengas e valores.

Dito isso, buscou-se compreender o campo organizacional relacionado ao processo
de mudanga do Sistema Cresol. O conceito de Campo Organizacional ¢ introduzido pelos
autores DiMaggio e Powell (1983), em se tratando do resultado das atividades de um
conjunto de organizagdes que constituem uma area reconhecida da vida institucional, como
por exemplo, fornecedores-chave, consumidores, agéncias regulatérias e outras
organizagdes que possam produzir produtos e servigos semelhantes. Evidenciou-se que
existe relacao do sistema com varios atores internos e externos no processo de mudanca a
que se propoOs este estudo.

Cada ator social que faz parte do campo organizacional possui importancia no
processo de mudanca, sendo em maior ou menor influéncia. Diante disso, nota-se quao
importante ¢ o tema em estudo, contribuindo de modo significativo para a compreensdo do
campo de pesquisa e as organizacdes inter-relacionadas. Sendo assim, a partir da coleta de
dados foram identificados os principais atores relacionados ao campo em pesquisa,

apresentados a seguir, no Quadro 8.

Quadro 8 — Principais atores do campo organizacional
(Continua)

Atores relevantes do Campo Descri¢ao

Organizacional

Agéncia Reguladora/ Normativo ¢ | Banco Central do Brasil responsavel pela autorizagdo e fiscalizagdo do

de Supervisio - Banco Central funcionamento de outras instituicdes financeiras no pais (BACEN,
2021).

Associagdes Comerciais Representagdo da classe empresarial do setor produtivo local.

Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES)
fundado em 1952, ¢ um dos maiores bancos de desenvolvimento para
o financiamento de longo prazo e investimento em todos os segmentos
da economia brasileira (BNDES, 2021).

BNDES - Banco Nacional de
Desenvolvimento Econémico e
Social




81

(Conclusdo)

Conselho de Administragao

Membros eleitos ou designados, que conjuntamente supervisiona as
atividades de uma organizagdo. Nas cooperativas sdo atribuidas
fungdes de orientacdo geral e estratégica de atuacdo da cooperativa;
definicdo de objetivos, acompanhamentos; formalidades legais
(PORTAL DO COOPERATIVISMO FINANCEIRO, 2020).

Cooperados

Grupo de pessoas que integram o cooperativismo definido como
sistema de organizagdo econOmica que busca equiparar impasses de
natureza econdmica, social e cultural. A propriedade ¢ dos proprios
cooperados, sendo eles os donos do proprio negécio, administrando
com a participacao dos integrantes (FRANKE, 1973)

Concorrentes - Instituigoes
Financeiras do Segmento
Cooperativos

Categoria que pode oferecer produtos e servigos simulares para o
mesmo publico.

Funcionarios

Responsavel pela execugao das politicas e normas do Sistema junto ao
quadro social.

OCB - Organizagao das
Cooperativas do Brasil e/ou
Organizagdo Das Cooperativas Do
Parana - OCEPAR

A OCB ¢ a entidade que congrega todas as Cooperativas brasileiras,
de todos os ramos. Entidade privada que representa formal e
politicamente o sistema nacional, integra todos os ramos de atividade
do setor e mantém servigos de assisténcia, orientagao geral e outros de
interesse do Sistema Cooperativo. Fixa as diretrizes politicas do
Sistema Cooperativo (OCB, 2020).

Sindicato dos trabalhadores rurais

Entidade sindical constituida para representar legalmente a categoria
profissional dos trabalhadores rurais.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Inicialmente, os entrevistados foram convidados a discorrer sobre a sua percepcao

durante a trajetoria do Sistema Cresol ao longo dos anos.

A Entrevistada 1 (E1) informou sobre o tema dizendo que o “crescimento da

cooperativa foi muito bom nos ultimos anos [...] ela comegou muito pequenininha, muito

humilde, pra ver o sistema que € hoje e para isso enfrentou, sim, varios desafios”.

No6s comegamos o Sistema Cresol de uma maneira simples, mas cumprindo o
seu papel. Nos, inicialmente, tinhamos agéncias muito modestas, a gestio era
feita por nés do conselho, naquela época nos dependiamos de muita assessoria
para trazer o sistema até hoje. Muitas pessoas ndo acreditavam na
possibilidade de uma Cooperativa de Crédito ser constituida por agricultores
familiares, com agricultores familiares e administrada pelos agricultores
familiares, entdo nos ficamos ao longo de 15 anos a 18 anos nesse modelo,
nessa metodologia de gestdo. Porém, a gente muda para o publico urbano e
demais publicos fora dos agricultores em 2015, muda o estatuto, mas até
entdo basicamente fazia parte do quadro de cooperados da cooperativa
agricultores familiares, pronafianos, né. E a partir de 2015 que a gente abre
para outros agricultores, a partir da juncdo, até porque nds nao tinhamos
capacidade e patriménio de referéncia para atender agricultores maiores ou
até mesmo empresarios (E4, grifos nossos)’.

O Entrevistado 10 explana a trajetéria na Cresol com ampla inser¢ao ligada as

questdes normativas, € trouxe no seu contexto que:

3 A transcrigdo das entrevistas foi realizada retratando a fala dos entrevistados, € a intervengio de revisdo de
lingua portuguesa ocorreu apenas na pontuagao.
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E uma trajetéria de crescimento, quando vocé obtiver niimeros do Sistema vocé
vai ver isso de maneira muito forte, é... crescimento econdémico, crescimento
territorial, crescimento de envolvimento de pessoas e adaptagdo corriqueira a
evolugdo normativa que tem acontecido sobre o sistema cooperativista de crédito,
e continuara ocorrendo aprimoramentos normativos e legais sobre esse Sistema
de Crédito Cooperativo. Por exemplo, agora mesmo, no Congresso Nacional,
tem um PL n° 27 estipulando aprimoramento da Lei Complementar n° 130, que da
0 passo para frente, estipulando alguns procedimentos que podem ser conceituados
como organizativos dos sistemas de maneira vertical, estabelecendo alguns
poderes adicionais para o sistema de segundo e terceiro nivel de organizagdo do
Sistema Nacional de Crédito Cooperativo. Ta bom? Entdo o Cresol, o que ele
faz? Ele se adapta continuamente (E10, grifos nossos).

No decorrer do desenvolvimento do sistema, umas das mudangas notaveis refere-

se a inclusdo de novos publicos pertencentes ao quadro de cooperados. O Entrevistado 2

observa sua trajetoria da seguinte forma: “O Sistema Cresol era exclusivo para os

agricultores, com a nova metodologia de trabalho nds (empresarios) pudemos ser inseridos
e atendidos pelo Sistema Cooperativo de forma igualitaria” (E2).

Aqui em Minas, quando eu conheci o sistema, ele estava aglutinando, tentou varias

mudangas, uma evolu¢io muito grande como sistema ¢ um crescimento em um

todo, em todos os setores, principalmente na gestdo, em quantidade de novos

produtos que foram sendo criados, tecnologia, foi se desenvolvendo mais rapido.

E um crescimento mais rapido para uma empresa em pouco tempo. De uma hora

para outra caixas eletronicos ja foram implantados, e varios beneficios para seus
cooperados (E9, grifos nossos).

A Entrevistada 9, ao explanar a sua opinido, apresentou apontamentos referentes as
mudangas perceptiveis nesse processo. Para os autores Pettigrew e Porter (1996), o processo
de mudancga pode ser percebido e executado por diversos fatores, como por exemplo
inovagoes tecnologicas ou demandas oriundas de alteragcdes no mercado. A adaptacao a essas
novas situacdes ¢ uma forma de reagdo na qual se originam as mudangas.

Para compreender as mudancas que ocorreram na organizagdo, identificando os
motivos que incentivaram o propdsito ou a necessidade das mudancas, buscou-se evidenciar,
por meio das entrevistas, quais foram os desafios enfrentados pela cooperativa ao longo dos
anos, percebidas pelos entrevistados. Levando em consideragdo a imparcialidade e
relevancia dos atores da pesquisa, optou-se em apresentar, por meio do Quadro 9, a descri¢ao
das principais percepcdes de todos os entrevistados em relagdo a esse aspecto da pesquisa,
destacando, por meio de grifos nossos, os fatores de mudangas e dificuldades no Sistema

Cresol.
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Quadro 9 — Identificacdo das mudangas e dificuldades no Sistema Cresol

Entrevistado Descri¢do da percepgdo

“[...] as dificuldades sdo os proprios desafios que a gente encontra ao longo do caminho, né?
E dia ap6s dia tem desafios, que tem que ser superados, né? Mas entdo tem varios desafios

El % . ~
que ela superou e se eles ndo fossem superados ao longo do caminho, a gente ndo estava
mostrando os resultados que a gente tem hoje, né?”.
E2 “Como sou cooperado ha poucos anos, eu desconhego”.
“A mudanga de negdcios gerados pela nova tendéncia, em que consiste visar o lucro, visao
B3 essa que ndo € proposta pelas cooperativas, porém houve essa necessidade em adaptar para

que as cooperativas pudessem sobreviver e se manterem competitivas no mercado
financeiro. Para isso, houve também a necessidade em inovar em tecnologias”.

“[...] primeiro a gente rompeu os preconceitos da possibilidade de formar uma cooperativa
apenas agricultores e nds provamos que isso era possivel. [...] se no6s olharmos os numeros
de cooperados, nds tinhamos sustentabilidade porém, obviamente, as estruturas encareceram
e a legislacio foi um pouco mais rigorosa ¢ fez com que a gente mudasse o nosso publico
[...] outro desafio para nds foi enfrentar a concorréncia [...] outras instituigdes financeiras
E4 passaram a olhar para nés como concorrente ¢ isso fez com que o Banco Central fosse mais
rigoroso conosco [...] outro desafio que nos enfrentamos foi nés mesmo nos capacitar, nos
conselheiros, afinal de contas, nos faziamos tudo, nés faziamos a gestao, a administra¢ao na
gestdo de pessoas, aprovagao de crédito, aprovacdo de novos cooperados, enfim... foi a
interferéncia politica, porque como um grupo criou a cooperativa, quase todos os
municipios tinham um grupo mais voltado a esquerda, que ajudaram na constituigao e tal,
em um certo momento eles se sentiram donos da institui¢do € isso criou um atrito.

“[...] melhorias no sistema, agilidade no processo de cadastramento de propostas,
ES atendimento, a questdo mudanga na estrutura das agéncias, tecnologia, implantacio de
caixa eletronico, somente mudancgas para melhor”.

“[...] quebrar algumas barreiras de resisténcia das pessoas [...] quando a gente organizar
uma cooperativa as pessoas ficavam com muita davida de onde esse pessoal que chegar,

E6 . . 2 o ~ . . . °
mas agricultor organizando cooperativa? [...] entdo, assim, uma série de interrogagdes,
desacreditando de uma cooperativa de crédito.”

E7 “[...] somos cooperados recentes, ndo sei quais foram os desafios.”.

E8 Entrevistado com classificag@o na teoria de Stakeholders, a pergunta ndo foi realizada.

“Eu vejo aqui em Minas como quebrar paradigmas com relagdo a institui¢do [...] por
exemplo, porque antes as agéncias eram pequenas, pouco conhecidas, com estruturas que
E9 antes nao tinha, com visibilidade bem melhor que antes, hoje vocé entra em uma cidade,
tem o [...] e vocé tem a Cresol, entendeu? E antes muita gente achava que a Cresol era o
banquinho das Cooperativas”.

Pergunta ndo realizada ao entrevistado nessa dimensdo, devido ao limitado tempo de

210 entrevista.

Fonte: Elaborado pela autora (2021, grifos nossos).

Para Santos (2014), diante das intercorréncias e alteracdes percebidas no ambiente,
o processo de mudanga torna-se um importante mecanismo para a sobrevivéncia das
organizacdes. Os reflexos das mudancas sdo representados e passam a ser evidenciados
através da reformulacao das estratégias, dos propositos, das diregdes e dos posicionamentos
organizacionais (BULGACOV et al.,2007; DA VEIGA-DIAS et al., 2012). Com os aspectos
evidenciados por meio de dados primarios, utilizando as entrevistas semiestruturadas e dados
secundarios (pesquisa bibliografica em estudos ja realizados, dados e relatorios da

Instituicdo Financeira, Banco Central, Confederacdes e Organizagdes do Cooperativismo)
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buscou-se, portanto, identificar as principais pressdes exercidas sobre o sistema para as
mudancas que ocorreram.

Para compreender de forma aprofundada os fatores relatados, na sessao 4.5.2 estao
apresentadas as andlises e discussOes em sincronia com a teoria das respostas estratégicas
para as pressdes institucionais elencadas por Oliver (1991) exercidas sobre a Cresol no

periodo em estudo, sob a percepgdo dos entrevistados da pesquisa.

4.5.2 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS RESPOSTAS ESTRATEGICAS

Para a andlise e discussdo dos dados coletados foram utilizados os atributos da
bibliografia de Oliver (1991) e, durante a organiza¢do dos dados obtidos, foi possivel
identificar que a empresa em andlise possui comportamentos estratégicos como resposta as
pressoes institucionais que foram exercidas sobre ela ao longo dos anos por diferentes atores
ligados a institui¢do em estudo.

No processo de analise dos resultados foi notdrio que alguns fatores incentivaram
a organizacdo a estabelecer politicas para se manter dentro das normas e regras impostas.
Isso se faz pela necessidade de transparecer uma concordancia a todas as politicas para que
a instituicdo esteja dentro da conformidade do ramo em que atua.

Apesar de seguir os preceitos estabelecidos no proposito de constituicdo da
instituig¢do, as pressdes que sao exercidas de diversas formas para constante adaptagdo, e o
acompanhamento do desenvolvimento de novas tecnologias e novos procedimentos pode ser
considerado um fator de sobrevivéncia. Os tedricos institucionais enfatizam que o valor de
sobrevivéncia se refere a conformidade com o ambiente institucional e & conveniéncia de
aderir a regras e normas externas (DIMAGGIO; POWELL, 1983; MEYER; ROWAN, 1977;
OLIVER, 1991).

Para Oliver (1991), o comportamento estratégico que as organizacdes podem
aprovar ocorre em resposta as pressdes para formalidade com o ambiente institucional. A
autora propde cinco tipos de respostas estratégicas, que variam de agéncia ativa pela
organizagdo de passividade ao aumento da resisténcia ativa: aquiescéncia,
comprometimento, desafio, desafio e manipulagao.

Na sequéncia, buscou-se exemplificar esses conceitos de acordo com a unidade de
registro dos pontos identificados por meio das entrevistas semiestruturadas e posterior

identificacdo das respostas estratégicas, utilizando a técnica de analise de contetudo.
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De acordo com Oliver (1991, p. 150), “segundo a teoria institucional, a
conformidade ¢ util para organizagdes em termos de aumento da probabilidade de
sobrevivéncia das organizacdes”. A sobrevivéncia de uma organizagao exige normas sociais
de comportamento aceitaveis pela sociedade, o que reflete em maior prestigio dessa
sociedade, estabilidade, apoio social, acesso a recursos, compromisso interno e externo.

Com o auxilio da ferramenta Software Nvivo, apresenta-se a nuvem de palavras
extraida de todo material utilizado para a anélise de respostas estratégicas e, por meio dela,
podemos visualizar os termos evidenciados para essa teoria. Para a codificagao das
categorias, as transcrigdes foram analisadas frase a frase e classificadas dentro dos codigos.
A codificagdo para explanar as respostas estratégicas foram: aquiescer; compromisso;
desafiar; evitar; e manipular, sendo ainda detalhadas, nos subgrupos, as taticas utilizadas
para cada uma das estratégicas fundamentadas por Oliver (1991) e detalhadas no Quadro 2,
da abordagem teorica deste estudo e utilizagdo das defini¢des constitutivas, defini¢do
operacional das categorias analiticas e dos indicadores previamente definidos.

Evidenciaram-se trinta palavras citadas com mais frequéncia (Figura 4) e,

posteriormente, classificadas nas Respostas Estratégicas com as categorias definidas.

Figura 4 — Nuvem de palavras Respostas Estratégicas
com p romisso
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Para a andlise foram explanadas questdes de todas as categorias de possiveis

respostas estratégicas aos entrevistados. Conforme apresentado no Quadro 10, é possivel

verificar a quantidade de citagdes por entrevistado denominados E1, E2, E3, E4, E6, E7, E9,

E10, relacionados por categorias e subcategorias de Respostas Estratégicas, utilizadas como

taticas. Todas as categorias foram evidenciadas, sendo elas de maior ou menor intensidade.

Na Figura 4, detalhada abaixo, é possivel visualizar a predominancia nos codigos

aquiescéncia (54 citacdes), compromisso (52 citagdes), seguido de evasao (21 citacoes),

manipular (16 citacdes) e desafiar, apenas com (2 citagdes).

Porém, além da andlise quantitativa que revela apenas, nesse sentido, a quantidade

de citagdes, a averiguacdo na analise de conteudo ocorreu sob o aspecto da percepgdo

relacionada a cada uma das andlises. A seguir, apresentam-se a discussao e particularidades

para cada uma das respostas encontradas no processo de pesquisa.

Quadro 10 - Relagdao Codigos por Entrevistados Respostas Estratégicas

Entrevistados Subcédigos | E1 | E2 | E3 | E4 | E6 | E7 | E9 | E10 Total Total
Cédigos (Cod.) Taticas Subcédigo | (Cod)
Habito 1 3 3 1 3 0 1 0 12
Aquiescéncia Imitar 1 4 5 3 5 1 5 3 27 54
Cumprir 2 3 3 1 3 1 1 1 15
Equilibrar 1 3 2 2 3 1 3 1 16
Compromisso Pacificar 1 2 2 4 5 1 1 2 18 52
Barganhar 1 3 3 2 3 1 4 1 18
Esconder 0 2 2 1 2 0 2 1 10
Evasao Amortecedor | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 21
Escapar 1 2 2 1 2 1 1 1 11
Dispensar 1 0 0 0 1 0 0 0 2
Desafiar Desafio 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2
Ataque 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cooptar 0 0 0 0 0 0 0 0 0 16
Manipular Influéncia 0 3 3 3 3 1 3 0 16
Ao controle 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Sobre a primeira estratégia apresentada, aquiescéncia, Oliver (1991) refere-se a

utilizacdo da tatica do hdbito como uma adesao inconsciente ou cega a preconizagoes, regras

ou valores conscientes ou tomados como garantidos. Desse modo, pode-se perceber e

interpretar que a empresa reproduz acgdes de concordancia sobre os habitos e as
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conformidades, os atores internos ndo possuem conhecimento das influéncias institucionais
e persistem na organiza¢do e concordancia habitual, o ambiente esta institucionalizado em
relagdo a sua colocagdo no mercado e isso pode refletir em restrigdes para que sejam emitidas
respostas estratégicas.

Para Santos (2015), a aquiescéncia, representada pelas trés taticas habito, imitacao
ou obediéncia, caracteriza-se como a mais passiva das respostas estratégicas. Com base nos
resultados da pesquisa dispostos no Quadro 10, a maior representatividade esta nessa
categoria, sendo para habito doze evidenciagdes sobre o comportamento.

Para compreender se as mudangas foram impostas, perguntou-se aos entrevistados
por que ocorreu esse processo de mudanga, a quem atribuiriam esse cendrio e as razdes para
o direcionamento das respostas estratégicas.

Para o Entrevistado 3, a necessidade de competir no mercado financeiro incentivou
a busca de diferentes publicos para o Sistema “devido a demanda em buscar abranger
diferente publicos e competir no mercado financeiro”.

O Entrevistado 4 compreende que esse processo se fez necessario por uma pressao
externa para permanecer no mercado financeiro, contribuindo para que a empresa pudesse
evoluir. Para ele, o posicionamento da Diretoria de forma estratégica em meio a esse cenario
permitiu que a Central Baser se destacasse em crescimento, em compara¢do com as outras
Centrais do Sistema.

[...] No Sistema Cresol ele ndo é muito diferente disso, se nos ficassemos na
mesmice nds ndo sobreviveriamos, entdo as mudancas se fizeram necessarias para
continuar no mercado. Isso é normal com qualquer empresa: ou ela evolui ou ela
estd fora do mercado, entdo eu acredito que as forcas externas da entidade
ajudaram, mas eu acho que o Sistema acordou gragas a nossa Diretoria da Central,
nosso Conselho da Central, se alertou para isso, tanto que ¢ verdade que as demais

Centrais vinculadas a nossa Confederagdo ndo estdo tdo adiantadas como nos
estamos, porém nds estamos trés vezes maior que eles (E4).

O Entrevistado 6 atribuiu esse processo de mudanga aos profissionais contratados

pelo Sistema com a visdo do mercado financeiro externo. Explanando que a leitura e o

posicionamento estdo corretos, o entrevistado enaltece que as mudangas ndo impactaram nos

principios e valores que deram origem ao Sistema, e para deixar a estrutura mais forte ndo
deveria viver em um mundo isolado.

A Cresol contratou pessoas com leitura de mercado, que estavam no mercado

financeiro. E a leitura ndo foi errada, foi certa, da ultima diretoria, a gente ndo

deveria viver em um mundo isolado, sem perder as origens, sem perder os

principios e valores os quais deram origem ao sistema. A gente teria que ampliar
o leque de pessoas participando, as empresas, para ter movimentagdo para
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fortalecer a cooperativa, e quando necessario, o agricultor precisar estar mais forte
e estruturada para atender, foi para o proprio bem da cooperativa (E6).

A Entrevistada 9 corroborou sobre essa mesma visdo elencada pelos entrevistados
apresentados acima, atribuindo as mudancgas no cenario econdmico do mercado financeiro,
e trouxe a seguinte fala: “Sim, eu vejo que as mudancas que a gente esta passando em todo
o Sistema Financeiro no Brasil, para uma Cooperativa, uma Institui¢do Financeira se firmar
hoje, ela precisa mostrar para que veio, objetivo, a missdo, a visdo dela diante do cenario
economico” (E9).

A segunda subcategoria, apresentada como tatica da aquiescéncia, compreendida
pelo contexto de imitar, foi a mais representada em todas as categorias levantadas, conforme
apresentado no Quadro 10, com 27 citagdes em todo a pesquisa que categorizaram essa
tatica. Para Santos (2016), a imitacdo ocorre quando as organizacdes, em um ambiente de
incerteza, sdo levadas a copiar organizacdes reconhecidas como modelo.

Wasserman (1989), citado por Oliver (1991), refere-se aos processos miméticos em
situacdes em que os tomadores de decisdo, em condigdes de incerteza, imitaram o
comportamento de outros atores em seu ambiente, particularmente aqueles que eles
conheciam e consideravam confidvel. Para Santos (2015), a imitacdo estd atrelada ao
conceito de isomorfismo mimético e pode ocorrer de forma consciente e inconsciente.

Para Jacometti (2013), o processo de imitacao consiste em imitar os modelos das
organizagdes consideradas de sucesso. Nos resultados da pesquisa, esse aspecto ficou
evidente em diferentes questdes apresentadas pelos entrevistados.

De acordo com o que foi evidenciado na tatica do habito por meio da colocacao do
E3, emrelacdo a abrangéncia de novos publicos, buscando compreender a atuagdo da Cresol,
que possuia exclusividade para publico cooperado (somente agricultores), e atualmente ¢
aberta para todos os publicos, perguntou-se a todos os entrevistados o motivo de ter ocorrido
tal mudanca. Essa questdo foi relacionada a resposta estratégica de aquiescéncia por meio
da tatica de imitar, devido a grande parte do Sistema Financeiro nao operar com a
exclusividade de publicos para serem atendidos pelas institui¢des financeiras, e foram
obtidas as percepcdes dispostas na sequéncia, sobre esse aspecto dos atores sociais do
Sistema Cresol.

Para Oliver (1991), a estratégia de aquiescéncia usa taticas de imitacdo dos modelos

institucionais, aceitando as normas e regras que a ela sdo impostas. Embora as organizagdes
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geralmente cedam as pressoes institucionais, a quietude pode assumir formas alternativas;
essas formas incluem habito, imitagdo e conformidade.

A Entrevistada 1 respondeu a questdo atribuindo uma visdo do Sistema para a
capacidade de movimentacdo das empresas e melhor aproveitamento da estrutura da

cooperativa:

[...]j4 se discutia no Planejamento Estratégico, a Cresol abriria para trabalhar com
o publico em geral, entendendo que tudo que faz parte ali da comunidade, da
cidade, gira em torno dela e, também, pela questdo de aumentar mais o giro na
cooperativa, trazer as empresas para dentro da cooperativa, porque as empresas
fazem girar um volume maior, mais rapido de recurso ali dentro da institui¢@o para
aproveitar melhor também o espago da cooperativa, né? (E1).

O Entrevistado 2 entende que se trata de uma necessidade: “entendo que para se
inserir no mercado, até porque na nossa regido era a unica que ainda nao atendia empresas,
para n6s foi fundamental as novas linhas de crédito que a cooperativa nos proporcionou”
(E2).

Com relacdao ao mercado financeiro, a Entrevistada 3 explanou que “essa mudanga
ocorreu justamente para competir no mercado financeiro, aumentar os seus ganhos. E com
iss0, veio os avangos tecnologicos necessarios para abranger diferentes publicos” (E3).

A Entrevistada 4 discorreu sobre a questdo observado que tal mudanga ocorreu por
uma necessidade do proprio Sistema em reter cooperados que, por diversos motivos,
mudaram de atividades, e com o €xodo rural ndo poderiam mais ser atendidos pela Cresol.
Dessa forma, por for¢a das normativas estatutarias que regem a cooperativa, seria obrigatoria
a demissao desses cooperados do quadro social.

Na visdo do proprio sistema, eu acredito que ndo teve pressdo dos empresarios,
mas o sistema achou necessario. Até porque nos ainda continuamos com o éxodo
rural, muitas pessoas acabam nao sobrevivendo nas pequenas propriedades rurais,
como comentamos do leite dentro das exigéncias legais, muitas vezes a area que
ele possui torna-se inviavel para sobrevivéncia, e ele acaba indo para as cidades e
se ocupa com outras atividades no meio urbano e, contudo, ele quer continuar
sendo cooperado da Cresol e se nos ndo fizéssemos as mudangas, obrigaria a
demitir ele do quadro social. N6s tinhamos muitos CNPJs que eram cooperados,

mas que estava irregular com o estatuto, entdo foi uma expertise da nossa Central
se atentando a isso (E4).

O Entrevistado 5 apontou sua colocacdo acerca desse contexto como muito positiva,
compreendendo que esse processo ndo diminui o atendimento aos agricultores, mas gragas
a movimentagdo financeira dos novos publicos, isso ocasionou uma elevacdo muito

significativa no Sistema.
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[...] ele td sem um padrdo, ¢ melhor que os bancos publicos, né, eles investiram
em estrutura de TI muito boa. Eu acho que foi a grande acertada deles, aceleraram
o publico rural, também essa posi¢dao de cooperativa com publico urbano, enfim.
Foram empresas, vamos ser bem sinceros, quando entrou essa movimentagdo a
Cresol deu um outro salto, levou para outro nivel. E parte desses agricultores que
fundaram a Cresol s@o agricultores que fazem uma movimentagdo menor
financeiramente (E6).

O Entrevistado 7 acredita em uma similaridade dos servigos prestados pelas
cooperativas presentes em sua regido de atuacao.

Eu acho que sim, eu acho que a maioria das cooperativas tém mais ou menos os

mesmos servigos, elas diferenciam no atendimento, nos clientes que elas tém,

dependendo do porte, que elas conseguem emprestar mais dinheiro e ter um

retorno melhor, né. Porque tem que emprestar e tem que ter devolugdo desse

dinheiro, entdo eu acredito que as trés cooperativas tém o mesmo tipo de servigo
(E7).

O Entrevistado 10 atribui a questdo em discussdo ao conceito econdomico de
necessidade constante de crescimento, e faz referéncia ao crescimento do Sistema Cresol
pelo envolvimento dos novos publicos que passaram a integrar o quadro social da

cooperativa.

Com certeza, porque o publico original ja tinha um diagnostico de pleno
atendimento. Entdo como € que a cooperativa continua crescendo no nosso regime
econdmico, né? Instituicdo que ndo cresce estd estagnada, né? E um conceito
econdmico que todo mundo tem que crescer sempre, ndo sei se 0 mundo comporta
o crescimento em todo mundo, né (risos) essa ¢ uma pergunta, vamos ter que
crescer para Marte daqui a pouco, (brincando um pouco) mas o crescimento
certamente passou pelo envolvimento de novos publicos. Sem duvida nenhuma
(E10).

Dando sequéncia a andlise e discussdo da estratégia de aquiescéncia, com a
subcategoria da tatica de imitacdo, apresentada no item acima, evidenciou-se que varios
entrevistados atribuem as mudangas a necessidade de mercado e equiparagdes a outras
instituigdes financeiras. Questionou-se, ainda, aos entrevistados, se atribuiriam esse novo
posicionamento a alguma referéncia ou modelo ja existente e foram obtidas as seguintes
opinides: O E1 imediatamente atribuiu a “outros sistemas bancarios”; para E2, “ o mercado
financeiro estd cada vez mais arrojado e com condi¢gdes que nos permitem avaliar as
melhores opg¢des, acredito que a Cresol entrou no mercado”; e segundo E3, “a Cresol esta
padronizando a estrutura das agéncias, buscando atender diferentes publicos e atender as
suas demandas com eficiéncia”.

A tatica da imitagdo, descrita por Dimaggio e Powell (1983), est4 relacionada ao
isomorfismo mimético quando as tecnologias organizacionais sao mal compreendidas,

quando os objetivos sdo ambiguos, ou quando o ambiente cria incerteza simbolica, as
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organizagdes podem se espelhar em outras organizagdes. A modelagem, como ¢ usado o
termo, ¢ uma resposta a incerteza: as organizacdes tendem a se espelhar em outras
organizacoes de seu campo que lhes percebam como mais legitimas ou bem-sucedidas.

Como elencado na bibliografia deste estudo, os autores Alves e Soares (2004, apud
JACQUES; GONCALVES (2016) apresentaram, em seus estudos, paises da Europa (tais
como: Alemanha, Bélgica, Espanha, Franca, Holanda e Portugal) que utilizam os sistemas
cooperativos para impulsionar sua economia ha muito tempo. Desse modo, mostram-se
como modelos de sucesso das maiores cooperativas do mundo e com fusdo de grandes
sistemas cooperativos, processo cujo reflexo estd na representatividade do mercado
financeiro.

O Entrevistado 4 atribuiu esse cenario para os modelos da Europa, em consonancia
com os estudos dos autores Alves e Soares (2004, apud JACQUES; GONCALVES (2016)),
para os fornecidos pela Agéncia de Estatistica da Unido Europeia, 46% do total das
instituicdes de crédito da regido eram cooperativas, em 2000. No Brasil, conforme estudo de
Pies (2017), por meio dos dados do (SNCC), em 2018 o setor representou 2,69% de todo
Sistema Financeiro Nacional.

Ainda, o E4 explana a redugdo que ocorreu no Sistema Cresol, divulgada pelo BC
no Panorama do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo, colocando o referido Sistema em
destaque na reducdao no numero de cooperativas em 17% das singulares, entre 2015 ¢ 2018
(BACEN, 2018). Atualmente, o nimero de cooperativas totaliza 20 (vinte) CNPIJs,
atualizando em 76% de reducao nessa reestruturagdo interna no Sistema. O entrevistado
também faz uma reflexdo baseada nos modelos internacionais, em que fusdes e
incorporagdes podem reduzir ainda mais o nimero de cooperativas no futuro.

Sim, os modelos da Europa e Canada ndao sdo mais cooperativas pequenas, sao
cooperativas que administram milhdes, e o nosso planejamento do nosso sistema
de oitenta e quatro CNPJs, cooperativas, se tornaram vinte. NOs queremos
acreditar que por um tempo ainda permanecerdo as vinte, mas ndo podemos ser
ingénuos de acreditar que sempre ficardo as vinte, talvez seja possivel que
futuramente, tenha mais jungdes diminuindo ainda mais os CNPJs, porém a gente
preza pelo aumento de agéncias, tanto ¢ que estamos entrando em estados que
ainda ndo tem Cresol, buscando a expansao da cooperativa em novas regides. Eu
acredito que sim, que se pegam exemplos de muitos paises desenvolvidos, afinal
de contas nds temos apenas 7% de cooperados dos sistemas cooperativos no
Brasil; na Alemanha nés temos mais de 80% de pessoas com adesdo as

cooperativas, entdo eles estdo anos luz na nossa frente, entdo nesse aspecto
imagino que deve ter influenciado, sim (E4).

O Entrevistado 10, ao ser questionado sobre a possibilidade de o Sistema ter

adotado algum modelo concretizado, também compara o Cooperativismo Brasileiro com o
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Cooperativismo Internacional, e o incentivo do Banco Central em relagdo ao crescimento
das Cooperativas no Brasil. O cooperativismo de crédito faz parte da Agenda BC#, plano de
acgoes institucionais do BC, e dentre os objetivos alocados na agenda incluem-se varios

projetos que incentivam seu desenvolvimento e insercao por todo o pais (BACEN, 2021).

Existe muito contato do Cooperativismo Brasileiro com o Cooperativismo
Internacional - Alemanha, Canada, Desjardins e Inglaterra, um pouco, nio sei, na
Bélgica, tem sido fonte de inspiragdo né, para como crescer e fortalecer, né? E o
proprio Banco Central fez e faz interagdes com o cooperativismo internacional,
agora mesmo na agenda BC# implementada desde o presidente Ilan Goldfajn e
agora continuando com o presidente Roberto Campos, tem uma especificagdo
muito objetiva para o cooperativismo de crédito no sentido de ter que crescer.
Entdo, por exemplo, vocé vai encontrar 14 desafios de até 2022 de ocupar 20% do
sistema financeiro nacional, do ponto de vista de operacdes de crédito para
pequenos ¢ médios segmentos do sistema financeiro nacional isso ¢ uma coisa
assim grande. O cooperativismo anos atras era 2, 3, 4, 5% e agora tem que chegar
a 20... ¢ o desafio que esta sendo colocado. Entdo quem ¢é que eu vou buscar como
modelos? Eu vou buscar modelos com o benchmarking, eu vou buscar modelos
compartilhados. E o internacional, sim, o alemdo é muito forte, Desjardins muito
forte nesses comparativos e nessas interlocugoes (E10).

Ainda em referéncia ao cooperativismo de crédito da Europa, o Entrevistado 6
também observou que, atualmente, o Sistema nao ¢ a terceira nem a ultima a ser citada, sua
performance de estarem ativos, conectados, atualizados a colocou entre as duas que mais
atuam e, na sua visdo, entende que talvez estejam na frente de seus concorrentes.

[...] outras cooperativas também fazem, vou dizer que talvez eles estejam a alguns
passos a frente do concorrente, eles estdo muito ativos, muito conectados, estdo
bem atualizados, eu acho que tudo isso influenciou. Eu ndo sei te dizer do
cooperativismo de fora do Brasil, eu viajei pra Europa, mas ndo fui ver
cooperativas de crédito, mas acho que essa postura se torna umas das referéncias,
ndo ¢ a terceira ou a ultima a ser citada, esta entre as duas que mais atuam, ento

ela estd conectada e atualizada ndo somente com tecnologia, tanto com a
eficiéncia, com bons profissionais eu vejo dessa forma (E6).

Ao ser questionada nesse eixo da pesquisa, E9 fez uma ligacdo do modelo de
negocios a necessidade de tecnologia, trazendo a comparacdo nesse aspecto relacionando a
concorréncia com outras Instituigdes Financeiras.

[...] eu acho que ele se inspirou em alguém, o proprio sistema viu que hoje....
l6gico, em nivel de tecnologia ndo consegue competir com bancos como Bradesco,
Santander. Mas vejo que é necessario, sim, sem uma tecnologia, sem caixa

eletrénico, sem aplicativo, sem IB, com todas essas ferramentas funcionando, o
cliente vai buscar em outro lugar (E9).

Corroborando sob o aspecto de inovagdo e tecnologia no Sistema Cresol, os
entrevistados foram questionados se consideram a inovagdo e a tecnologia como um fator

primordial ao segmento. E9 diz ser “primordial, hoje a tecnologia ¢ tudo”; E2 considera
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fundamental, pois “sem tecnologia, aplicativos, fica dificil competir no mercado”; E4 afirma
que considera “primordial, ndo da pra retroceder, ndo vejo mais sem essas tecnologias”.
El considera outros fatores como primordiais. Para ela, atendimento e
relacionamento ¢ mais importante que um aplicativo eficiente.
Nao, primordial acho que ndo, ndo que seja assim de extrema importancia, eu acho
que ele tem que ir acompanhando as outras institui¢des, o que conforme o mercado
vai tendo, né? As possibilidades ai, de facilidade, mas ndo que seja primordial,

acho que ainda o atendimento, o atendimento de relacionamento sdo mais
importantes do que vocé ter um aplicativo que faz tudo (E1).

O Entrevistado 10 discorre sobre a questao levantada afirmando que os nucleos de
negocio sdo decisdes das proprias cooperativas, mas reconhece que o 0rgdo normativo
analisa a estrutura de uma cooperativa para autorizar uma possivel expansao. Na sequéncia,
segue a discussdo colocado por E10:

Nao, esses nucleos € negdcio das cooperativas, € decisao da institui¢ao, do sistema,
precisamos de tecnologia. Vamos navegar nesse mundo da nuvem, vamos comprar
computadores... ¢ claro... ¢ algo que também ¢ o Banco Central observa. Por
exemplo, hipoteticamente, uma cooperativa quer se expandir para o Brasil, o

Banco Central vai olhar como ela funciona, como ela esta estruturada, como esta
organizada, quais os produtos que tém, para autorizar ou ndo essa expansio (E10).

Para Ferreira e Serra (2015), a escolha das estratégias para a entrada em mercados
externos deve ser usada como uma opg¢do para equilibrar as pressdes internas para a
conformidade com as pressoes externas de legitimidade. Para DiMaggio e Powell (1983), as
empresas necessitam ganhar legitimidade para sobreviver e prosperar, e isso € possivel por
meio do comportamento isomorfico. Para os autores, o isomorfismo mimético refere-se a
imitacdo consciente ou inconsciente de modelos institucionais, incluindo, por exemplo, a
imitacdo de organizacdes bem-sucedidas e a aceitacdo de conselhos de empresas de
consultoria ou associagdes profissionais.

De acordo com as entrevistas apresentadas, € perceptivel que o sistema se utilizou
do isomorfismo mimético embasado pelos autores acima, baseando-se nos modelos
internacionais de organizagdes cooperativas para as estruturas organizacionais precisando se
adaptar, ajustando a execug¢ao de suas politicas para que essas estejam em concordancia com
as normas dos sistemas de supervisdo e controle. Em relacdo a evidéncia de inovacao
tecnologica, outras instituicdes de mercado financeiro, principalmente os grandes bancos,

utilizam-se de inovadores sistemas e aplicativos para a prestagdo dos servigos bancarios.
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A adaptagdo com as apropriagdes da inovagdo tecnologica em seu ambiente € a
inser¢do para novos publicos, que foi identificada na anélise, pode ser considerada uma
estratégia de imitagdo, mesmo que ainda conserve, em grande parte, o modelo de negocio
tradicional, ndo tendo a missao do sistema modificada ao longo dos anos, € que essa
gradativa mudanga ndo tenha se alterado sob o ponto de vista dos cooperados tradicionais e
fundadores do sistema. Segundo Meyer e Rowan (1983) e evidenciado por Oliver (1991),
uma organizagdo pode cumprir pressdes externas; causar a aprovagdo de constituintes
externos ou da sociedade aumenta sua legitimidade, aumenta sua estabilidade ou sustenta a
logica de confianga necessaria para realizar atividades organizacionais de boa-fé.

Na sequéncia, atribuindo a questdo as taticas de influéncia, habito, imitar e
cumprir, e buscando compreender quais foram os impactos identificados com o quadro
social e/ou outros envolvidos com a institui¢ao, questionou-se aos entrevistados sobre os
pontos positivos e negativos desse cendrio de mudangas.

Para E3, “o quadro social olha como melhorias que beneficiam a todos. Desde uma
estrutura fisica bonita, até produtos e servigos que buscam melhor atendé-los”; o entrevistado
E2 trouxe os seguintes pontos positivos: “reducdo de juros em financiamentos e melhor
atendimento e ampliagdo de limites de contratacdo”. Ainda, nesse sentido, o E6 avalia como
aspectos positivos os “resultados financeiros, estrutura e demandas atendidas com maior
eficiéncia e profissionalismo™.

Para Scott (2008), apresentado por Santos (2015), a legitimidade das agdes dos
atores esta relacionada ao cumprimento das regulamentagdes, e essa concordancia define
significados legitimos para a organizagao.

Ferreira e Serra (2015) discorrem que as organizagdes passam a ser pressionadas
para ganhar legitimidade, adotando um conjunto de normas, regras, procedimentos e
relacionamentos, valores e estrutura organizacional que sejam ajustados aos requisitos
institucionais dos locais.

Sob esse aspecto, para compreender se a cooperativa foi pressionada a se moldar
obedecendo regras e aceitando normas, os entrevistados foram questionados se existe
alguma normativa dos orgaos de supervisdo e regulamentagdo, como o Bacen/Bndes, que
incentivou esse processo de mudanga dentro do Sistema Cresol. Foram obtidas as respostas
dispostas a seguir, para a estratégia de aquiescéncia com a titica de cumprimento para

essas normativas.
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O Entrevistado 10 discorreu sobre a questao trazendo o seguinte aspecto em relacao

a Resolugao n°® 4434 do Banco Central:

A sucessdo de resolucdes do Banco Central, que atualmente ¢ a Resolu¢do n® 4434
e se vocé quiser uma regressiva sobre ela. Entdo vocé vai obtendo as normativas
anteriores ela tem, sem davida nenhuma, um viés de desenvolvimento do Sistema
Nacional de Crédito Cooperativo, entdo isso também junto com o sistema é porque
o Banco Central ndo faz nada per si, ele faz sempre ouvindo o administrado, né.
Por exemplo, através da OCB - Organizacéo das Cooperativas Brasileiras - essa
interagdo ¢ muito proficua e vai produzindo atualizagdes normativas, entdo, do
ponto de vista normativo tem um posicionamento do regulador bastante forte no
sentido de desenvolvimento e solidez do Sistema Nacional de Crédito Cooperativo
(E10).

O Entrevistado 4 concordou plenamente com essa prerrogativa em discussao,
fundamentando a implantacao da governanga corporativa por meio das diretorias executivas

de acordo com as orientagdes do BC.

Com certeza. BNDES, BRDE eu acho que ndo (...) Agora, o Banco Central, sim,
ele passa a nos olhar com uma institui¢@o financeira grande, igual as outras, ndo
grande, mas igual as outras. E diante disso ele for¢a a mudanga, tanto ¢ verdade
que ele orienta a questdo da jungdo de CNPJs, para diminuir o nimero de CNPJs
e ter mais cooperativas grandes, maiores, porém nio atender dentro do municipio
com suas agéncias, mas ele orienta isso e orienta também a implantacdo das
diretorias executivas (...) uma cooperativa passava de cinquenta milhdes de ativos
ja tinha que ter diretoria executiva, entdo, obviamente eu junto quatro
cooperativas, cinco cooperativas de dez milhdes de ativos, e eu vou ter uma de
cinquenta milhdes de ativos e a partir dai eu ja tenho que ter uma diretoria
executiva. Entdo, nesse aspecto, o Banco Central influencia sim e ele acaba tendo
razdo, porque nosso jeito de fazer gestdo nas cooperativas de nivel municipal até
ia, mas a partir de agora ndo da mais, n6s estamos falando de quase, por exemplo,
estamos falando de cooperativas de grande porte com bilhdes de ativos
administrados (E4).

O Entrevistado 6 também trouxe essa referéncia em sua fala, que estd em

concordancia com a colocagao do Entrevistado 4.

[...] acabaram as normativas, as medidas, uma série de recomendagdes do Banco
Central acabou sendo imposta no processo e acabou sendo inevitavel, no meu
modo de ver. E claro que para constituir uma institui¢do como essa, o fundador
tem todo um amor por aquilo, a agente saiu do zero do nada, de uma reunido as
pessoas viveram isso. A Cresol ainda ¢ muito jovem, entdo ainda ¢ muito vivo na
memoria das pessoas. Mas acho que isso seria inevitavel com a evolug¢ao que a
gente estd tendo em todo o setor financeiro e cooperativista, a Cresol se manter
naquele modelo que ela foi criada, entdo, assim, tudo ajudou, os normativos
aceleraram o processo que seria natural, ou vocé aceita ou vocé sai (E6).

Os entrevistados E1, E2, E3, E7 e E9 direcionaram a resposta para o mercado
financeiro, talvez ao Banco Central, mas ndo souberam responder ao questionamento com

exatiddo. E7 respondeu que “talvez seja, eu ndo tenho esse conhecimento, talvez seja alguma
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normativa que venha do Banco Central alguma coisa assim, mas eu ndo tenho esse
conhecimento para te passar’.

Para conclusdo da estratégia de aquiescéncia, percebeu-se que as normas dos
orgaos de supervisao e controle sao tidas como certas e inquestionaveis, possuem aceitacao
e obediéncia social, sendo executadas para a sobrevivéncia e aceitagdo do Sistema no
mercado financeiro. A cooperativa tem se referenciado e adotado modelos institucionais,
tem se adaptado para recorrer de pressdes internas e externas, tais como fiscalizacao;
sociedade; concorrentes; funcionarios; adaptacao econdmica; cooperados; colaboradores e
parceiros do sistema; mas preza em manter a sua missao aperfeicoando o relacionamento, o
tradicionalismo dos cooperados colaboradores e o propodsito que a organizagdo foi
constituida.

Alguns fatores, como adequacdo econdomica de mercado e sustentabilidade
financeira contribuiram para novas diretrizes, para que, no sistema, pudessem ser
constituidas, aprimorando seus processos, produtos e servigos, adequando-se a era digital,
investindo no design da marca, estruturas fisicas, de pessoal, de midia e publicidade,
trazendo mais evidéncia para o sistema.

Em sequéncia a nossa andlise no segundo escopo das respostas estratégicas,
seguimos com as discussdes compromisso, em que Mello, Crubellate ¢ Rossoni (2010)
explicam a teoria em relagdo a composigdo das taticas de equilibrar, pacificar e barganhar.

Santos (2015) refere-se a dimensdo de compromisso como resposta adotada pelas
organizagdes em situacdes nas quais elas consideram a conformidade desagradavel ou
impraticavel, desdobrando-se entre as taticas. Para a autora, o equilibrio aplica-se para
harmonizar e acomodar as demandas das partes interessadas, sejam essas internas ou
externas, buscando o equilibrio dos agentes envolvidos. A pacificacdo sugere, em sua reagao,
apaziguar as fontes das pressdes institucionais que tenham resistido, e a aplicagdo dessa
tatica ocorre por meio da adequagdo de alguns requisitos que estdo sendo exigidos. A
barganha envolve o esfor¢co organizacional para que suas demandas ou expectativas sejam
atendidas pelos agentes externos.

Para a autora Oliver (1991), compreendem as taticas de conciliagdo, pacificagdo e
negociagdo e sao empregadas como uma forma de conformar e acomodar regras
institucionais, normas ou valores, mas, ao contrario da aquiescéncia, a conformidade

institucional é apenas parcial, e as organizacdes sdo mais ativas na promocao de seus
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proprios interesses, buscando muitas vezes estratégias para fomentar a propria
sobrevivéncia.

Para compreender as taticas de equilibrio ¢ barganha, perguntou-se aos
entrevistados como percebiam o cenario de mudancga na Cresol e no ambiente que esta
inserido, se percebiam de forma interna ou externa como elas ocorrem, e hd quanto tempo
percebem essas mudangas dentro do sistema.

A Entrevistada 1 ressalta que as mudangas foram no quadro de colaboradores, no
publico atendido pela organizagao e quantidade de cooperados, e no retorno financeiro.

[...] as mudangas visiveis de cara, né? Que a gente consegue ver sdo a parte
estrutural das cooperativas, cada vez mais elas melhorando, melhorando a
estrutura, melhorando o niimero de funcionarios, né? Entdo, isso quer dizer que
também o publico, o quadro s6 aumentou, entdo teve que aumentar os funcionarios
pra dar conta de atender esse publico, né? E se a gente teve sobras nos tltimos
tempos, foi porque a gente teve um retorno financeiro muito bom, também. Entao,
por mais que aumentasse a estrutura, aumentou funciondrios, ainda a gente teve

um retorno muito bom na questdo de ganhos, né? Vamos dizer assim, da
cooperativa e em todos os pontos, né?

E3 ressalta que “essa mudanga € perceptivel de forma externa e interna, desde os
avancos de tecnologia nos sistemas internos e externos, bem como conseguiu abranger
diferentes publicos e trouxe para a Cresol”.

Para Pettigrew e Porter (1996), as empresas podem emitir acdes e reagdes relativas
ao contexto externo, contemplando fatores do ambiente social, econdmico, politico e
competitivo; no ambiente interno, relacionados com a estrutura, cultura organizacional e a
politica da empresa.

O Entrevistado 4 trouxe uma ampla discussao nesse aspecto, contextualizando que
as evidéncias sdo perceptiveis desde 2015, seja no aspecto do processo de governanga
corporativa, ou na mudanga dos publicos e conduta em rela¢do aos 6rgaos regulatorios.

Desde 2015 [...] eu ja observei isso porque volta e meia estavamos nos
preocupando que os diretores perdiam autonomia. Porém, € claro, diminuiu o
numero de diretores, e alguns infelizmente tiveram que ficar fora, que eram
chamados de diretores na época e hoje sdo denominados conselheiros, mas para
fazer a jungdo teria que ocorrer essa mudanca. Mas hoje eu avalio de primordial
importancia para ocorrer essa mudanga, mas a gente percebe desde 2015, a partir

do momento que mudou para o publico urbano, e até fazer a juncdo de CNPJs para
poder atender o empresariado que veio a ser cooperado da Cresol (E4).

Ainda para E4, as mudangas foram internas e externas, € passaram a ser vistas de

formas diferentes pelos 6rgaos reguladores e pelos atores da instituicao.
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[...] o Banco Central, que ¢ um o6rgdo externo e regula o Sistema Financeiro do
Brasil, obviamente ele estd cada vez mais focado em denominar que as
cooperativas, CNPJs, sejam vistoriados pela Central, ou seja uma cooperativa
precisa estar vinculada a Central, mas eu acredito que logo ndo teremos
cooperativas solteiras, ainda temos algumas, eu acredito que em no maximo cinco
anos de vida ela vai ter que estar vinculada a Cresol ou outro sistema, entdo nesse
aspecto externo ¢ visto o Banco Central, BNDES, BRDE, os 6rgéos regulatorios
do governo, a propria OCB, OCEPAR, que hoje nds somos vinculados aqui no
Parana. Temos percebido isso e tem nos olhado com outro olhos, e externamente
ainda muitas pessoas que ndo eram cooperados, vieram a cooperar, porque nos
passamos essa credibilidade, se nds tivéssemos ficado apenas com cooperativas
municipais [...] a partir do momento que vem um empresario, ele se torna interno
mas ele tem influéncia externa, porque as pessoas vao olhar para ele e vao dizer,
“se ele ¢ cooperado, por que eu ndo posso procurar a Cresol também?”. E
principalmente no aspecto de investidores, porque vender dinheiro ¢ mais facil,
comprar ¢ mais dificil, a credibilidade precisa ser maior (E4).

Percebeu-se, ainda, que ocorreu uma conduta de negociacdo entre as partes
interessadas, para que o equilibrio fosse estabelecido com as mudangas da categoria dos

agricultores familiares, sendo comprovado na seguinte citagao.

A abertura para a entrada de pessoas e empresas de outros segmentos para dentro
da cooperativa foi o grande impacto. A Cresol se criou e cresceu até uma altura,
exclusivamente com a agricultura familiar, ela comegou a andar com a agricultura
familiar, engatinhou e comegou a andar com a agricultura familiar, e ela cresceu
de forma bastante rapida, quando ela abriu para o mercado as portas, né? Entdo foi
a grande mudanca, os agricultores mais antigos fundadores tinham essa percepgao
que a gente iria conseguir manter a Cresol s6 com os agricultores, mas, assim, essa
foi a grande mudanca dos administradores que, ou entra para o mercado e traz
mais pessoas ou tem dificuldade de capital de giro, de sobreviver. Entdo esse foi
grande divisor de aguas uma mudanca bastante forte (E6).

\

Buscando explorar um pouco mais do contexto relativo a estratégia do
compromisso, com abrangéncia em todas as taticas da categoria, perguntou-se sobre o
processo de governanca do Sistema Cresol, como era a administracdo, € como ocorre a
gestdao das agéncias/cooperativas.

E6 referiu-se como a necessidade de profissionalizagdo para a relacdo com agentes

externos e aplicagdo das normativas externas a organizagao.

Assim, pelo volume de recursos pela quantidade de operagdes, hoje a Cresol faz o
que deveria fazer. Muito cuidado, bons profissionais que entendem da matéria,
entendem de mercado e mantém os diretores [...] 0 que contempla que esse € o
caminho [...] o cara que entende de crédito, entende de mercado, um economista,
um administrador, com as estruturas necessarias para administrar esses recursos.
O volume ¢ grande e entende-se que o agricultor tem toda visdo, todo
entendimento do que é cooperativa, o que precisa fazer o cooperado. Mas ao
mesmo tempo nao tem a formagdo para mexer nos sistemas hoje, que ¢ a relacao
com BRDE, BNDES, Banco Central, entender uma série de normativas, tem que
ser gente do ramo, e ela esta fazendo isso com as pessoas que entendem, eu vejo
isso com uma escolha prudente necessaria.
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E9 trouxe sua percepgdo de como o Sistema era visto sob ponto de vista externo,
evidenciando que durante um periodo ocorreu a barganha para a necessidade de adaptagao
das normativas, posteriormente ocorreu a pacificagao — passando a ser incluidas as normas
dos orgaos de controle e fiscalizacdo, como o Banco Central, como por exemplo, a

obrigatoriedade de formagao para a administragcdo do patrimoénio dos cooperados.

[...] nés como forma externa da organizacdo podiamos perceber que os
conselheiros ndo tinham perfil de “dono”, na verdade nao ¢ isso, eles acharam que
aquilo ali era s6 deles, eu falei o contrario, eu entendo que ¢ para todo mundo, ndo
para uma classe s0, isso € para todos [...] 0 que eu ouvia antes que a Cresol era o
banquinho do Sindicato [...]. E depois da nova governanga, que a diretoria teve
que estudar, teve que se aprimorar, buscar conhecimento, vejo que melhorou
muito, que essa nova gestdo ¢ uma gestdo profissional, que estd em busca de
conhecimento constante que sai da caixinha, abrindo a mente para algo novo, se
vocé ndo se aprimorar ¢ buscar conhecimento todos os dias, vocé esta fora do
mercado (E6).

Foi possivel comprovar que a institui¢ao buscou o equilibrio e a pacificacao das

normas a partir das Normativas do Banco Central, por meio da Resolugdo n® 4434:

[...] obriga as cooperativas com mais de 50 milhdes de ativos a constituir diretoria
segregada do Conselho de administragdo e isso é um novo modelo, né? E ela
autoriza e possibilita que outras cooperativas que nao tenham chegado nesse
patamar de 50 milhdes de ativos também adotem um modelo de diretoria
segregada, podendo, inclusive, contratar profissionais de mercado, ndo
obrigatoriamente associados e cooperados como era a regulamentacdo anterior.
Entao, a 4434 registrou um degrau de organiza¢do administrativa que vinha sendo
pensada e tudo mais e agora esta no normativo do Banco Central essa possibilidade
(E10).

Ainda dentro do pardmetro de compreensdo das estratégias de compromisso na
interpretagdo da subcategoria de barganha, a qual apresentou 18 (dezoito) citacdes na
classificagcdo dos dados, buscou-se entender a percepcao dos entrevistados quanto a relagao
ao atendimento e profissionalizagdo dos colaboradores e diretores, e como ocorre a
comunicacdo e o relacionamento das cooperativas singulares com os associados/parceiros.

E3 discorreu apontando que “a Cresol investe muito em formagdao para
colaboradores, sao cursos em plataforma EAD, e outras ferramentas online. H4 uma grande
preocupagdo em capacitar seus colaboradores em conhecer a Cresol e seus produtos, e
demonstrar isso para maior confianc¢a dos cooperados ao realizar um negécio na Cresol”. E2
relatou serem “profissionais naquilo que fazem, supercompetentes”.

A Cresol contratou pessoas com leitura de mercado, que estavam no mercado
financeiro. E a leitura ndo foi errada, foi certa, da ultima diretoria, a gente nao

deveria viver em um mundo isolado, sem perder as origens, sem perder os
principios e valores os quais deram origem ao sistema, a gente teria que ampliar o
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leque de pessoas participando, as empresas, para ter movimentacao para fortalecer
a cooperativa, ¢ quando necessario o agricultor precisar estar mais forte e
estruturado para atender, foi para o proprio bem da cooperativa. [...] Assim, pelo
volume de recursos, pela quantidade de operagdes, hoje a Cresol faz o que deveria
fazer. Muito cuidado, bons profissionais, que entendem da matéria, entendem de
mercado ¢ mantém os diretores [...] o que contempla que esse é o caminho [...] 0
cara que entende de crédito, entende de mercado, um economista, um
administrador, com as estruturas necessarias para administrar esses recursos (E6).

Sobre o aspecto de relacionamento com os atores envolvidos, E3 compreende que

“um dos diferenciais ¢ o relacionamento proximo que a Cresol busca com seus associados”.
A questdo de todo o processo historico, desde a criagdo da Cresol, da organizagéo

dos agricultores, surgiu por dentro dos sindicatos. Hoje, grande parte das

conquistas e politicas que temos ¢ um trabalho de luta de anos dos sindicatos, entdo

esse reconhecimento, essa valorizagdo, pelo que a gente ja fez, por tudo que a

gente pode fazer, ¢ uma questdo que precisa ser reciproca, nés com eles e eles

conosco. Quando vocé tem isso, uma relagdo funciona, ela ndo entre em crise, por

respeito e valorizagdo do ambiente, a luta sindical, que o papel deles ¢ o objetivo

dos cooperados, nosso papel ¢ defender o interesse dos associados, sdo coisas que
se complementam, esse respeito ¢ fundamental (E6).

E9 faz referéncia ao futuro dos Sistema Cooperativos, baseado nos modelos
internacionais de paises desenvolvidos, e considera que muitas barreiras ainda precisam ser
superadas, refor¢ando novamente a tendéncia da estratégia de imitacdo e a relacdo com seus
concorrentes.

Eu acho que tem muita barreira ainda, tem que quebrar muito paradigma. Eu acho
que no sistema cooperativo, independente se ¢ Cresol ou Sicoob, a tendéncia do
sistema financeiro daqui uns anos - a gente vé isso em outros paises desenvolvidos
- € ajuncao dos sistemas para ficar maior perante os bancos. A gente vé os bancos
aglutinando cada vez mais, entdo eu parto do principio da boa vizinhanga, eu acho
que quem for competente, vai conseguir seu mérito, eu acho que ndo tem que ter

essa postura de “ele é meu adversario”, ndo. A gente sabe que ¢, mas a gente tem
que saber diferenciar (E9).

De acordo com Santos (2014), as mudangas ocorrem por meio das repostas
estratégicas. O reflexo € o posicionamento frente as pressdes institucionais que estdo
ocorrendo sobre a organizacdo, € por meio das estratégias € possivel compreender como
essas mudangas podem ocorrer, como essas pressoes sao incorporadas no ambiente interno
como forma de resposta ao ambiente externo, e pode, ainda, ser um fator decisivo na
sobrevivéncia da organizagao.

A perspectiva da teoria institucional também explica como a adaptacdo estratégica
ao ambiente externo pode contribuir para a validade social e sobrevivéncia de uma

organiza¢do, € como mitos, significados e valores, em vez de eficiéncia, autonomia e troca,
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podem conduzir e determinar o comportamento organizacional no contexto de pressdes
externas (OLIVER, 1991).

Nesse aspecto, perguntou-se aos entrevistados quais ¢ de que modo as pressoes
institucionais sao exercidas na organizagdo. E9 refere-se ao fator apontando para a
“eficiéncia e adequag¢do econdmica”. E3 entende que, “para se manter no mercado
econdmico, as pressdes sao enxergadas como oportunidades de crescimento e expansdo de
grandes negocios”.

E10 discordou de usar o termo na forma de pressdo, mas compreende uma interacao
com os oOrgaos reguladores e faz referéncia ao Congresso Nacional, apontando o apoio ao
cooperativismo de crédito e o reposicionamento das cooperativas e a ocupagao no Sistema
Financeiro Nacional, além da luta para manter o relacionamento ¢ a proximidade com as

pessoas.

[...] Congresso Nacional, uma frente parlamentar do cooperativismo de crédito que
¢ uma das maiores frentes de deputados e senadores, sdo mais de duzentos que
apoiam o cooperativismo de crédito e vao acrescentando poderes e possibilidades
de negodcios a cada vez que se faz uma revisdo, né? Recentemente, também, eu
acho que faz um ou dois anos, teve a inclusdo das cooperativas poderem
recepcionar depositos de 6rgaos publicos das prefeituras e as suas estatais, coisa
que s6 era permitido ao Banco do Brasil e a Caixa Econdmica, entdo é para vocé
ver como sistema vai caminhando e vai abragando, né, entdo eu ndo diria que ¢
uma pressdo da estrutura estatal ndo. A estrutura estatal vai abrindo e
regulamentado conforme se avalia a capacidade, um interesse que o sistema
cooperativista de crédito tem de ocupar de mais espago no Sistema Financeiro
Nacional, entdo, por exemplo, agora na Agenda BC# a defini¢do para o sistema
cooperativismo de crédito é de que ele realiza da melhor maneira possivel esse
relacionamento com as pessoas, né? Entdo, tem 14 um descritivo que eu néo estou
lembrando agora, que puxa exatamente essa capacidade do cooperativismo estar
proximo das pessoas, apesar do crescimento, das especializagdes, ¢ de tudo mais,
0 cooperativismo luta para ndo perder esse fator de proximidade das pessoas
(E10).

Finalizando a andlise na subcategoria de pacificagdo e equilibrio, visto que o
proposito do surgimento do Sistema era exclusivamente de pequenos agricultores,
questionou-se os entrevistados se existe a exigéncia do tradicionalismo por parte dos
cooperados. E3 explana que “a grande maioria dos cooperados veem 0s avangos como
melhorias para eles, percebem o quanto a Cresol vem trazendo mudancas na estrutura fisica
e interna, o que sO contribui em trazer beneficios aos seus cooperados”. E1 entende que
“existe, sim, uma exigéncia, uma preocupacdo dos cooperados em relagdo a esse
tradicionalismo do sistema [...] esséncia [...] valores. Entdo, quando tem alguma mudanga

assusta um pouco por esse medo de perder o que foi criado de bom no inicio”.
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O Entrevistado 4 contrapde essa compreensdo dizendo que ndo, e que “esse publico
sempre serd reconhecido [...], mas quando trata de atendimento eu ndo posso ter privilégio
por alguém que foi socio fundador, eu tenho que atender o quadro social, o sécio que esta
entrando hoje tem o mesmo direito, ou seja ndés nao podemos ter diferenciacdo nesse
aspecto”.

Nessa discussdo na andlise de compromisso, compreende-se que as pressdes sao
unilaterais e as organizagdes, de certa forma, também pressionam os Orgaos de
regulamentacdo para atingir a legitimidade, adequagdo social, eficiéncia e adequacao
econdmica. No tdpico de compromisso foi possivel, ainda, identificar varios aspectos de
negociacdo com as partes para que os objetivos sejam atingidos. Ocorreu a barganha de
negociacdo com os parceiros e entidades parceiras, apaziguando o processo de mudanga,
conduzindo com naturalidade e aceita¢do, seguindo a legislacdo e normas impostas ao
segmento em que a cooperativa atua. Em analise aos dados secundarios no campo de
pesquisa, com base em relatérios de encerramento do exercicio e relatdrios de autoria
independente, fica evidente a conformidade as normas e procedimentos da cooperativa.

Segundo Santos (2015), a terceira estratégia definida por Oliver (1991), evitar,
aplicada pelas taticas de ocultagdo, protecdo ou escape, define-se como a tentativa da
organizagao para evitar a necessidade de conformidade.

Sobre essa estratégia, perguntou-se aos entrevistados qual era o ponto de vista ao
longo dos anos sobre a eficiéncia econdmica e a que se atribui o crescimento de 46% ao ano
do Sistema Cresol Baser em 2020.

Como colocado pela E3, houve uma necessidade em atingir os resultados como uma
forma de escape. A entrevistada trouxe a seguinte inferéncia: “Em 2020 a Cresol atingiu a
marca de 55% na evolucdo em sobras. Houve gigantesco aumento no capital e ativos.
Estratégias bem estruturadas, foco e planejamento para atuar no mercado competitivo
venceram os desafios para atender as demandas do quadro social e atingir os resultados”.
E6 trouxe essa mesma percepgao aos resultados financeiros da cooperativa, com evidéncia

as dificuldades apresentadas em resultados no passado.

[...] foi uma estratégia no momento certo, porque tinha cooperativas que passavam
por certa dificuldade. Tinham cooperativas que passavam por sérias dificuldades,
e vocé nao consegue ter naquele volume de agéncias e unidades que a Cresol tinha,
uma padronizagdo na gestdo de todas, estava ficando dificil, com essa mudanga
melhorou e muito os resultados, entdo pelo que eu vejo de resultados ndo tem nem
como dizer que aquilo ndo foi acertado, acho que foi no momento certo, claro que
de repente deixou algumas pessoas insatisfeitas, toda mudanga deixa uns



103

contentes e outros descontentes, mas eu olho pelo resultado: o cooperado da Cresol
tem uma estrutura mais forte mais consolidada hoje do que era antes (E6).

Para E6, fatores como “[...] profissionalizagdo das equipes; reorganizagdo interna,
implantacdo da diretoria executiva, tecnologia (terminais de autoatendimento, canais
digitais, aplicativo), midia, abertura para o demais publico (...) sdo fatores que favoreceram

esse crescimento”.

O crescimento de 2016 a 2020 na Baser ¢ resultado do posicionamento
organizacional dessas pessoas, do investimento que eles fazem (...) eles fizeram
um forte movimento de racionalizagdo das institui¢des, se eu ndo me engano a
Baser saiu da faixa de oitenta cooperativas e hoje esta com vinte e trés. Entdo, isso
¢ reorganizacdo administrativa interna, esse vetor ¢ muito interessante porque vocé
racionaliza a administragdo, né, da Confederacdo para Central, para filiadas, da
mais for¢a econdmica para essas institui¢des, entdo esse crescimento decorre dessa
visdo estratégica da Baser e do investimento estratégico que eles fizeram nesses
anos todos (E10).

Em consonancia com a evidéncia e a discussao apresentadas pelos entrevistados, a
Cresol (2020), em seu Relatorio de Sustentabilidade (2020), divulgou a posi¢do sendo a
terceira for¢a do cooperativismo, e mesmo em meio as incertezas da pandemia da Covid-19,
foi o melhor ano do Sistema Cresol, qual teve um crescimento de 46%, o maior em sua
historia (CRESOL, 2020).

Nas palavras acima, percebe-se que o reposicionamento € a reorganizagao
administrativa e sistémica, ja relatada anteriormente com investimentos estratégicos,
incentivada pelas proprias normativas Banco Central, 6rgao de supervisao e controle do
Sistema Cresol, foram fatores impactantes, refletindo em resultados financeiros
significativos entre os anos de 2016 e 2020.

Para finalizar a compreensao do objetivo de avaliar as respostas estratégicas da
Cresol as pressdes institucionais, sob o viés de evasao tatica de esconder, perguntou-se aos
entrevistados como veem o relacionamento da Cresol com as organiza¢des da agricultura
familiar e com outros segmentos, e foram obtidos entendimentos relatados a seguir.

A E9 afirmou: “eu vejo pouca participacao, mas nao sei muito da politica do sistema
em relagdo a isso”’; E2 informa nao conhecer por ainda ser um cooperado recente; E3 declara
que “A Cresol sempre esteve muito da agricultura familiar, visto que a agricultura

movimenta a economia nas cidades”.

Nos temos relacionamento, nés temos um convénio que ndés firmamos com o
municipio, os sindicatos, que trabalham com os agricultores, que as vezes
executam os projetos dentro dos sindicatos e levam na Cresol (...) entdo a ideia das
duas instituigdes ¢ de cada vez atender melhor o agricultor, com mais agilidade,
com documentos, DAP, questdo de documentagdes, CCIR, ITR, CAR, que sdo
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documentacdes necessarias para um projeto, o produtor sai praticamente do
sindicado com o projeto pronto para ir assinar o contrato na Cresol. (...) Entdo a
nossa relagdo ¢ muito boa, as diretorias, ¢ quase a gente ndo tem mais dentro ou
junto dos sindicatos, porque ela precisou ir para uma agéncia com outras
dimensdes, com mais seguranga que a nossa comportava. Bom que saiu porque
cresceu, sendo estava 14 dentro com uma portinha, iria mostrar que a gente no
conseguiu crescer, ndo evoluiu durante esse tempo todo, entdo eu avalio uma
relacdo muito boa com ida e volta entre as duas instituicdes (E6).

Visando ao aprofundamento dessa tatica, os entrevistados foram direcionados para
fornecer informacgdes sobre a percep¢ao de mudanga nas estruturas fisicas das agéncias da
Cresol; com isso, foram obtidas as seguintes observacoes: segundo E3, “A imagem cria uma
expectativa maior do produto na mente das pessoas. Criar um ambiente bonito e
aconchegante contribuiu para que as pessoas tenham uma confianga maior na institui¢ao”.

Na percepcao de E6, “eles tém feito uma agéncia agradével para receber bem seus
cooperados, espacos modernos, investindo em que outras cooperativas também fazem, vou
dizer que talvez eles estejam a alguns passos a frente do concorrente, eles estdo muito ativos,
muito conectados, estdo bem atualizados”. E2 discorre sobre o assunto apontando “uma
moderniza¢do nos ultimos anos, uma nova estrutura para os cooperados, todas as agéncias
foram reformadas recentemente”. Nessa explanacao, observa-se que a institui¢cdo financeira
buscou diferentes formas para esconder as intercorréncias em relagdo aos resultados
financeiros no passado, por meio de outras medidas, mudando a estrutura fisica e novas
formas de prestar servigos a seus cooperados.

Na ultima estratégia, de manipulacdo, foram identificadas apenas citagdes
referentes a subcategoria de influéncia, considerada por Santos (2015) a mais ativa das
respostas estratégicas as pressoes institucionais, em que se busca alterar ou exercer poder
sobre o conteudo das proprias expectativas, € se aplica na forma geral, voltando-se para a
manipulacdo de valores e crengas institucionais ou para definigdes e critérios de praticas e
desempenhos que sejam aceitaveis.

Para esse contexto, indagou-se os entrevistados sobre a percepcao da concorréncia
do segmento. Nas palavras de E2, “a concorréncia também cresce assim como o Sistema
Cresol, faz com que todas as institui¢des busquem oferecer o seu melhor aos clientes”. Na
opinido de E3, “a Cresol estd tomando uma posi¢do bem-vista no mercado, capaz de
diferenciar seu negocio diante da concorréncia [...] preocupa-se com o seu quadro social, por
1sso ha uma fidelizagdo por parte do cooperado. Um dos diferenciais € esse “cara a cara” que

buscamos com o cooperado”.
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Ja para E6, “essas mudangas ndo impediram, acho que sdo questdes do setor, ela
vive numa constante pressao de outras institui¢cdes, vao sempre estar mudando, melhorando,
se atualizando para ndo parar no tempo e ficar desatualizada. Eu acho que a Cresol esta
seguindo no mesmo barco do Sistema Cooperativo Financeiro”.

Para E7, “Com certeza, nos temos as cooperativas de crédito aqui, eu acredito que
elas tém uma concorréncia saudavel, eu acho que elas s3o competitivas entre si”.

E4 traz uma ampla contextualizagdo sobre a indagagao realizada:

[...] foi um desafio para nds [Cresol] enfrentar a concorréncia, né? O que ocorre
quando vocé ¢ uma cooperativa considerada pelos outros uma cooperativa
pequena ¢ que ela ndo traz amedrontamento para as demais institui¢des financeiras,
ninguém olha ela como ameaga, a partir do momento que nos crescemos, a partir
do momento que noés nos desenvolvemos, outras institui¢des financeira passaram
a olhar para n6s como concorrentes, ¢ isso fez com que o Banco Central fosse mais
rigoroso conosco... porque até entdo ele era bem flexivel, entendia que nos éramos
uma cooperativa diferente. Mas olha, eu ndo sei como ¢ no seu municipio, mas no
meu municipio aqui, quando noés abrimos a Cresol, nos tinhamos duas institui¢des
financeiras, a terceira era a Cresol, hoje nos temos varias, fora as financeiras

particulares que tem as portinhas aqui de fornecer crédito, entdo me parece que
um pouco esse o desafio (E4).

E9 corrobora com a discussdo, pontuando que “[...] a Cresol era vista como um
banquinho de sindicato, hoje € visto como uma concorréncia. Até porque varios profissionais
de outros sistemas foram para a Cresol, varios colegas meus aqui de Minas, eram do [...],
hoje estdo agregando no Sistema Cresol”.

Pettigrew e Porter (1996) afirmam que o processo de mudancga pode ser estimulado
por diversos fatores, como inovagdes tecnoldgicas ou por demandas do mercado, e as reagdes
podem ser emitidas tanto para o contexto interno como externo. Buscou-se, portanto,
entender se, de alguma forma, essas mudancas restringem as acdes da cooperativa. E9
declara que “ndo, acho que ndo”; E2 pontua “acredito que ndo”, E7 afirma: “ndo eu acredito

.y . ~ EX)
que ela trouxe um viés maior de atuacdo que os outros bancos”. Para E6, essas mudangas
nao impediram as acdes da cooperativa:
Essas mudangas ndo impediram, acho que sdo questdes do setor, ela vive numa
constante pressdo de outras instituigdes, vai sempre estar mudando, melhorando e
se atualizando, pra nao ficar no tempo e desatualizada. Eu acho que a Cresol esta
seguindo no mesmo barco, do sistema cooperativo e financeiro. E claro, nao
precisa mudar a esséncia, a origem, as raizes, a historia. O cuidado com esse

publico que ajudou a criar, isso tudo € importante, mas a evolucdo e inevitavel
também (E6).

O Entrevistado 4 declara: “Eu acho que elas ampliaram, elas ndo restringiram. A

partir do momento que eu tenho uma agéncia em diferentes regides, tenho que manter o nivel
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e a estrutura [...] se nés voltarmos e olharmos os pontos de atendimento, a estrutura era
deficitéria, ou seja s6 melhorou [...]".

Em complemento, as taticas discutidas, influéncia, habito, imitacdo e cumprimento
servem para compreender a manipulacao dos sistemas de crengas e pressoes de reguladores
governamentais por mudancgas nas regras, conforme discutido por Oliver (1991). Assim,
perguntou-se aos entrevistados por que a organizacao estd sendo pressionada a se moldar
conforme as regras e expectativas institucionais, e se as mudangas sdo reflexos de pressdes
exercidas sobre a institui¢ao.

E2 acredita ser pressdo do “Banco Central, concorréncia, adaptacdo econdmica e
sociedade”. E3 aponta que “E grande o mercado competitivo, é necessario que haja uma
aceitacdo do publico nessas mudancas. H4 uma grande expectativa nos objetivos que a
Cresol tem, em relacdo as pressdes externas”. E4 reforca, em sua colocagdo, que “[...]
acabaram as normativas, as medidas, uma séric de recomendagdes do Banco Central,
acabaram sendo impostas no processo ¢ acabou sendo inevitavel no meu modo de ver”.

Para E6, “[...] ¢ uma pressao exercida, concordo que sem eles o sistema nao cresce
como ele tem crescido. Nao sei qual ¢ o objetivo, se tornar a maior... se mais..., mas o que
eu acho importante e necessario em uma instituicdo ¢ vocé sempre querer evoluir, sempre
querer superar os resultados”.

Finalizando as discussdes acerca da estratégia de manipulacdo com a tatica de
influéncia, buscou-se compreender a incorporacdo de novas tecnologias. E3 afirma que,
“Nos ultimos anos, a Cresol investiu muito em tecnologias, o que ajudou a expandir ainda
mais o quadro de cooperados [...] antes era somente o publico rural [...] com os avancos da
tecnologia, houve uma abrangéncia maior para atender principalmente as empresas”.

Nessa estratégia, fica evidente a implantacdo de estratégias por parte das
cooperativas para minimizar a comparagao com seus concorrentes. E4 complementa, sobre
a implantacdo de canais digitais, “facilitando a forma de movimentagdo a tecnologia nos
proporciona isso”’; E6 contrapde: “ela nao foge muito dos modelos de agéncia que a gente
tem de outras cooperativas de crédito, inclusive. E muitas delas sdo regras do Banco Central,
a mudanca necessaria, o ambiente necessario”.

Percebe-se que a Cresol tem se utilizado de critérios, valores e aspectos tradicionais
para manter a relacdo com seus cooperados, usando a tatica da incomparabilidade para esses
diferenciais. E6 apresenta isso em sua fala: “vou dizer que talvez eles estejam a alguns passos

a frente do concorrente”.
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Com base nos antecedentes de respostas estratégicas em relacdo aos fatores
institucionais estipulados por Oliver (1991), identificados pela incerteza do ambiente devido
a pressao pela legitimidade e reconhecimento social, exercida pelos seus constituintes,
indica-se que acdes praticadas pelo ambiente externo sejam aderidas como forma de
sobrevivéncia da organizacdo. A dependéncia de diferentes atores sociais faz com que as
normas sejam aceitas como inquestionaveis, ¢ quanto a alteragdes politicas da instituicao,
para serem incorporadas a institui¢do, as variaveis apresentadas podem ser alteradas ao longo
dos tempos, mudando novamente as estratégias executadas pela organizagao.

Ao longo da pesquisa, pode-se perceber que a organizagdo estd sendo pressionada
a acompanhar as normas e regras estabelecidas tidas como certas pela sociedade para obter
a legitimidade, ter eficiéncia e adequacdo econdmica. Varios foram os fatores que
contribuiram para que isso fosse identificado na organizacdo deste estudo, como explanado
pelos entrevistados.

A empresa incorpora as novas tecnologias buscando atender as exigéncias do
mercado competitivo, seja pela primeira estratégia de Oliver (1991), aquiescéncia, com 54
citacdes; por meio do hdbito, imitacdo e cumprimento, na segunda estratégia de
compromisso, com 52 citagdes; evidenciadas pelo equilibrio, pacificacdo e barganha, na
terceira estratégia de evasdo, com 21 citagdes; identificadas pelas taticas de esconder e
escapar, na quarta estratégia de desafiar, com 2 citacdes; presente na tatica de dispensar, na
quinta estratégia de manipular, presente na subcategoria de influéncia, com 16 citagdes.

Todas as estratégias foram evidenciadas, mas as taticas de amortecer, desafiar,
atacar, cooptar e controle nao foram evidenciadas em nenhuma citagcdo da analise de dados
por meio da analise de conteido. A coer¢do que ¢ exercida pelos 6rgaos normativos e de
supervisdo, discutidos por DiMaggio e Powell (1983), a institui¢do e seus interessados
acreditam ser necessdrio para obter a legitimidade, assim como para a sobrevivéncia

organizacional e eficiéncia econdmica.

4.6 ANALISE DOS RESULTADOS TEORIA DE STAKEHOLDERS

Dando continuidade a anélise da proposta para esta pesquisa, neste topico se utiliza

a vertente tedrica de Stakeholders para fundamentar e atender aos objetivos: relacionar os

Stakeholders primérios e secundarios da Cresol com as dimensdes descritiva, instrumental e
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normativa e descrever como os stakeholders primarios e secundarios foram afetados pelas
mudangas ocorridas na Cresol (2016-2020).

Utilizando novamente o auxilio da ferramenta Software Nvivo, apresenta-se abaixo,
na Figura 5, a nuvem de palavras extraida de toda a base da coleta de dados para a teoria de

stakeholders.

Figura 5§ — Nuvem de palavras Teoria de Stakeholders
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Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Os entrevistados foram denominados de E1, E2, E3, E4, ES, E6, E7, E, E9 ¢ E10,
conforme ja detalhado no Quadro 7 — Perfil dos entrevistados da pesquisa, identificados e
classificados como stakeholders primarios (P) e secundarios (S). Para a codificagcdo das
categorias, as transcri¢gdes foram analisadas frase a frase dentro do software e classificadas
nas categorias analiticas identificadas por Donaldson e Preston (1995): descritivas,
instrumentais e normativas, sendo ainda criadas subcategorias para explanar todas as
particularidades encontradas no campo de pesquisa.

No Quadro 11 buscamos, ainda, identificar e apresentar, para Relagdao dos Codigos
das Dimensdes da Teoria dos Stakeholders com as categorias e subcategorias, com a
quantidade de citacdes codificadas para cada uma das dimensodes analisadas, e na sequéncia
na analise do contexto, utilizamos as defini¢des constitutivas e operacionais das categorias
analiticas e dos indicadores previamente definidos.

As subcategorias foram definidas por meio do embasamento teérico, sendo para a
dimensao descritiva, Relacionamento (Organizagao-Stakeholders) contendo 28 citacoes;
Comportamento Organizacional com 6 citagdes; Desempenho Organizacional, 12 citac¢des;

e Gestao dos Stakeholders 26 citagdes. Para a andlise instrumental, os resultados apontaram
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para Compartilhamento de Informagdes, com 10 citacdes; Cooperacao Mutua, 19 citacdes;
Eficiéncia Economica, 17 citacées; Niveis de Confianga contendo 10 citac¢ées; e Politicas
Organizacionais com 11 citag¢des. Para as andlises da dimensao normativa, as subcategorias
foram: Contrato Social, 11 citacdes; Empoderamento, 16 citacdes; Representatividade, 12
citacdes; Legitimidade, 32 citacdes; Moral, 10 citagdes; ¢ Etica com 12 citagdes. No
Quadro 11, apresentando abaixo, demonstra-se a quantidade de citagdes dos entrevistados

para cada uma das categorias e subcategorias deste estudo.

Quadro 11 - Relagdo dos Codigos das Dimensdes da Teoria dos Stakeholders

Entrevistados El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 f:";gl
Cédigos Sub-
(Cod.) categorias £ £ 1¢ 12 B . b b B 12
Relacionamento 4 4 3 2 2 1 3 4 3 2 28
Comportamento |, | 5 | o\ g || 0 | 16
. Organizacional
Descritiva Desempenho
ipen’ 2 | 2 1o 211|211 0 12
Organizacional
Gestao dos
Stakeholders 4 3 2 1 3 4 1 3 3 2 26
Compartilha-
mento de 1 2 1 1 2 2 0 0 1 0 10
Informacdes
Cooperagao 303 3|2 3]2]o0]2|1]o0 19
Mutua
Instrumental Eﬁchnc%a ) ) ) ) ) ) | ) | | 17
Econdémica
Niveis de 2 |1 A T T T S S T (O 10
Confianca
Politicas 1 1 o L 220 o1 ] o 11
Organizacionais
Contrato Social 1 1 1 1 1 2 2 1 1 0 11
Empoderamento | 2 2 1 1 2 2 1 3 0 2 16
Normativa Representativi- ) ) 1 1 ) ) 1 1 0 0 12
dade
Legitimidade 3 3 4 4 4 4 4 3 2 1 32
Moral 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 10
Etica 2 2 1 1 2 2 1 1 0 0 12

Legenda: Primarios (P); Secundarios (S)
Fonte: Elaborado pela autora (2021).

A dimensdo descritiva da teoria dos Stakeholders, discutida por Donaldson e
Preston (1995), consiste em descrever a relagdo entre a organizacdo e as partes interessadas,
buscando, ainda, fazer a reflexdo do passado, do presente e do futuro da organizacao e de

suas relagdes com as partes interessadas.
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Conforme detalhado no Quadro 11, acima, as categorias identificadas pela teoria
buscaram analisar o contexto Relacionamento (Organizagdo-Stakeholders), Desempenho
Organizacional, Comportamento Organizacional e Gestdo dos Stakeholders.

Para iniciar a discussdo, a primeira questdo a ser investigada foi em relacdo ao
comportamento da organizacdo, e os entrevistados foram questionados a respeito das
percepcdes de mudancga.

A Entrevistada 1 discorreu no sentido de que “[...] toda mudancga ¢é necessaria, né?
No mundo que a gente vive, o tempo todo coisas estio mudando, né? E questio de
modernizagdo, e agilidade. O que acontece de mudancga sempre pensando em atender melhor
o cooperado, as outras institui¢cdes, ou sistemas, sdo expert ai também em modernizacao, em
atendimento também”. E2 afirmou que percebe as mudancgas por meio de “investimentos em
estrutura fisica, tecnologia e capacitacdo do quadro de colaboradores”. E3 atribuiu as
mudangas “[...] na estrutura, tecnologia, produtos e servigos”. ES5 contribuiu afirmando que

[...] houve muitas mudancas para melhoras no sistema, tanto pra gente trabalhar,
ou como associado. [...] melhorias no sistema, agilidade no processo de
cadastramento de propostas, atendimento, a questdo mudanga na estrutura da

agéncia, tecnologia, implantacdo de caixa eletrénico, somente mudangas para
melhor.

Para Freeman (2010), a teoria de stakeholders contempla a necessidade da
organizagdo de gerenciar os relacionamentos com seus stakeholders. Desta forma, buscou-
se compreender como ¢ o relacionamento ¢ a comunicagdo da Cresol com os seus
stakeholders primarios e secundarios, € 0os apontamentos obtidos estdo descritos a seguir.

O Entrevistado 2 expressou em sua fala que “a comunicagdo é boa, ampliagdo do
quadro de colaboradores para atendimento aos cooperados poderia melhorar a comunicagao
com os cooperados”. Para E3, “a Cresol vem propiciando grandes melhorias e avangos
tecnologicos para seu quadro social, ela estd em constando busca por mudancgas”.

E4 justifica que “¢ uma pergunta dificil de responder, nesse momento estamos ha
quase dois anos com pandemia, a gente tinha todo um planejamento de estar mais proximo
dos cooperados, mas isso infelizmente isso ndo tem sido possivel”. E5 contribui com a
explicativa de pertencimento, proximidade com a institui¢ao: “eu digo que o relacionamento
nao ¢ so de trabalho, mas de amizade, vocé faz amizade com os funcionarios tanto das
agéncias, como da Central, entdo posso considerar que ¢ um relacionamento superbom”. E7
explica a parceria que mantém com o sistema: “para nds ¢ bom, até eles participaram da

campanha de Natal”.
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[...] a gente foi gradualmente negociando com a Cresol para que ela também
contemplasse essas conquistas dos seus trabalhadores, principalmente
demonstrando pra eles e isso foi muito facil de fazer, porque eles tém uma abertura
de espirito para isso de que a maior riqueza de uma cooperativa de crédito sdo seus
quadros, tanto seus funcionarios quanto os cooperados, na medida em que eles
foram vindo, a gente negociava diretamente com a diretoria da Central. E a gente
tinha no comego até uma obrigagdo de experiéncia nossa, de ter muita
transparéncia na negociagdo, muita paciéncia pra entender que apesar da
legislagdo trabalhista dar muita for¢a ao sindicato rural na hora de uma negociagao,
dependendo do que se exige e dependendo do que impde vocé inviabiliza a
negociacdo, inviabiliza o modelo de negdcios e pode comprometer o crescimento
da propria entidade da propria organizagdo. Na medida em que isso foi evoluindo
com os anos, nossa modelagem foi se aperfeigoando também, tanto em negociagio
quanto em representacao (E8).

E10 explana a sua atuagdo para com o Sistema em termos de “[...] transparéncia e
sinceridade”. Ainda, afirma que, “como regulador, precisa dizer como a supervisao esta
enxergando a situacdo dele, entdo eu devo ser transparente, ser profissional, eu devo seguir
a norma, eu ndo posso fazer um discurso de uma coisa que ndo existe na legislagdo e na
norma; eu também té concessionado, mas sim, transparéncia, eu acho que usaria a palavra
sinceridade nesse didlogo”.

Para identificar os atributos e a valorizagdo do relacionamento com as partes
interessadas, questionamos os entrevistados sobre o que consideram fundamental no
relacionamento com a Cresol. E1 pontua a “esséncia do cooperativismo”. E10 ressalta
“transparéncia e sinceridade”, E2 referiu-se diretamente aos produtos da cooperativa: “taxa
de juros acessiveis”. Para E3, “afetividade, conhecer o seu cooperado e suas necessidades,
estar proximo do seu dia a dia”. E7 traz o termo “parceria”; para ES8, “[...] boa-f¢ das partes”,

e, ainda, E9 destaca “empatia” como fundamental no relacionamento.

Contato com o cooperado, seja via agéncia, telefone, e-mail, visita, mas ¢ estar em
contato com o cooperado. Antes nds tinhamos o conceito de que esse contato era
realizado pelos conselheiros. Hoje ndo, hoje esse organograma de contato diario é
das agéncias, muitas vezes o cooperado confia muito em quem esta atendendo-o,
nds ndo podemos deixar de fazer essa relagdo no dia a dia. Cada cooperado tem
um jeito de ser atendido, tem gente que ndo gosta de ser visitado, tem gente que
ndo gosta de ver e-mail, tem gente que gosta de ser felicitado em seu aniversario,
ou parabenizado quando adquire uma colheitadeira nova. A gente imagina que
esse contato com o cooperado precisa ser constante € esse ¢ nosso diferencial.
Muitas vezes os bancos nem caixa tem mais, somente os caixas eletronicos, nds
temos bacos totalmente digitais, sem estrutura fisica, nos também temos que ter e
teremos isso, mas temos os tradicionais que querem, relagdo que querem ser
visitados, ou seja, é o contato do dia a dia (E7).

ES5 expoe: “pra mim, ¢ fundamental poder expor as suas ideias, a gente sempre

expoe propondo melhorias, a gente v€ o sistema como que esta, o processo que pode

melhorar, eu posso expor essas ideias para a diretoria e elas sempre foram bem aceitas”.
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A questdo de todo o processo histérico, desde a criagdo da Cresol, da organizago
dos agricultores, surgiu por dentro dos sindicatos. Hoje grande parte das
conquistas e politicas que temos ¢ um trabalho de luta de anos dos sindicatos, entdo
esse reconhecimento, essa valorizagdo pelo que a gente ja fez, por tudo que a gente
pode fazer, ¢ uma questdo que precisa ser reciproca, nds com eles e eles conosco.
Quando vocé tem isso, uma relagdo funciona, ndo entra em crise, por respeito e
valorizag@o do ambiente, a luta sindical, o papel deles € o objetivo dos cooperados,
o nosso papel ¢ defender o interesse dos associados, todas coisas que se
complementam, esse respeito ¢ fundamental (E6).

Para compreender o processo de mudanca e o impacto no relacionamento dos
stakeholders com a instituicdo, tivemos as seguintes respostas: E2, explicou que “mudou o
posicionamento da cooperativa com 0 nosso segmento € com isso ocorre a maior € demanda
de produtos”. E3 considerou os beneficios do processo de mudanca a serem apresentados
para os cooperados “[...] gerando uma fidelidade maior, pois o cooperado encontra na Cresol,
tudo que tem em qualquer outra instituicdo financeira”. E8 entende que ndo ocorreram
impactos: “nao, manteve-se estavel da mesma forma”.

Por sua vez, E1 acrescenta:

[...] ver assim, como cooperado, a cooperativa crescendo, se expandindo,
aumentando o cooperado, aumentando capital [...] quando chega para o cooperado
a noticia de que a cooperativa ta crescendo, que ta retornando o lucro, que ta
distribuindo, né? Sobra para os cooperados, acho que motiva a gente também

quanto cooperado, a ser mais fiel com a cooperativa [...] sente também um pouco
mais orgulhoso por estar fazendo parte do grupo.

Ainda compreendendo o relacionamento entre os stakeholders e o comportamento
da organizagdo, perguntou-se aos entrevistados, especificamente em relacdo as mudangas,
se estas foram explicadas pelos representantes desde o inicio ou se foram percebidas com o
passar dos anos. Pode-se perceber que os entrevistados com relacionamentos mais
longinquos tiveram conhecimento sobre as mudangas, assim como 0s 0rgaos normativos €
de supervisdo. Consequentemente, as instituicdes e cooperados que iniciaram o
relacionamento j& com algumas mudangas operando nao perceberam essas explanagdes por
parte dos representantes.

Os entrevistados trouxeram as seguintes evidéncias: E6 pontou: “entendo que sim”;
E7 respondeu “ndo, nds ndo participamos disso. Nos ndo éramos cooperados, essa decisdo €
para cooperados entdo nds nao participamos”. E3 afirmou que “ndo ¢ do meu conhecimento”.
E1 explicou sobre o processo de incorporagdes: “sim, foi construido todo o processo de
juncao, foi sendo explicado durante o processo com reunides e explanagdes sobre o que
estava ocorrendo”. ES8 justifica a sua resposta ao informar que, “Se vocé€ imaginar que o

nosso papel é de carater regulatdrio, uma vez que o nosso papel estd previsto em Lei,
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Sindicado Laboral, e nos representamos todos os trabalhadores de todas as unidades da
Cresol no Estado Parand, ndo tinha como a gente ndo ter pelo menos conhecimento da
informacgao”.

A proxima subcategoria a analisada dentro da dimensao descritiva ¢ a gestdo dos
stakeholders. Machado Jr. (2009) discorreu argumentando que os gestores devem
desenvolver relacionamentos inspirando seus stakeholders, e criando comunidades em que
todos se esforcam para oferecer o melhor de si para poder entregar o valor que a empresa
promete.

Embasados teoricamente, reportamos aos entrevistados direcionados a
compreender, nesse contexto voltado para possiveis conflitos, influéncia e agdes de
melhorias e fortalecimentos com as partes interessadas, ¢ abaixo detalhamos as percepgdes
dos stakeholders primarios e secundarios.

Questionou-se se ocorreu algum tipo de conflito durantes esses cinco anos € como

foram solucionados. E4 discorreu longamente sobre esse cendrio:

Eu acho também que nos desafios um pouco foi a interferéncia politica, porque
COmo um grupo criou a cooperativa, quase todos os municipios tiveram um grupo
mais voltado a esquerda, que ajudaram na constituigdo ¢ tal, um certo momento
eles se sentiram donos da instituicdo. Entdo essas mudangas que tiveram que
ocorrer na sequéncia foram desafiadoras, né? Porém, vocé imaginar que um
municipio constituiu uma para um grupo e¢ de repente esse municipio tem a
cooperativa, ndo tem mais uma sede propria dentro do municipio, isso cria um
atrito. Sim, eu entendo que ocorreu, talvez até, olhando na nossa cooperativa, eu
entendo que ndo foi tdo conflituoso assim, mas teve cooperativas que foi bastante
conflituoso, é o processo por exemplo de jungdo e eliminagdo de um CNPJ... teve
cooperativa que levou 1 ano, 2 anos, para conseguir concretizar (E4).

E5 discorreu nessa mesma linha, e respondeu que “sim, houve na nossa regido a
questao da ultima elei¢do da diretoria. Houve duas chapas concorrendo, € a chapa que perdeu
nao se conformou com o fato de ter perdido e gerou um desconforto para a chapa que venceu,
assim como para a cooperativa e seus cooperados”.

Em relacdo a esse cendrio de disputas politicas, E6 trouxe em sua fala algo
semelhante, em cooperativas e organizagdes distintas, € em seu ponto de vista, nesse assunto,
quando nao ocorrem disputas, ele percebe, em sua posi¢do, “uma certa acomodacao do
cooperado, quando hé disputa fica todo mundo sabendo da noticia, participa de alguma
forma, a democracia”. O Entrevistado ES8, caracterizado como stakeholder secundario,
destacou: “ndo, conflitos em absoluto foi uma coisa negociada” se referindo as agdes

coletivas”.
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[...] vejo um sistema cooperativo muito mais forte, foi uma bela arrancada, foi uma
estratégia no momento certo, porque tinha cooperativas que passavam por certa
dificuldade. Tinha cooperativas que passavam por sérias dificuldades, e vocé nao
consegue ter naquele volume de agéncias e unidades que a Cresol tinha, uma
padronizagdo na gestdo de todas essas estava ficando dificil, com essa mudanca
melhorou e muito os resultados, entdo pelo que eu vejo de resultados ndo tem nem
como dizer que aquilo ndo foi acertado, acho que foi no momento certo, claro que
de repente deixou algumas pessoas insatisfeitas, toda mudanga deixa uns contentes
e outros descontentes, mas eu olho pelo resultado, o cooperado da Cresol tem uma
estrutura mais forte mais consolidada hoje do que era antes (E6).

Sacramento e Oliveira (2015), na dimensao descritiva, dedicam-se as questoes e
consequéncias de a¢des na gestdo dos stakeholders em uma empresa. Portanto, questionamos
os entrevistados sobre quais eram as percepcdoes das acdes da cooperativa para
melhorar/fortalecer a relagdo com as partes interessadas na cooperativa.

O Entrevistado E2 declarou: “percebo cada vez mais uma aproximac¢do com o
quadro social, das diversas formas, sendo pelos canais digitais ou nos atendimentos”. Para
E5, “tem sim. Sempre tem agdes o sistema estd sempre evoluido, agilidade”. E6
complementa afirmando que “sim, ha parcerias, convénios”. Segundo E9, “Sim, percebo sim,
hoje eu vejo que a Cresol esta muito préxima do seu cooperado, dos empresarios, publico
urbano”.

Neto e Borges (2019) explicam que a relagdo com o ambiente e seu alcance abrange
diversos componentes da sociedade, que se relacionam e podem influenciar ou serem
influenciados pela institui¢do. Nesse contexto, perguntou-se aos entrevistados o que, em seu
entendimento, influenciava o sistema ou era influenciado pelo sistema.

A Entrevistada 1 informou que “¢ um conjunto, entendo que ocorre as duas coisas”.
E2 afirmou: “ndo entendo dessa forma, acho que ninguém influencia, nem ¢ influenciado,
cada um decide por que ¢ melhor para o seu negdcio”. E3 posicionou-se declarando que ¢
“influenciado, pois através de outros hd uma grande aprendizagem para melhor
desenvolvimento do meu trabalho”. Para E5, “Eu acho que eu influencio o sistema”. E7
respondeu: “eu acho que os dois, eu acho que existem fatos que a gente pode até ajudar a
cooperado com o crescimento e eles também nos dao retorno”.

Olha, ¢ uma questdo, ser influenciado eu diria que ndo, a vida sindical é bem
distinta do cooperativismo embora trabalhamos com o mesmo publico. Influenciar
no cooperativismo a Fetaep talvez ndo, mas o cooperado sindicalizado pode
participar ativamente, ser um formador de opinido. Dessa forma ndo, a institui¢ao
Fetaep meter o dedo nas coisas do sistema Cresol, ndo assim, € nosso sindicalizado,
nossos dirigentes, cooperados da cooperativa participarem, ajudarem construir,

levar os seus ideais que eles tem dentro do sindicalismo e também para dentro do
cooperativismo, eu acho que isso ¢ importantissimo (E6).
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O Entrevistado 8 fez seu comentario sobre esse contexto: “na verdade o Sindicred,
na fungdo de sindicato laboral, ele s6 faz uma interface, entdo a gente ndo influencia, ¢ a
gente também nao ¢ influenciado, o que a gente faz ¢ tentar atuar como facilitador como uma
entidade que possibilita esclarecimento para ambas as partes”.

Na analise de desempenho organizacional e relacionamento com os stakeholders,
buscamos entender se os resultados e aprendizados foram compartilhados com os diferentes
interessados do Sistema Cresol.

ES5 discorreu declarando que “Sim, de forma clara e objetiva, sempre tem as pré-
assembleias onde ja sdo apresentados os resultados, os valores e como foi o ano da
cooperativa, ¢ depois as assembleias gerais. Esse ndo foi possivel de forma presencial, mas
de forma online, os aplicativos permitiram que isso ocorresse, sendo disponivel e acessivel
a todos os cooperados”. E2 concorda com essa prerrogativa: “Sim, anualmente sdo
realizadas assembleias”.

Conforme definicdo do Banco Central do Brasil (BC, 2020), a cooperativa de
crédito ¢ uma institui¢ao financeira formada pela associagdo de pessoas para prestar servigos
financeiros exclusivamente aos seus associados. Os cooperados sdo os donos € os usudrios
da cooperativa, participando de sua gestdo e usufruindo dos produtos e servigos com
atendimento personalizado para as suas necessidades, e suas decisdes sao autonomia das
assembleias gerais.

Pode-se, portanto, notar que algumas respostas se referiam a esse viés de
autonomia, visto que determinados stakeholders podem ndo ser obrigatoriamente
cooperados da institui¢do financeira. A Entrevistada 7 novamente afirmou: “ndo, noés nao
participamos disso. N6s nao éramos cooperados, essa decisdo € para cooperados entdo nds
ndo participamos”.

Também pudemos perceber na fala de E8, referindo-se a essas informacdes, que
sempre podem chegar pela executiva ou pelos membros da categoria que representam.

Nos temos acesso direto porque a cooperativa ¢ muito transparente. Entdo se a
gente lembrar que ¢ muito importante assim, todo e qualquer trabalho sobre
cooperativismo de crédito realizado e trabalhado ao mesmo tempo que ele é
funciondrio também é um cooperado, né, entdo ele estava na assembleia, presta
contas, ele ajuda a fazer prestagdo de contas, os cooperados entdo naturalmente

tém todos os dados, todas as informacdes, todos os numeros chegam até nos, chega
para a entidade e principalmente aos diretores que sdo do Sistema Cresol [...] (E8).

Na subcategoria em anélise perguntou-se, ainda, quais as expectativas em relagdo

ao que a institui¢do financeira pode oferecer, e se houve o sentimento de satisfagdo. E1
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mencionou que “Sim, supersatisfeito, fui atendido em todas as minhas demandas”. E2
também concordou: “Sim, estou satisfeito com os produtos e com o atendimento da
cooperativa”. E5 mostrou-se “muito satisfeito sempre fui bem atendido, tanto como
cooperado como nos projetos que presto a cooperativa, sempre fui atendido nas minhas
necessidades”. O entrevistado E6 informou que “sim, supera, um passo a frente dos seus
concorrentes”.

Devido as prerrogativas legais, essa questdo ndo tem aplicagdo para os
Entrevistados E8 e E10, pela posi¢ao de supervisao e controle.

Na dimensdo instrumental, a teoria ¢ utilizada para identificar conexdes, ou a falta
delas entre a pratica do gerenciamento dos stakeholders e a realizacdo dos objetivos da
empresa (SARTURI; SERAVALLI; BOAVENTURA, 2015)

Nessa dimensdo, a proposicdo ¢ de que as empresas que gerenciam seus
stakeholders serdo relativamente bem-sucedidas em termos de desempenho convencionais,
como rentabilidade, estabilidade e crescimento. Para Campos e Bertucci (2002), a dimensao
busca, na teoria econOmica, os determinantes basicos para nortear as politicas para
stakeholders.

Iniciamos e a discussdo dessa dimensdo analisando os aspectos relacionados a
cooperagdo mutua entre os stakeholders. Perguntou-se para os entrevistados como
consideram sua cooperacao com a cooperativa.

O Entrevistado 2 declarou “entendo que eu coopero com a cooperativa e ela
contribuiu com as minhas necessidades financeiras”. E5 demonstrou sua satisfacao
afirmando que, “[...] tanto como cooperado quanto como prestador de servigos, sempre fui
bem atendido nas minhas demandas de crédito, ou nas demandas de trabalho, sempre fui
atendido no que solicitei, pra mim, esta excelente”.

Sim, naquilo que a legislagdo trabalhista permite a cooperagdo ¢ total, a gente
sempre recebeu muito apoio da diretoria do sistema Cresol para fazer assembleias.
As vezes assembleia sdo feitas apos o expediente nas proprias dependéncias do

Cresol, nos fizemos varias rodadas com centenas de trabalhadores, rodadas de
assembleia sempre com apoio institucional muito forte (ES).

Para maior aprofundamento dessa subcategoria, buscamos entender se os interesses
da cooperativa estdo compativeis com os interesses dos seus stakeholders, como percebem
isso e se existia algum contrato estabelecido.

El informou que “sim, independente da minha posi¢do o atendimento a mim

sempre foi imparcial”. Para E2, “sim, entendo que ¢ uma necessidade das duas partes”. E3:
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“sa0 compativeis, pois buscam conhecer primeiramente o cooperado, criar lacos, e entender
as suas necessidades”. E5 pontua: “com certeza”.

ES8 explicou como funcionam os contratos: “com a Cresol a gente assina um acordo
coletivo de trabalho, no qual os trabalhadores sao representados pelo sindicado laboral ¢ a
empresa elege um representante, no caso da Cresol ¢ a Central Cresol”.

E6 indagou o questionamento a ele realizado, respondendo “por que nao?”.

[...] O interesse da Fetaep ¢ atender bem o agricultor, a agricultura familiar, ver
eles bem, continuando no campo investindo, produzindo... O pessoal (Cresol) tem
feito isso, tem oportunizado linhas de crédito para quem ¢é cooperado, tem
conseguido dentro da cooperativa se atender as suas demandas, entdo eu vejo que
estamos indo no mesmo rumo cada um no seu quadrado, mas cumprindo cada um
com uma parcela que é importante 14 para ver tanto agricultor (E6).

Ainda dentro da teoria, contemplamos os aspectos de politicas organizacionais ¢
compartilhamento de informacdes, e perguntamos como viam a participacdo dos
cooperados, parceiros, entidades no processo de decisdo da Cresol.

E2 entende que existe “pouca participagdo, normalmente as decisdes ja estdo
direcionadas para um proposito da cooperativa”. E3 fez um contraponto quanto ao momento
ideal para a participagdo, referindo-se as obrigagdes estatutdrias: “os cooperados sempre tém
abertura, mas € na assembleia que eles podem contribuir nesses processos de decisao”. E4
explicou o funcionamento na visdo interna da organizagdo, o posicionamento € como 0s

cooperados participam ou sdo representados na Cresol:

No inicio procuravamos dentro do conselho pessoas que estivessem ligadas a esse
publico para fazer representagdo para nos, hoje nds [Cresol] ndo fazemos mais
isso. Hoje nds imaginamos que as pessoas, segmentos, organizagdes sdo de
fundamental importancia, mas ela ndo necessariamente representa toda a categoria.
Se noés pegamos um sindicato de trabalhadores rurais e um agricultor,
necessariamente ele é cooperado da Cresol, mas pode ndo ser sdcio desse sindicato,
entdo ndo tem por que eu ter uma representagao do sindicato aqui dentro, entdo eu
tenho uma representacdo do segmento da agricultura. Se eu pego a associagdo
comercial, eu ndo tenho todas as empresas que sdo cooperadas da Cresol, sdo
socias da associagdo comercial, entdo ndo adianta eu ter um representante da
associagdo comercial dentro do conselho, tem que ter pessoas que possam
representar o segmento, entdo a gente ndo faz mais isso. Mas nos temos mantido
uma relagdo, e tentado manter uma relagdo boa com esse segmento, porque esses
segmentos representam parte dos nossos cooperados, entdo € importante que nos
estejamos proximos, afinal somos uma cooperativa e temos no nosso principio de
que o cooperativismo se faz coletivamente, com as pessoas, com as organizagdes,
entdo nos prezamos por isso, € importante que esse segmento seja organizado. Nos
estamos perto, temos parcerias, contribuimos com a organizacao deles para que
eles também tenham sucesso.

E5 entende que “sempre participando ativamente, expondo as minhas ideias, vai

ficar legal, ndo vai, eu posso dizer que participei no processo de mudanga, e as ideias que eu
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passei sempre foram bem aceitas”. E6 corrobora: “FETAEP ¢ cooperada da Cresol e entende
que ¢ uma forma de apoiar, sendo ficaria muito longe o nosso discurso da nossa pratica”.

Em virtude da posicao de E9, quanto ao interesse na institui¢cdo, coloca: “olha, nao
sei te dizer, vou ser muito sincera, eu acho que nao, mas nao posso te afirmar. Mas os
cooperados precisam ter informacao e conhecimento”.

Campos e Bertucci (2002) refletem sobre os estudos na dimensao instrumental, e
apresentam as politicas organizacionais com o objetivo de avaliar o impacto das politicas
para stakeholders sobre a performance das organizacgdes. Para a compreensao desse aspecto,
perguntamos aos entrevistados se eles t€ém conhecimento da governanga corporativa da
cooperativa.

A Entrevistada 1 ressaltou: “Sim faz parte do conselho de uma cooperativa.
Explicado a parte técnica da composi¢do da governanca dentro das cooperativas em nivel
hierarquico”. E2 explicou: “Sim, conheco, tive oportunidade de conhecer a Executiva da
minha cooperativa”. E3 demonstrou como ocorre a apresentagdo para a sua categoria: “sim,
sdo apresentados sempre ao quadro de colaboradores”. ES informou que “Sim, conheco”. E6
discorreu: “Eu conhego algumas pessoas, s6 que mudou bastante, assim, eles tém uma equipe
gigante; hoje conheco a sede deles, Beltrdo, ndo posso dizer que eu conhego do
funcionamento, isso nao, politica €, mas institucional ndo operacional”.

A dimensdo instrumental abrange a conexdo entre as abordagens das partes
interessadas e objetivos desejados, como gestdo e desempenho corporativo, abrangendo a
lucratividade da empresa (DONALDSON; PRESTON, 1995; REED et al., 2009). Para
compreender o aspecto € o cendrio da eficiéncia econdmica, indagamos aos stakeholders
quais fatores eles atribuem ao crescimento de 46% ao ano do Sistema em 2020, e recebemos
os atributos elencados a seguir.

E1 contemplou o momento de alta no agronegdcio: “¢ um conjunto de todo esse
processo de mudanga todos os fatores passam a ser importantes, principalmente o
agronegdcio”. E2 apresentou os preceitos técnicos e internos da instituicdo: “taxa de juros
baixas, agilidade nas liberagdes de crédito”. E3 apontou para o “grande aumento de capital
social e ativos. Esse resultado ¢ devido a grande abrangéncia de diferentes perfis de
cooperados, e avancos da tecnologia”. ES também especificou fatores internos: “varios
fatores, primeiro, agilidade na liberagao de crédito ao cooperado, esse foi um dos principais

fatores, outra questdo atendimento dos funciondrios aos cooperados isso ¢ essencial, em
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qualquer agente financeiro o atendimento conta muito. Para mim esses foram os dois

principais fatores”.

Eu atribuo esse mérito na profissionalizacdo das equipes, nds estamos recrutando
pessoas, mais profissionais. A reorganizacdo interna, de vocé ter uma diretoria
executiva, um administrativo estruturado para dar suporte a essas equipes € a
credibilidade, eu acho que a Cresol passa por um momento bom de credibilidade
e essa faz crescer. NOs temos municipios que ainda ndo possuem agéncia e ja
possuem cem cooperados, isso significa que nos ultimos tempos o nome Cresol
foi trabalhado fortemente na midia, e juntando com a questdo da eficiéncia e o
profissionalismo na administragéo isso faz esse crescimento eu atribuo a isso. A
tecnologia, sem duvida nenhuma, isso eu afirmo, vocé ter um cartdo de uma
bandeira conceituada, terminais de autoatendimento, canais digitais, aplicativos,
isso faz com que a pessoa tome uma decisdo de vir para a Cresol, facilitando a
forma de movimentag@o a tecnologia nos proporciona isso. E hoje muitas pessoas
nem querem mais sair de casa para realizar as suas transagdes, querem na
comodidade das suas casas e isso possibilita na Cresol. A abertura para demais
publicos também, pois era um publico que estava muito préximo, mas o estatuto
ndo permitia que fosse cooperado da Cresol, e hoje isso € possivel. Entdo acredito
que todos esses fatores favoreceram esse crescimento (E4).

E8 fez uma ampla abordagem, explicando que os fatores ndo sdo especificos do

Sistema Cresol, e que isso ocorreu em todo o mercado financeiro, e ressalta que ¢

“importante de marcar que ndo ocorreu exclusivamente no Sistema Cresol, ocorreu no

Sicredi, Unicred, Uniprime, Sicoob [...]".

O Sistema Financeiro Bancario é um sistema em que o envolvimento do dono do
dinheiro com o tomador do dinheiro é exclusivamente contratual no caso da
Cooperativa de Crédito, a relacdo é muito mais de apoio, entdo no momento da
pandemia, o Sistema de Cooperativismo de Crédito ¢ muito proximo, muito
presente para necessitados operar. Enquanto os bancos diziam ndo o tempo todo,
as cooperativas de crédito diziam sim e ainda tentavam procurar ajudando na
analise do negdcio e, com certeza, a Cresol se beneficiou de um modelo que vem
sendo construindo ha mais de duas décadas praticamente, entdo ao ter condi¢des
de amparar seu cooperado, ela passou a concentrar mais atividades financeiras na
propria cooperativa de crédito [...] foi o crescimento que ndo tem segredo nenhum,
ele ¢ um crescimento matematico, estava previsto isso, tudo que estava previsto
de venda de seguros, realiza¢do de empréstimos ocorreu normalmente e com isso
as metas foram atingidas, o resultado era dbvio que iria acontecer, como ocorreu
em varios sistemas (ES8).

Ainda relacionado a eficiéncia econdmica da cooperativa, perguntamos se estao

dentro das expectativas dos stakeholders. Para E1, “sim, superadas”; E2 afirma que “sim, o

resultado tem sido exponencial anualmente”. Para E3, “sim, profissionais capacitados,

gestdo e organizacdo com grande competéncia”. Segundo ES5, “vem se superando esta

melhorando a cada vez mais”. De acordo com E6, “sim, supera”. Conforme E7, “eu acho

que sim, so pelo crescimento que ela apresentou e pelas acdes que ela tem feito a agente tem

visto da movimentagao da propria Cresol, eu acredito que sim”.

E4 explica o funcionamento pontuando que



120

sim, inclusive todo comeco do ano ou antes de terminar o ano ¢é feito um
planejamento para o proximo ano e nos temos acompanhado através da nossa
Central, o crescimento ele ¢ primordial e estd acima da expectativa de um ano para
outro, ainda mais nessa época de pandemia, em que varios setores da economia
retrocederam e nds, enquanto segmento cooperativo financeiro, crescemos e
crescemos bem.

Sobre o mesmo questionamento, E8 declara:

Olha, a gente entende que a gente tem que se manter o mais neutro possivel, porque
uma vez que a gente representa modelagem de negdcio extremamente diferente, a
gente respeita as escolhas que sdo feitas, entdo eu te diria que o Cresol é o que
cresce mais lentamente. Mas de maneira mais sustentavel de todos os sistemas
porque a diferenga de um exercicio para outro, logo um ano para outro, ndo ¢ muito
grande, mas ¢ constante, sedimentada, e o Cresol Parana ¢ uma referéncia nacional,
entdo a base dele ¢ muito s6lida. Eu ndo posso comparar com um sistema que tem
uma rentabilidade muito elevada, com valor de sobra muito expressivo, mas que
o ticket médio de cada transagdo ele ¢ muito superior a ao sistema Cresol, entdo a
Cresol para aquilo que ele se propde, ele cumpre a expectativa dos trabalhadores
do sindicato da propria gestdo e com certeza dos proprios cooperados.

Para finalizar a discussdo da dimensdo instrumental, buscou-se analisar os niveis
de confianga dos stakeholders para com a cooperativa, em relacao ao aperfeicoamento na
gestao estratégica e, consequentemente, no desempenho da propria organizagao: buscamos
compreender se consideram essas mudangas positivas, negativas ou indiferentes, e quais
ganhos foram perceptiveis aos interessados.

O Entrevistado 2 considerou positiva: “trouxe ganhos como a amplia¢ao de agéncia
e cooperados”. E3 trouxe sua opinido nesse mesmo aspecto: “positivas, pois aumentou o seu
quadro social, e trouxe maior fidelidade, grandes avancos tecnoldgicos, e beneficios aos
cooperados”. Para E4, o “novo jeito de governar foi muito positivo”. Segundo ES5, foi
“positiva. Para mim, eu s¢ tive beneficios”. Em relacdo aos resultados obtidos, E7 ressaltou:
“positivas, por tudo que ela esta tendo de modificagdo e os resultados que ela esta tendo, ela
deve ter sido positiva”.

Sobre a necessidade de atualizagdo, E6 explanou: “é¢ muito positiva, né? Eu acho
que quem nao faz isso perde muito [...] se o sistema também ndo acelerar nesse sentido fica
ultrapassado”.

E uma forma diferente de se trabalhar, hoje tem a linha politica e representativa
do quadro social e a parte técnica a superintendéncia e as diretorias executivas, ¢
um pouco dificil o consentimento para que as coisas andem no mesmo rumo, ¢ um
grande desafio. Positiva da capacitagdo e direcionamento técnico, da parte do
cooperado que estava acostumado ser representado por suas categorias, ou seja, 0s

presidentes atendiam e tinham contato direto com os cooperados, se perdeu um
pouco isso (E1).
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O entrevistado E8 também concordou: “com certeza, nos ultimos anos a gente
percebeu junto com profissionalismo de toda a equipe que resultados que foram projetados
foram alcangados”. E9 ressalvou a percep¢ao em relagdo a concorréncia: “positiva, eu acho
que para ter crescimento tem que ter. Ela incomoda outros segmentos de crédito, essas
agéncias imensas, bem estruturadas e bem equipadas”.

A dimensao normativa baseia-se em premissas morais e éticas acerca de como o0s
agentes e organizagdes devem pautar suas agoes para que ajam de determinada maneira
(CAMPOS; BERTUCCI, 2002).

Os autores discorrem a respeito da abordagem normativa em relagio a sua dimensao,
pois tem sido adotada em politicas, desenvolvimento, enfatizando a legitimidade,
envolvimento e empoderamento das partes interessadas na tomada de decisdes (FREEMAN,
1984; DONALDSON; PRESTON, 1995; REED et al., 2009).

No aspecto de empoderamento, buscou-se compreender, na visdo dos
entrevistados, se consideram que participaram do processo de mudanga ¢ se as suas opinides
foram expressas.

A Entrevistada 1 afirmou que “[...] foi momento de transi¢des, porque tudo que ¢é
novo ¢ desafiador, né? Mas todas as etapas foram muito bem conduzidas, muito bem
planejadas”. E2 declarou: “ndo participei, ndo expus a minha opinido no processo de
mudanga”. E6 contribui, e ressaltou explicando a abrangéncia que a categoria representa:
“Nao. Nos nao participamos desse processo. A FETAEP em si ndo entrou nessa discussao,
0s nossos cooperados, nossos dirigentes, sim, porque ele fazia parte da cooperativa, ia para
o conselho e tudo mais”.

Eu diria com certeza. Como 6rgdo regulador, mas ndo como um 6rgdo como
impositor de caminho a regulagdo sempre foi desenvolvida a multiplas maos e
como eu te falei, se vocé mapear as resolu¢des sucessivamente vocé vai vendo ali
um crescimento de modelo, e isso sempre foi desenvolvido, ouvindo o segmento

através das suas representacdes de classe categoria, né, a OCB principalmente
(E10).

E5 explicou como as mudangas eram comunicadas a sua categoria e como

participaram desse processo.

Sim, foi um processo normal eu sempre fui orientado como seria a questdo de
mudanca, sempre me passaram “vai mudar tal coisa”, o sistema estd mudando,
juncdo das cooperativas por exemplo, sempre me mantiveram informado. Eu nao
tenho nada a dizer que fiquei por ultimo a saber. Sempre estive por dentro das
mudangas, sempre com antecedéncia, vai ocorrer tal coisa, a cooperativa estd indo
para esse lado, vai haver jun¢do, ndo vai, sempre tive essa informagao.
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As abordagens nas dimensdes normativas explanam a atribui¢ao de valor intrinseco
para a conceituagdo dessa categoria como direitos individuais ou de grupo, contrato social
ou utilitarismo (FREEMAN, 1984; DONALDSON; PRESTON, 1995; REED et al., 2009).

Nesse eixo, levantamos questdes com abrangéncia em contrato social,
empoderamento e legitimidade. Perguntou-se, portanto, aos entrevistados, se eles tém
conhecimento das alteragdes estatuarias do Sistema dos ultimos anos e se concordam com
elas.

El informou que “sim”. E2 diz que ndo tem conhecimento. E5 contribuiu: “tenho,
sim, nas assembleias sempre ¢ apresentado, e concordo com elas porque propde melhorias”.
E6 pontuou: “ndo participei”; ja E7 declarou que “Nao tem conhecimento das alteragdes
estatuarias da Cresol”. E8 explanou a sua opinido: “eu tenho conhecimento e acho que foi
uma imposi¢do de todas a intermediagdes que o Sistema Financeiro vem passando”.

Levando em consideracdo que, em um Sistema Cooperativo regido por questdes
estatutarias, em que os cooperados decidem em assembleia os encaminhamentos, o0s
stakeholders externos a instituicao, que ndo tenham vinculo como cooperados, podem nao
conhecer os regimentos e estatutos da cooperativa. Todavia, a legitimidade do processo
ocorreu no contexto das normativas legais que a cooperativa deve atuar, transmitindo
empoderamento das partes interessadas dos cooperados, como previsto na legislagao.

Percebe-se que a cooperativa esta agindo com o proposto em consonancia com o
contrato social da dimensdo normativa, e para tanto, nesse aspecto, as questdes legais
impedem a aplicabilidade proposta na teoria de stakeholders, no viés de empoderamento e a
ampla interacdo dos denominados partes interessadas da institui¢ao. Nesse sentido, além da
relagdo estabelecida, existe um atributo para a participagdo nesse processo: ser cooperado.

Utilizando a analise com o intuito de legitimidade, discutida por Donaldson e
Preston (1995), com o envolvimento e empoderamento das partes interessadas, questionou-
se junto aos entrevistados se foram realizadas reunides para explanar as mudancas que
estavam ocorrendo.

El afirmou que “Sim, teve reunides na dentro dos conselhos, reunides com os
quadros de funcionarios, e até nas assembleias, né? Tudo que ¢ decidido numa cooperativa
¢ passado por assembleia. Entdo, sempre foi trazido isso discutido, né?”. E4 justificou a
participacdo dos envolvidos “[...] foi feito o processo legal, obviamente, como toda
organizagdo o percentual de participagdo que ndo ¢ muito significativa. Mas a principio foi

feito o processo de informar os cooperados de conjunturas do processo, tem cooperativas em
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que foram feitas varias reunioes, trés, quatro reunides, talvez com uma participacao nio tao
significativa, mas foram realizadas varias reunides”.

ES5 concordou e afirmou essa pratica: “Sim, foram realizadas varias reunides com o
quadro social, explicando o novo momento da cooperativa ¢ o processo de mudanga,
ocorrendo em todas as regides e em varias etapas”. E6 respondeu que “Sim, a FETAEP nao
participou, mas os cooperados participaram”. O Entrevistado 2 expressou: “ndo ¢ do meu
conhecimento”. E7, novamente, fez a ponderagao relacionada ao tempo de parceria com o
Sistema: “Nao, nos nao participamos disso. Nao éramos cooperados, essa decisao ¢ para
cooperados entdo nds ndo participamos”. E9 também fez um atributo relacionado a
participagdo interna dos cooperados: “Que eu tenha conhecimento, ndo. Me recordo dos
processos de incorporagdo, nas nao posso explanar essa questao, visto que ela ¢ interna”.

Ainda nesse ponto de vista de analise, com base nas introdugdes estabelecidas por
Donaldson e Preston (1995) e olhando para o aspecto de representatividade e legitimidade,
buscou-se compreender, na percep¢ao dos entrevistados, se os representantes sdo escolhidos
de forma clara. E2 explanou que “sim, estdo regidas pelos estatutos da cooperativa com
elei¢des de periodos em periodos”. E3 complementou essa afirmagao: “sim, de forma clara
€ com capacitacao”.

Sim, os representantes sdo escolhidos nas assembleias pelos proprios cooperados.
Eles ficam sabendo, todos tém direito de expor suas ideias, uns gostam outros nao,
mas sempre ¢ exposto aos cooperados, quem ¢ a chapa da candidatura, quem vai
participar, ¢ um processo de eleicdo dentro das normas do Banco Central e do
estatuto da cooperativa, entdo entendo que é de forma bem clara (ES).

E6 explicou: “eu ndo participo diretamente [...], mas sei que recentemente teve um
processo eleitoral e teve duas chapas concorrendo [...] o processo [...] € totalmente
transparente, a Assembleia, o pessoal conhece a diretoria, eu vejo que ali ¢ feito da forma
mais clara possivel”.

Finalizando essa discussdao com abrangéncia da representatividade, perguntou-se
ainda, aos entrevistados, se compreendiam a representacdo da sua categoria.

E1 faz um apontamento em relacdo a inclusdo de novos publicos dentro do Sistema:
“é representada, eu mesmo represento os agricultores da minha categoria e da minha regido,
mas, como disse anteriormente, parte da sua exclusividade se perdeu”. E2 explanou a sua
opinido: “ninguém me representa, acho uma decisdo pessoal”. Segundo E5, “sim, sou

representado”.
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Bazanini et al. (2020), baseados em Donaldson e Preston (1995), explanam que a
dimensdo normativa traz as contribui¢des para o gerenciamento das organizagdes, incluida
a identificacao da moral e da ética. Para concluir essa discussao, indagou-se também, junto
aos entrevistados, se eles entendem que o processo de reorganizagdo esta de acordo com os
principios ético e moral.

Obteve-se, para as questdes, argumentagdes acerca desse ponto em discussdao. De
acordo com E2, “sim, entendo que sim”. Para E3, “Sim, a Cresol cumpre com aquilo que
apresenta para os cooperados”. E4 explicou que “sim. Nao fugimos dos nossos principios e
da moralidade”. ES5 corroborou com a questdo: “sim, tudo tem uma lei que ampara e eles
ndo vao fazer nada fora disso”. E6 declarou que “sim”. E7 informou: “sim. Até porque eu
acredito que a Cresol deve atuar dento do compliance”. E9 finalizou pontuando que “sim”.

Sim, eu acho que sim, porque é o foco da cooperativa, né? Gerar o
desenvolvimento para os cooperados ¢ para a cooperativa também e jamais ela vai
passar por cima de pessoas ou projetos para beneficio proprio, né? Ela, a missdo,
os valores, continuam os mesmos, né? De repente uma coisa e outra a gente muda

ao longo do caminho, mas muda pensando na melhoria, ndo para ser sobressair em
alguma coisa, mas eu acho que sim (E1).

Dentro desse viés, o E10 explicou as consequéncias na possibilidade de problemas
relacionados as instituigdes financeiras, € como sao aplicadas as sangdes administrativas.

O sistema sempre opera por decisdo coletiva, né, entdo eu acho que sim, sempre

com ética e observando a moral. E claro que Banco Central trata esporadicamente

de instituigdo que entrou uma linha de problemas prudéncias, que a nossa area de

que ¢ a seguranga patrimonial, né, e quando ocorre desvios o regulador também

tem o poder de aplicar san¢gdo administrativa ne? Mas eu acho que para dizer que
0 sistema como um conjunto sim ele é ético e moral (E10).

Obtivemos em unanimidade, o entendimento de que a cooperativa atua com moral

e ética dentro dos principios estabelecidos na organizacao.

4.7 ANALISE METATEORICA-MULTIPARADIGMATICA

Conforme exposto no item 2.1 do referencial tedrico, este estudo se norteou por
meio de duas perspectivas teoricas, sendo elas: respostas estratégicas introduzidas por Oliver
(1991) e Stakeholders, discutidas por Donaldson e Preston (1995).

Atualmente, ¢ necessdrio um novo entendimento de triangulacdo que integre
conceitos, permitindo ir além das discussoes, trazendo importantes contribuigcdes para o

estudo, gerando acessibilidade para que os pesquisadores consigam validar resultados de
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pesquisa marcando a conceituagdo teorica do pesquisador. Para os autores, a combinacao ou
a adicao de mais métodos pode representar alcance e profundidade a pratica da triangulagao,
permitindo que pesquisadores validem seus resultados e o fendmeno em estudo, ¢ a
conceituagdo teorica na forma como pode ser percebido pelo pesquisador (DENZIN;
LINCOLN, 2018).

Neste estudo, as discussdes se basearam em duas teorias de diferentes paradigmas.
Na perspectiva de Burrell e Morgan (1979), as mudangas analisadas por meio das respostas
estratégicas relacionam-se com o paradigma interpretativista. Para tanto, a segunda
vertente teorica utilizada para compreender as mudancgas por meio da teoria dos stakeholders
concentra-se no paradigma funcionalista (NETO; BORGES, 2019).

Para Burrell e Morgan (1979), o paradigma interpretativista considera que a
realidade social ndo existe em termos concretos, mas se volta para as experiéncias subjetivas
e intersubjetivas dos individuos (SILVA; ROMAN NETO, 2020).

Os autores Burrell ¢ Morgan (1979) pressupdem que o paradigma funcionalista
tem uma experiéncia real, concreta, orientado para produzir um sistema social regulado e
ordenado. A epistemologia procura explicar o que acontece no mundo social, na busca de
regularidades e relagdes causais entre os elementos constituintes, o comportamento volta-se
para as relagdes sociais tangiveis e concretas (SILVA; ROMAN NETO, 2020).

No Quadro 12, exposto abaixo, estdo os resultados encontrados por meio das teorias
embasadas no objetivo geral da pesquisa, o qual buscou compreender as mudancas no
Sistema Cresol (2016-2020) a partir de duas perspectivas: respostas estratégicas e
Stakeholders. Na sequéncia, apos a evidéncia dos resultados sob a perspectiva das duas
teorias discutidas nos itens 4.3 e 4.4, aplicou-se a estratégia do cruzamento de paradigmas
discutidas por Schultz e Hatch (1996), na perspectiva multiparadigmatica. Foram criadas

siglas para a evidenciar a qual categoria os resultados da pesquisa pertencem.

Quadro 12 — Comparativo dos resultados encontrados
(Continua)

Comparativo dos resultados encontrados

Compreender as mudancas no Sistema Cresol (2016-2020) a partir de duas perspectivas: respostas
estratégicas e Stakeholders

Respostas Estratégicas as Pressoes Institucionais Teoria Stakeholders

Todas as estratégias foram identificadas na Cresol,
codigos  aquiescéncia  (A) (54  citagoes),
compromisso (C) (52 citagdes encontradas), seguido
de evasdo (E) (21 citagdes), manipular (M) (16
citacdes) e desafiar (D) (2 citagoes).

Todas as dimensdes foram identificadas, sendo 82
citagdes na dimensao descritiva (DD), 67 na dimensao
instrumental (DI), e 93 citacdes na dimensao
normativa (DN).
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(Continuagdo)

(A) A cooperativa precisou aderir a varios
procedimentos externos da empresa para auferir a
legitimidade expressa por meio pela pressao exercida
ao ambiente em que a organizagdo esta inserida.

(A) A empresa reproduz agdes de concordancia
sobre os habitos e as conformidades, os atores
compreendem que esse processo se fez necessario
por uma pressdo externa para permanecer no
mercado financeiro. Percebe-se que o ambiente esta
institucionalizado em relagdo a sua colocagdo no
mercado.

(DN) Na percepcao de todos os entrevistados, o
gerenciamento da organizagdo atende aos principios
daquilo que compreendem como moral e ética.

(A) Para entrar na conformidade dos orgaos
normativos e de supervisdo, uma das estratégias
adotadas pela instituicdo refere-se a aquiescéncia,
adotando as taticas habito, imitacdo ou obediéncia
para com as pressoes exercidas sobre ela.

(DN) A cooperativa buscou a legitimidade das
normativas legais que ela deve atuar, transmitindo
empoderamento das partes interessadas dos
cooperados, como previsto na legislagao.

(DN) As agdes estdo em consonancia com o contrato
social da dimensdo normativa aspecto, as questoes
legais impedem a aplicabilidade proposta na teoria de
stakeholders, no viés de empoderamento, e a ampla
interacdo daqueles denominados partes interessadas
da instituigdo.

(DN) Foram realizadas reunides para explanar as
mudancas que estavam ocorrendo e os entrevistados
compreendem que os representantes sdo escolhidos de
forma clara.

(C) As mudangas ndo impactaram nos principios e
valores que deram origem ao Sistema, mas
contribuiram para uma estrutura mais forte e a
organizacdo ndo viver em um mundo isolado de
outras categorias.

(DD) Os stakeholders consideram que o impacto no
processo de mudanca em relagdo ao posicionamento
da cooperativa permitiu a ampliagdo nos produtos e
servigos oferecidos por ela. Outros compreendem que
ndo sofreram impactos, que permaneceu da mesma
forma.

(A) A inclusdo de novos publicos refere-se a pressido
externa e interna para permanecer no mercado
financeiro, com resultado economico condizente
com as expectativas dos seus interessados, € o
reflexo desse movimento contribuiu para que a
empresa pudesse evoluir em cooperados, estrutura
fisica, digital, e o impacto de todos esses processos
ampliou os resultados da cooperativa.

(A) A mudanga de atividade em diferentes
segmentos forcou a cooperativa a reorganizar a
permissdo nos diferentes segmentos, visto que estava
possibilitando que seus cooperados migrassem para
outras organizagoes, buscando atender as normativas
estatutarias da propria cooperativa, as quais sao
supervisionadas pelo 6érgdo normativo, o BC.

(DN) A maioria dos stakeholders compreende, que no
processo de reestruturacdo, as diferentes categorias de
publicos estdo sendo representadas dentro do Sistema.

(DD) As percepgoes do processo de mudangas pelos

stakeholders evidenciaram modernizacdo, agilidade,
investimentos em estrutura fisica, tecnologia e
capacitacao do quadro de colaboradores.

(A) Os atores compreendem que esse processo
contribuiu para que a Cresol se tornasse muito
semelhantes a outros sistemas cooperativos que
atuam no Brasil. Por meio desse aspecto atribui-se
legitimidade e aceitacdo em todas as categorias por
meio desse formato aderido, interpretando, portanto,
que outros sistemas podem ter feito essa mesma
leitura no passado em relagdo ao isomorfismo
mimético.

(DD) Os stakeholders reconhecem que ocorreram
conflitos durante os tltimos cinco anos, com algumas
categorias relacionadas com a instituigao.
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(Continuagdo)

(A) A Cresol precisou, ainda, implantar a governanga
corporativa, atendendo as orientagdes do Banco
Central no que se diz respeito ao porte das
cooperativas em numero de ativos, executou
buscando a legitimidade do Sistema perante o SFN.

(DI) No que se refere a governanga corporativa, foram
identificados alguns conflitos e interferéncia politica,
exercendo a democracia dentro da organizagao.

E evidente que o conhecimento dessa estrutura esta
ligado aos stakeholders mais proximos ou vinculado
aos o0rgaos normativos e de supervisdo.

(DI) Avaliagdo positiva no que se refere ao
aperfeicoamento  na  gestdo  estratégica e,
consequentemente, no desempenho da propria
organizagao.

(E) No conceito econdmico no mercado financeiro,
o crescimento exponencial estd relacionado com
permanéncia no mercado, exigido pela propria
sociedade, pressionado os interesses dos interessados
de cada organizagao.

(A) Esse aspecto esta ligado, ainda, aos objetivos do
proprio orgdo de supervisdo, Banco Central, por
meio da Agenda BC#, em que os desafios de até 2022
permitem que 20% do Sistema Financeiro Nacional,
do ponto de vista de operagdes de crédito para
pequenos ¢ médios segmentos, seja operado por
meio da Cooperativas de Crédito.

(E) O Banco Central esclarece que nao existe
exigéncia sobre sobras financeiras exorbitantes, essa
¢ uma decisdo interna nas agoes estratégicas, mas &
correto afirmar que, em situagdes de resultados
negativos, ocorre intervengao do drgéo de supervisdo
e controle do Sistema Financeiro.

(DI) Dentro na analise da dimensdo instrumental
eficiéncia, a percepcdo das partes interessadas
econdmica da cooperativa esta dentro das expectativas
dos stakeholders, evidenciando que esse crescimento
exponencial ndo ocorre apenas em uma instituicao,
mas no segmento cooperativo financeiro.

(DD) Em relagdo ao desempenho organizacional ¢
relacionamento, os stakeholders mais proximos ou
com relacionamento nos periodos de analise
compreendem que os resultados e aprendizados foram
compartilhados.

(C): (M) A cooperativa criou linhas estratégicas para
driblar a similaridade de outras institui¢des,
evidenciadas pelos atores sociais, utilizando a tatica
de incomparabilidade como, por exemplo, o
relacionamento executado por meio da proximidade
com o seu quadro social. Isso tem sido considerado
pelo Banco Central, e podemos considerar como uma
forma de influéncia para com a concorréncia e com
o quadro social, além de barganha e compromisso.

(DD) Os stakeholders consideram fundamental o
relacionamento com a Cresol e a cooperativa tem esse
mesmo proposito em suas agdes.

(DD) De forma geral, pode-se afirmar que ambas as
partes influenciam e sdo influenciadas no contexto
organizacional.

DD E perceptivel a execugdo da cooperagdo mutua
entre as partes.

(DN) Os stakeholders mais proximos compreendem
que participaram do processo de mudanga.

(DD) A cooperativa busca melhorar e fortalecer a
relagdo com as partes interessadas na cooperativa.

(A) A Cresol ¢ aderente a teoria de DiMaggio e
Powell (1983), ou seja, na necessidade para
sobreviver e prosperar, adotou-se 0 comportamento
isomorfico em diferentes aspectos relacionados a
publicos, tecnologia, produtos e servigos oferecidos
e posicionamentos em busca de resultados
financeiros, procurando legitimidade, adequacdo
social, eficiéncia e adequagdo econdmica.

(DD) Com a implantacio de canais digitais,
reposicionamento de estrutura, as partes interessadas
compreendem que essas agdes melhoraram e
fortaleceram as relagdes com a cooperativa.
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(Conclusdo)

(M) Para os entrevistados, as mudancas nao
restringem as acdes da cooperativa.

(A) Em um ambiente de incerteza e pressionada a se
moldar nas exigéncias para permanéncia no mercado
financeiro, a Cresol utilizou-se do isomorfismo
mimético, imitando os modelos das organizagdes
consideradas de sucesso, inspirando-se no
Cooperativismo Internacional, com predominancia
dos modelos da Europa.

(M) A concorréncia também foi um fator relacionado
as pressoes, principalmente quando se trata dos
novos segmentos entrantes no sistema e modernos
sistemas tecnoldgicos para a prestagdo de servigos
aos seus cooperados.

(DD) Com a implantagdo de canais digitais,
reposicionamento de estrutura, as partes interessadas
compreendem que essas agdes melhoraram e
fortaleceram as relagcdes com a cooperativa.

(C) A Cooperativa barganha na negociagdao com 0s
parceiros e entidades parceiras, apaziguando o
processo de mudanga e conduzindo com naturalidade
e aceitagdo, seguindo a legislagdo e normas impostas
ao segmento em que a cooperativa atua.

(DN) A cooperativa busca explicar as mudangas
ocorridas no sistema aos stakeholders, principalmente
aos caraterizados cooperados, 0os quais possuem
direito ao voto no estatuto da cooperativa. Alguns
desses incentivados pelos orgdos normativos ¢ de

supervisao.

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

4.7.1 SINTESE DA METATEORIA-MULTIPARADIGMATICA

A metateoria preconiza, na area de conhecimento, as discussoes da teoria de
determinada ciéncia equivalente a epistemologia em ir além do paradigma, gerando novas
conceituagdes. A perspectiva tedrica multiparadigmatica permite criar insights, e parte da
diferenca de bases ontoldgicas e epistemoldgicas para produzir diferentes informagdes sobre
visdes e fendmenos (LEWIS; GRIMES, 2005).

Para os autores Schultz e Hatch (1996), a percepcdo de uma perspectiva
multiparadigmatica implica reconhecer e confrontar multiplos paradigmaticos, buscando
analisar os relacionamentos interdependentes. Essa percepcdo de contraste € conexoes
paradigmaticas pode ser realizada a partir da percep¢do de quatro diferentes estratégias,
podendo, ainda, utilizar uma ou mais alternativas para as analises. Sdo elas: sequencial,
paralela, de ligacdo e de interagdo (SILVA; ROMAN NETO, 2020).

Para os autores Schultz e Hatch (1996), com as atribuigdes apresentadas por Goles
e Hirschheim (2000), a estratégia sequencial considera que os paradigmas influenciam um
ao outro, construindo relacionamento entre eles como linear e unidirecional, embora possam
se mover em ambas as dire¢des como, por exemplo, o funcionalista para o interpretativista.
Para a estratégia paralela, varios paradigmas sao aplicados ao mesmo tempo, € aqui os

pesquisadores fazem comparagdes, enfatizando mais diferencas e conflitos do que
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similaridades. A estratégia de ligagdo indica zonas de transi¢do fronteiras permeaveis,
enfatizando as similaridades entre diversos paradigmas. A estratégia de interagdo utiliza
contrastes das conexdes entre paradigmas para compreender a natureza de um fendmeno do
campo das organizagdes, utilizada para ilustrar as diferencas e similaridades entre o
funcionalismo e interpretativismo (SILVA; ROMAN NETO, 2020).

Para a anélise do estudo deste trabalho, por meio da rela¢ao apresentada no Quadro
12, compreende-se que a melhor estratégia se baseia na estratégia de interagdo. A Figura 6
buscou apresentar a interacao, ilustrando os resultados e similaridades encontrados entre a
teoria do funcionalismo e interpretativismo, representados na interacdo entre a teoria das

respostas estratégias e a teoria dos Stakeholders.

Figura 6 — Interacdo Respostas Estratégias e a Teoria dos Stakeholders
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Fonte: Elaborado pela autora (2021) baseado em Schultz e Hatch (1996).

Percebe-se, em varias estratégias e dimensdes de analise, que as teorias se
complementam em relagdo ao aspecto de discussdo. Ao analisar o contexto das respostas
estratégias, observou-se que, para entrar na conformidade dos 6rgdos normativos e de
supervisao, uma das estratégias adotadas pela instituicdo refere-se a (A) aquiescéncia,
adotando as taticas héabito, imitacdo ou obediéncia para com as pressoes exercidas sobre ela.
Em concordancia com esse posicionamento, ao analisar as dimensdes da teoria de
stakeholders, ficou evidente que a cooperativa buscou a legitimidade das normativas legais

para permanecer no mercado em que atua, buscando aplicar o empoderamento das partes
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interessadas (DN) dos cooperados em conformidade com o previsto na legislacdo, por meio
de diferentes procedimentos envolvendo suas partes interessadas.

Na percepcao obtida por meio das Respostas Estratégias, a Cresol precisou adotar
procedimentos externos para auferir a legitimidade as agdes de concordancia sobre os
habitos e as conformidades, na compreensao dos atores, que esse processo se fez necessario
por uma pressdo externa para permanecer no mercado financeiro (A). Quando explanado
como esse processo foi conduzido na perspectiva teorica da dimensdo normativa (DN),
incluida a identificacdo da moral e da ética, na percepcao de todos os entrevistados, o
gerenciamento da organizagdo atende aos principios daquilo que compreendem como moral
e ética.

Podemos, ainda, interligar essa discussdo nas respostas de manipulag¢do de valores
e crencas institucionais, ou para defini¢des e critérios de praticas e desempenhos que sejam
aceitaveis, obtivemos, nos resultados, que as mudancas ndo impactaram nos principios e
valores que deram origem ao Sistema, mas contribuiram para uma estrutura mais forte e para
a organizacdo nao viver em um mundo isolado de outras categorias (C).

Em sequéncia, pode-se estabelecer uma complementagao no processo de mudanca
e o impacto no relacionamento dos stakeholders (DD), e esses consideram que o
posicionamento da cooperativa permitiu a ampliagdo nos produtos e servigos oferecidos por
ela, sendo impactos positivos, na visao dos entrevistados.

No que se refere a discussdo a respeito da reorganizagdo para a permissdo de
inclusdo de novos publicos e as pressdes externa e interna para permanecer no mercado
financeiro com resultado economico condizente com as expectativas dos seus interessados
(A), quando analisado pela perspectiva das (DN), a maioria dos stakeholders compreende
que, no processo de reestruturacdo, as diferentes categorias de publico estdo sendo
representadas dentro do Sistema e, para a maioria deles, as percepcdes do processo de
mudangas pelos stakeholders evidenciou modernizagdo, agilidade, investimentos em
estrutura fisica, tecnologia e capacitagao do quadro de colaboradores (DD).

Os atores compreendem que o processo de mudanga contribuiu para que a Cresol
se tornasse muito semelhante a outros sistemas cooperativos, isomorfismo mimético (A);
com 1isso, a institui¢ao atingiu legitimidade e aceitacdo das categorias que atua. Em
complementacao a essa discussao, que se refere a esse processo de reestruturacao (DD), os
stakeholders reconhecem que ocorreram conflitos durante os ultimos cinco anos com

algumas categorias relacionadas com a instituic¢ado.
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Um dos propositos da investigacdo da aquiescéncia (A) pesquisou a implantacao
da governanga corporativa, € conclui que se tratava de uma orientagdo do Banco Central;
buscando a legitimidade do Sistema perante o SFN, a cooperativa executou as regras
referentes ao porte das cooperativas. Sobre esse mesmo ponto de evidéncia, a (DI)
identificou conflitos e interferéncia politica, exercendo a democracia dentro da organizagao,
atendendo aos 6rgdos normativos e de supervisdo. O aperfeigoamento na gestao estratégica
e, consequentemente, no desempenho da propria organizacao, os stakeholders avaliaram
positivamente.

No que se refere as discussdes no conceito economico no mercado financeiro € o
crescimento exponencial no Sistema, percebe-se que tanto as respostas estratégicas
identificadas em Aquiescéncia (A) e Evasdo (E), como as discussdes que abrangem as
dimensdes instrumentais e descritivas estavam presentes nesse contexto. Nas respostas
estratégicas esta relacionada a permanéncia no mercado e incentivo do BC para crescimento
do segmento cooperativo; em consonancia, a discussao da teoria de stakeholders explana as
expectativas das partes interessadas sobre os resultados financeiros e como sdo
compartilhados com os envolvidos.

A Cooperativa barganhou na negociagdo com os parceiros e entidades, apaziguando
o processo de mudanca e conduzindo com naturalidade e aceitagao (C), seguindo a
legislacdo e normas impostas ao segmento em que a cooperativa atua. A cooperativa buscou
explicar aos stakeholders os motivos das mudangas, sendo algumas dessas incentivadas
pelos 0rgdos normativos e de supervisdo, principalmente aos cooperados, os quais possuem
direito ao voto no estatuto da cooperativa.

Nas respostas estratégicas (C):(M), identificaram-se linhas estratégicas da
instituicdo para driblar a similaridade de outras institui¢des, utilizando a tatica de
incomparabilidade, como, por exemplo, o relacionamento executado por meio da
proximidade com o seu quadro social. Em continuidade nesse diferencial, a (DD) abordou o
que os stakeholders consideram fundamental no relacionamento com a Cresol, como as
partes podem influenciar e sdo influenciadas no contexto organizacional, a¢des para
fortalecer a relagdo com as partes interessadas na cooperativa, e se ocorre cooperacado mutua
entre as partes (DI). Novamente percebe-se uma sincronia e continuidade da analise nas duas
percepgoes tedricas.

Nesse aspecto, conforme descrito acima, percebe-se que, mesmo nas diferentes

perspectivas teoricas, tornou-se possivel, na maioria das estratégias e dimensdes, estabelecer
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ligagdes e descrever complementaridades no que se refere a criar linhas de raciocinio
semelhantes de percepcdes tedricas distintas sobre determinado enfoque em discussao.

A partir das amplas discussdes apresentadas das teorias dos paradigmas
funcionalista e interpretativista explanadas por Burrell e Morgan (1979), fundamentadas por
por meio de duas perspectivas tedricas — sendo elas respostas estratégicas introduzidas por
Oliver (1991) e teoria dos Stakeholders discutida por Donaldson e Preston (1995) —,
aplicando a estratégia de interacdo introduzida por Schultz e Hatch (1996) para analise da
metatedrica-multiparadigmatica, conclui-se o presente estudo. Valendo-nos da auséncia de
publicacdo de bibliografias com abrangéncia desse contexto de pesquisa, podemos afirmar
que este trabalho atingiu o seu proposito de se tornar um estudo inédito na sua contribuigao
teodrica, vista a concretizacdo da possibilidade de convergéncias e transferibilidade
interligando duas teorias distintas por meio da investigagdo multiparadigmatica (LEWIS;

GRIMES, 2005).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nas ultimas décadas, o mercado financeiro sofreu significativas transformagdes nos
seus conceitos tradicionais de estrutura, praticas e gerenciamento. Algumas mudangas
ocorridas no setor bancario foram ocasionadas por pressdes técnicas e institucionais,
resultando na necessidade de inovagdes, maior eficiéncia economica e legitimidade
(CARVALHO, 2002; JESUS, 2017). O processo de mudanga torna-se um importante
mecanismo para a sobrevivéncia das organizagdes, e essas mudangas sdo representadas por
meio da reformulacio das estratégias, dos propdsitos, das dire¢des e dos posicionamentos
organizacionais (BULGACOV et al., 2007; DA VEIGA-DIAS et al., 2012).

Nesse sentido, esta dissertacdo buscou compreender as mudancas no Sistema
Cresol a partir de duas perspectivas: respostas estratégicas e teoria de Stakeholders.

Para chegar as respostas, propds-se o seguinte objetivo: compreender as mudangas
no Sistema Cresol (2016-2020) a partir de duas perspectivas: respostas estratégicas e
Stakeholders. Para tanto, foram definidos seis objetivos especificos: caracterizar o Campo
Organizacional da Cresol, o campo descrito em sua teoria apresenta-se no topico 2.3 ¢ a
caracterizagdo do campo organizacional no topico 4.3.1; identificar as principais pressoes
institucionais exercidas sobre a Cresol (2016-2020); identificar as mudancas ocorridas
no Sistema Cresol no ambiente institucional e avaliar as respostas estratégicas da
Cresol as pressdes institucionais, que ocorreu no topico 4.3.2, por meio de todas as
categorias introduzidas por Oliver (1991). Nos resultados, encontrou-se predominancia nos
codigos aquiescéncia, seguido de compromisso, evasdao, manipular e desafio. No Quadro 10
¢ possivel verificar todos os codigos e subcodigos da relagdo por entrevistados Respostas
Estratégicas.

Para analisar a segunda teoria deste estudo, teoria dos Stakeholders, identificada
por Donaldson e Preston (1995), foi necesséario identificar os principais stakeholders
primarios e secundarios da Cresol, apresentada no Quadro 4.

Por fim, relacionar os Stakeholders primarios e secundarios da Cresol com as
dimensoes descritiva, instrumental e normativa; e descrever como os Stakeholders
primarios e secundarios foram afetados pelas mudancas ocorridas na Cresol (2016-
2020) foram apresentados no topico 4.4, assim como todo o desdobramento das
categorizagdes das dimensdes descritivas, instrumentais € normativas dispostas no Quadro

11.
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No contexto de analise das respostas estratégias, foi perceptivel a predominancia da
subtatica de imitagdo na categoria de aquiescéncia, propondo seguir modelos internacionais
de sucesso dentro do segmento, necessidade de competir e evoluir para permanecer no
mercado financeiro; seguido da maior representatividade da pesquisa na tatica de
compromisso, em semelhanga na proporcdo de codificagdes para equilibrio, pacificar e
barganha, percebendo o posicionamento de profissionais de mercado e implantacdo de
governangas corporativas recomendadas pelos 6rgaos de supervisdo. Verificou-se, ainda,
que a instituicdo ndo busca desafiar as pressoes voltadas a ordem normativa e de supervisao.

Com relagdo ao estudo das dimensdes de stakeholders, evidenciou-se o
relacionamento da organizacdo com os seus diferentes stakeholders e, mesmo com
ampliagdo das demandas de insercdo as plataformas digitais, o relacionamento e a
proximidade com os seus interessados tém sido percebidos pelos entrevistados. Observou-
se ampla aceitacdo em relagdo a efici€éncia econdmica da cooperativa na percep¢do dos
stakeholders, e como a cooperagdo ¢ importante no desenvolvimento entre as partes
interessadas. Percebeu-se, ainda, que os stakeholders externos a institui¢ao que nao tenham
vinculo como cooperados podem ndo conhecer os regimentos e estatutos da cooperativa. As
mudangas positivas em relacdo a gestao estratégica e ao desempenho da organizagio elevam
o nivel de confianga e a aceitagdo das mudangas.

Assim, a partir das discussoes e resultados, conclui-se que a instituigdo em estudo
respondeu por meio das respostas estratégicas a diferentes pressdes exercidas sobre ela. As
discussdes apresentadas por meio da sintese metatedrica-multiparadigmatica das diferentes
teorias dos paradigmas funcionalista e interpretativista, explanadas por Burrell e Morgan
(1979), sendo as respostas estratégicas introduzidas por Oliver (1991) e teoria dos
Stakeholders discutida por Donaldson e Preston (1995), quando aplicada a estratégia de
interacdo introduzida por Schultz e Hatch (1996), pode ocorrer a transferibilidade e a
complementaridade, interligando as teorias em diversos contextos de andlise, como
corroborado no topico 4.5.

No decorrer da entrevista, foi perceptivel que os entrevistados se sentiam bastante
gratos em contribuir com a pesquisa, bem como muito transparentes em suas colocacdes e
com aceitabilidade para o processo de mudanca que ocorre constantemente no mercado
financeiro.

Este trabalho ndo visou a questionar as decisdes e o posicionamento da organizagao

em estudo ou questionar as teorias, mas pretendeu responder os objetivos propostos por meio
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da percepg¢ao dos entrevistados da pesquisa, classificados como atores sociais e stakeholders
primarios e secundarios, e as discussodes de resultados ocorreu com a apresentagdo na integra
das citagOes dos entrevistados.

Este resumo executivo buscou apresentar a relevancia pratica do estudo, bem como as
contribui¢des para a organizacao estudada, a qual permitiu a compreensao da interagao dos
stakeholders do Sistema Cresol Baser, possibilitando a apreciagdo dos impactos sofridos
pelos principais stakeholders da Cresol em relagao as mudangas que ocorreram nos ultimos
cinco anos, incluindo tanto aspectos positivos como negativos encontrados nesta pesquisa.
Segundo a explanacdo das mudangas ocorridas e buscando identificar fatores como
melhorias no relacionamento, gestdo dos stakeholders, cooperagdo mutua, possibilitando
maior participacao dos seus interessados, esses resultados poderao ser utilizados e aplicados
nas estratégias da organizacgdo. Para a Academia, a contribuicdo tedrica deste estudo € inédita
e permitira embasamentos para estudos metatedricos-multiparadigmaticos das perspectivas
teoricas, vista a possibilidade de transferibilidade nos estudos na linha de estratégia.
Também defende a ideia de que ¢ possivel obter convergéncias interligando e
complementando diferentes perspectivas teoricas.

Por fim, é importante reforcar que a organizacdo, na percepcdo da maioria dos
entrevistados, tomou decisoes e posicionamentos assertivos, por exemplo, no que se refere
a imitacdo dos sistemas cooperativos internacionais.

Como limitagdo para este estudo, apontamos a dificuldade de acesso ao campo de
pesquisa em determinados 6rgaos relacionados ao Sistema Cooperativo, precisando finalizar
o estudo retirando-os da relagao de entrevistados.

Para pesquisas futuras, sugere-se que outras pesquisas com aprofundamento em
outra Centrais que iniciaram o processo de mudanga e reorganizacdo. Justifica-se, ainda, que
ao término deste estudo, os avancos nos canais digitais — novas plataformas como Open
Banking e Pix —, estruturas amplas e modernas, passem a contemplar os itens basicos do
mercado financeiro, exigindo constantemente das instituicdes financeiras adaptacdo,
inovagdo e concorréncia. O trabalho nao analisou os diferenciais de outros sistemas
cooperativos no que se refere as estratégias de diferenciais para driblar a similaridade
causada pelo isomorfismo mimético, assim como aplicagdo da metateoria-

multiparadigmatica sob perspectivas tedricas abordadas neste estudo em outros segmentos.
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APENDICE B

ROTEIRO DA PESQUISA A

Esta pesquisa ¢ parte integrante do trabalho de conclusdo do Curso de Mestrado em
Administragao de Elizandra Petriu Gasparelo, da Universidade Estadual do Centro-Oeste
(UNICENTRO), sob orientacao dos professores. Dr. Luciano Ferreira de Lima e Sandro
Aparecido Gongalves. O objetivo ¢ obter dados e informagdes que serdo relevantes para a
compreensdo do tema em estudo stakeholders, mudancgas institucionais e as respostas
estratégicas no sistema de crédito cooperativo Cresol (2016 a 2020).

Roteiro A — Roteiro de entrevistas para identificacao das respostas estratégicas.

Etapas

Temas

Etapa 01
Identificacdo

Apresentar sucintamente o projeto de pesquisa € o pesquisador;
Elucidar os objetivos da entrevista;

Assumir compromisso de sigilo da fonte de informagao;
Solicitar o consentimento para gravar a entrevista.
Identificagdo do entrevistado:

. Nome:

. Qual o interesse na Cresol?

. Tempo de atuagdo/relacionamento:

. Formagao profissional e seu nivel de escolaridade:

. Telefone/e-mail de contato:

DATA: / /

LOCAL:

HORA DE INICIO: . HORADETERMINO: _ :

Etapa 02
Trajetoria

e Poderia falar sobre o surgimento e a trajetoria do Sistema
Cresol?
e Qual o papel/missdo da Institui¢ao?
Identificar a motivagdo da mudanga na missdo e na visdo da organizacdo. Identificar quais foram as
principais mudangas sobre esse aspecto.

e (Quais foram os principais desafios enfrentados pela cooperativa
ao longo dos anos?
Explorar ameagas e oportunidades ao longo do tempo.

Identificar mudangas que ocorreram na institui¢éo.
Identificar a motivacéo que levou as mudancas?

Etapa 03

Respostas
estratégicas

e Vocé percebe um cenario de mudanga na Cresol e no ambiente
que esta inserido, percebe isso de forma interna ou externa? Por
que e como elas ocorrem?

e No seu ponto de vista a que se atribui o crescimento de 26% ao
ano do Sistema?

* Identificar relagdo marketing e midia/marca; inclusdo de novos publicos; adesdo tecnologica.

e Sobre o processo de governanca do Sistema Cresol: Como era a
administracdo das cooperativas (quem eram os representantes) até
2016? E como ocorre a gestdo das agéncias/cooperativas?

Identificar os motivos nessas mudangas de estrutura de governanga; participagcdo dos
associados na tomada de decisdes; funcionamento dos principais 6rgdos de governanga;
relacionamentos entre as instancias de governanga; atribui¢cdes dos 6rgdos de controle e
fiscalizac@o; formalidade ou informalidade das praticas de governanca.
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Poderia falar um pouco sobre a questdo da eficiéncia econdmica,
ao longo do tempo na Cresol?

De alguma forma entende que essas mudangas restringem as agoes
da empresa?

Como a concorréncia do segmento é percebida?

A instituicao trabalha com metas? Como elas sdo definidas? Quem
participa da formulagao?

Como sdo incorporadas as novas tecnologias na organiza¢ao?

A tecnologia € um fator de sobrevivéncia? A inovagdo ¢ um fator
primordial no segmento?

Visualmente ¢ evidente a mudanga nas estruturas fisicas nas
agéncias da Cresol, por que isso ocorreu?

A Cresol possuia exclusividade para publico cooperado (somente
agricultores) por que ocorreu essa mudanca?

Como ocorreu esse processo, existe alguma referéncia/modelo na
organizacdo de suas estruturas?

Quais as principais instituigdes que tem exercido pressoes sobre
a instituicdo, em relagdo a alguma mudanga? (governo,
fiscalizagdo, sociedade, concorrentes, funciondrios, adaptagdo
econdmica, sociedade, parceiros do segmento?

Quais as iniciativas adotadas para as pressdes externas?

Como ocorre o processo de fiscaliza¢ao contabil, fiscal, normas e
procedimentos na organizacao?

Para quais normas ou exigéncias a organizagdo esta sendo
pressionada a aderir? Restri¢des e ameacas identificadas

Por que a organizagdo esta sendo pressionada a se moldar
conforme as regras e expectativas institucionais?

Em relagdo ao atendimento/profissionalizacao dos
colaboradores/diretores, como esse aspecto ¢ percebido?

Como ¢é a comunicagdo/relacionamento das cooperativas
singulares com os associados/parceiros?

Como vocé vé o relacionamento da Cresol com as organizagdes
da agricultura familiar e com outros segmentos?

Quais as pressdoes institucionais sofridas? Legitimidade,
adequagdo social, eficiéncia e adequagao economica?

De que modo as pressoes institucionais sdo exercidas? Coergao
(obrigados) legal ou imposicdo e as normas sao aderidas de forma
voluntaria?

Existe exigéncia ao tradicionalismo do surgimento do Sistema
Cresol por parte dos cooperados?

Em relagdo a esse cenario de mudancas, quais foram os impactos
identificados com o quadro social e ou outros envolvidos com a
institui¢ao?

Quais foram os argumentos que justificaram tais alteragoes?

Identificar pontos positivos e negativos do impactado dessas mudancas.

Como foi o relacionamento da Cresol com as organizagdes da agricultura
familiar?

| Explorar o papel das organizagdes na constitui¢do da Cresol;

| Identificar possiveis mudangas nessa relagao ao longo dos anos;

Como voceé vé esse processo de mudanca do Sistema Cresol nos tltimos
cinco anos?
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Etapa 5
Considerac¢des finais

O Sr(a) tem alguma coisa a acrescentar?
Agradecimentos

Fonte: Adaptado Pies (2017); Santos (2014).




151

APENDICE C

ROTEIRO DA PESQUISA B

Roteiro B — Roteiro de entrevistas para identificacdo das dimensdes da teoria dos stakeholders

Etapas Temas
Etapa 01 Apresentar sucintamente o projeto de pesquisa e o pesquisador;
Identificacdo Elucidar os objetivos da entrevista;
Assumir compromisso de sigilo da fonte de informacao;
Solicitar o consentimento para gravar a entrevista.
Identificacido do entrevistado:
e Nome:
e Qual o interesse na Cresol?
e Tempo de atuagio/relacionamento:
e Formacao profissional e seu nivel de escolaridade:
e Telefone/e-mail de contato:
DATA: / / LOCAL:
HORA DE INICIO: : __HORA DE TERMINO:  :
Etapa 02 e Qual o seu entendimento do termo stakeholders?
Dimensaoes da Como ¢ o seu relacionamento ¢ comunicagdo com a Cresol? O que
Teoria de faria para melhorar?
Stakeholders .

Como considera sua cooperacdo com a cooperativa?
Especificamente em relagcdo aos funciondrios e cooperados, como
percebe esse relacionamento? E como outros interessados?

O que considera fundamental no relacionamento com a Cresol?
Como vocé vé a participagdo dos cooperados, parceiros, entidades no
processo de decisdo da Cresol?

Considera que participou do processo de mudanga? Sua opinido foi
perguntada?

Foram realizadas reunides para explanar as mudangas que estavam
ocorrendo?

Os representantes explicaram essas mudancas desde o inicio?

Os representantes sao escolhidos de forma clara?

Ocorreu algum tipo de conflito durantes esses cinco anos? Como
foram solucionados?

Os resultados e aprendizados foram compartilhados com vocé e
outros stakeholders?

O que esse processo de mudanga impactou para vocé e no seu
relacionamento com a institui¢ao?

Quais as suas expectativas em relacdo ao que a instituicao pode te
oferecer?

Percebe que a instituicdo tenta sempre te manter satisfeito?
Considera essas mudancas positiva, negativa ou indiferente? Trouxe
ganhos para os interessados?

Os interesses da cooperativa estdo compativeis com os seus
interesses? Como percebe isso? Possui algum contrato estabelecido?
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Percebe acdes para melhorar/fortalecer a relagdo com as partes
interessadas na cooperativa?

Entende que o processo de reorganizagdo esta de acordo com os
principios ético e moral?

Percebe que ¢ importante para a Cresol? Sente-se respeitado?
Entende que influencia ou ¢ influenciado?

Como considera o impacto com as mudangas evidenciadas?

Etapa 3
Consideragdes
finais

O Sr(a) tem alguma coisa a acrescentar?
Agradecimentos

Fonte: Adaptado de Rodrigues (2010).




153

APENDICE D

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Eu , RG n° , estou sendo
convidado a participar de um estudo denominado “PROCESSO DE MUDANCA
ESTRATEGICA: UM ESTUDO DE CASO NO SISTEMA DE CREDITO
COOPERATIVO?”, cujo objetivo é: Analisar como o processo de mudangas no Sistema
Cresol, no periodo de 2016 a 2020, t€ém afetado/impactado os seus Stakeholders.

Sei que para o avango da pesquisa a participacdo de voluntarios ¢ de fundamental
importancia. Caso aceite participar desta pesquisa eu responderei a questoes elaboradas pelas
pesquisadoras, que consta de questdes abertas.

Estou ciente de que minha privacidade sera respeitada, meu nome e qualquer outro dado
confidencial, sera mantido em sigilo. A elaboracdo final dos dados sera feita de maneira
codificada, respeitando a ética da confidencialidade.

Estou ciente de que posso me recusar a participar do estudo, ou retirar meu consentimento a
qualquer momento, sem precisar justificar, nem sofrer qualquer dano.

Os pesquisadora envolvidos com o referido projeto sdo: Prof. Dr. Luciano Ferreira de Lima
(orientador); Dr. Sandro Aparecido Gongalves (coorientador) e Elizandra Petriu Gasparelo
(mestranda) com quem poderei manter contato pelos telefones: (42) 99924 - 7260 por e-
mail: elizandra_10@yahoo.com.br.

Estao garantidas todas as informagdes que eu queira saber antes, durante e depois do estudo.
Li, portanto, este termo, fui orientado quanto ao teor da pesquisa acima mencionada e
compreendi a natureza ¢ o objetivo do estudo para o qual fui convidado a participar.
Concordo, voluntariamente em participar desta pesquisa, sabendo que nao receberei nem
pagarei nenhum valor econdmico por minha participagao.

( ) Aceito a gravagdo e o uso do nome no trabalho
( ) Nao aceito o uso do meu nome no trabalho

Assinatura do participante da pesquisa

Pesquisadora: Elizandra Petriu Gasparelo

, de de
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Definicao constitutiva (DC) e defini¢ao operacional (DO) das categorias analiticas
do estudo

Campo Org,anizacioqal
RESPOSTAS ESTRATEGICAS AS PRESSOES
INSTITUCIONAIS

CATEGORIAS ANALITICAS STAKEHOLDERS

Defini¢ao Constitutiva
das categorias: (DC)

Defini¢do Operacional das
categorias: (DO)

Defini¢ao
Constitutiva das
categorias: (DC)

Defini¢do Operacional das
categorias: (DO)

Aquiescéncia:
Caracteriza-se como a
mais passiva das
respostas estratégicas,
avalia a adesdo as
pressdes institucionais
que pode ocorrer por

Devido as pressdes dos seus
cooperados, colaboradores, por
meio da comparagdo dos seus
concorrentes € outros sistemas
cooperativos do exterior, a
cooperativa aprimora seus
processos, produtos e servigos se

Descritivas

“O aspecto descritivo
da teoria das partes
interessadas reflete e
explica os estados
passados, presentes e
futuros das empresas e

Nas definigdes operacionais,
representa o posicionamento
das estruturas e praticas,
representado pela gestdo de
Stakeholders.

meio taticas como: adequando a era digital, com | suas partes
habito, imitagdo e inovacdo  tecnologica. Busca | interessadas”.
obediéncia. As normas divulgar seus relatorios com os
sdo tidas como certas e | resultados, design da marca e das
inquestionaveis, se suas estruturas fisicas e de pessoal,
adapta as pressoes certificagdes, vinculados a
externas. publicidade com o propoésito de
melhorar a imagem da
cooperativa.
Compromisso:  Nesse | Negociagdo com as partes, para | Instrumentais Adogdo de principios e
contexto a resposta | atingir os objetivos da empresa, a | Se destina em | praticas das partes
adotada busca equilibrar | barganha de negociacdo com os | compreender e apontar | interessadas, buscando
colocar e acomodar | stakeholders. Empresa segue a | para a evidéncia da | melhor desempenho
elementos legislagdo e pressdo exercida pelos | conexdo entre as | financeiro, enfatizando os
institucionais; desdobra | sindicatos, fundamentados nas leis | partes interessadas | interesses dos principais
taticas de equilibrio, | trabalhistas, adere as obrigagdes | gestdo e desempenho | grupos de partes
pacificagdo e barganha. | necessdrias para demonstrar a | corporativo. interessadas em suas
formalidade. tomadas de decisdo.
Evitar: Essa estratégia | Por meio de restrigdes e ameagas | Normativas Estabelece a relagdo de
utiliza taticas de | exercidas sobre a organizagdo, o | No contexto | envolvimento e
ocultagdo, protecdo e | disfarce ¢ utilizado para explicar a | normativo, o | empoderamento das partes
escape, ¢ a tentativa de | inconformidade, os objetivos | envolvimento e | interessadas, utilizando a
evitar a necessidade de | podem ser mudados, escapando | empoderamento das | andlise com o intuito de
conformidade. das regras institucionais. partes  interessadas, | legitimar a
Desafiar:  Ignorando | Ignorando as decisdes que | utilizando a andlise | representatividade.
normas e  valores | permeiam seu segmento, se | com o intuito de
explicitos; regras e | utilizando de outras fontes | legitimar a

requisitos do concurso;
agredindo as fontes de
pressdo institucional, as
taticas sdo compostas
por liberagdo, recusa ou
ataque.

existentes. As normas e valores

sdo ignorados, desafiando e
contestando as regras
estabelecidas.

Manipular:  Trata-se
das mais ativas das
respostas as pressoes
estratégicas. Buscar
moldar valores e
critérios; dominar
constituintes € processos
institucionais, entre as
taticas esta cooptagdo;
influéncia ou controle.

Negociagdo de estratégias com
seus concorrentes para minimizar
a  comparagdo com  seus
concorrentes. A organizagdo em
estudo, Cresol, tem se utilizado de
valores ¢ aspectos tradicionais
para manter a relagdo com seus
cooperados, usando a tatica da

incomparabilidade para esses
diferenciais.  Constatagdo  se
ocorreu  alguma forma de

influéncia ou dominio sobre atores

representatividade. A
justificativa proficua o
beneficio da
capacidade de
aperfeicoamento  na
gestdo estratégica e
consequentemente no
desempenho da
propria organizagao.
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relevantes ¢ de  processos
institucionais, se os critérios ¢
valores sdo moldados de forma ¢
influéncia proépria ou, ainda, se o
processo de mudanga  se
justificasse pela unido com os seus
concorrentes.

Fonte: Elaborado pela autora (2021) com base em (Freeman, 1984; Oliver, 1991; Donaldson; Preston, 1995;
Donaldson; Preston, 1995; Donaldson; Preston, 1995; Reed ef al., 2009; Santos, 2015).
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APENDICE F- RESUMO EXECUTIVO

MUDANCAS NO SISTEMA CRESOL:
RESPOSTAS ESTRATEGICAS E STAKEHOLDERS

Mestranda: Elizandra Petriu Gasparelo
Orientador: Prof. Dr. Luciano Ferreira de Lima
Coorientador: Prof. Dr. Sandro Aparecido Gongalves

1. CONTEXTUALIZACAO

Este resumo executivo apresenta as potencialidades de aplicacao e utilizagao dos
resultados da referida pesquisa nas praticas da organizacdo estudada. Inicialmente, neste
topico, demonstra-se o objetivo geral do estudo, uma breve contextualizacdo da perspectiva
teorica utilizada e a sintese do método que direcionou os estudos.

O objetivo geral do estudo foi compreender as mudangas no Sistema Cresol (2016-
2020) a partir de duas perspectivas: respostas estratégicas e Stakeholders, ou seja, utilizando
duas teorias distintas e diferentes entrevistados, buscou-se compreender uma explicagdo
tedrica para o processo de mudanga do Sistema Cresol.

A primeira lente tedrica empregada para explicar as mudancas consiste nas
respostas estratégicas de Oliver (1991), e esta, por sua vez, se relaciona com o paradigma
interpretativista de Burrell e Morgan (1979). Sua relagdo esta diretamente ligada ao modo
pelo qual interpretam e percebem o ambiente e, para isso, sdo empregados os esquemas
interpretativos para a compreensdo das mudancas organizacionais. A segunda vertente
tedrica utilizada para a compressdo do objeto deste estudo foi baseada na teoria dos
stakeholders que, em suas abordagens, permite estabelecer uma relacdo por meio da
perspectiva funcionalista. O fendmeno consiste em explicar a relacdo com o ambiente, e seu
alcance abrange diversos componentes da sociedade que se relacionam e podem influenciar
ou serem influenciados pela instituigao.

Para compreender o processo de mudanca deste estudo de caso, a coleta dos dados
foi realizada a partir de entrevistas no campo de pesquisa e Relatorios de Sustentabilidade
divulgados pela organizacdo. A partir da analise desse material foram relacionados os
acontecimentos do caso estudado com a teoria mencionada, para responder a questdo
norteadora do estudo - Compreender as mudancas no Sistema Cresol a partir de duas

perspectivas teoricas distintas: Respostas Estratégicas e Teoria dos Stakeholders? A resposta



157

ao questionamento se apresenta no item 3 deste resumo, como contribui¢oes para a

organizagdo estudada.

2. RELEVANCIA PRATICA

Em termos praticos, a relevancia do estudo refere-se ao fato de abordar duas
diferentes teorias no mesmo objetivo de estudo da organizacdo. A pesquisa € considerada
inédita, vista a comprovacdo da transferibilidade nos estudos na linha de estratégia, e
defendemos a ideia de que € possivel obter convergéncias interligando e complementando
diferentes perspectivas tedricas.

Nesse aspecto, esta analise forneceu a organizagdo uma perspectiva teérica sobre
sua pratica: mudangas no Sistema Cresol (2016-2020). Com base no historico da
organizagao, realizou-se uma andlise da percepcao dos entrevistados em relagao as diferentes
evidéncias do reposicionamento da Cresol nos ultimos anos, tais como: impactos sofridos
pelos principais stakeholders da Cresol em relacdo as mudangas, incluindo aspectos
positivos e negativos encontrados nesta pesquisa. Segundo a explanacdo das mudangas
ocorridas e buscando identificar fatores como melhorias no relacionamento, gestdo dos
stakeholders, cooperagao mutua, possibilitando maior participagdo dos seus interessados,

esses resultados poderdo ser utilizados e aplicados nas estratégias da organizagao.

3. CONTRIBUICOES PARA A ORGANIZACAO ESTUDADA

A partir do direcionamento tedrico apresentado acima, os roteiros das entrevistas

foram categorizados seguiram a interpretagdo das discussodes teoricas apresentadas a seguir.

RESULTADOS - RESPOSTAS ESTRATEGICAS

Com relagdo as categorias definidas por Oliver (1991), foram analisadas as
seguintes:

Aquiescéncia (54 citacoes) - Representada pelas trés taticas, hdbito, imitagdo ou
obediéncia, caracterizada como a mais passiva das respostas estratégicas. Nesse aspecto, 0s
entrevistados evidenciaram alguns fatores do processo de mudanga, tais como: abrangéncia
de novos publicos; necessidade de competir no mercado financeiro, ocasionada por pressoes
externas e mudancas em todo o Sistema Financeiro no Brasil; contrata¢do de profissionais

de mercado; foco no seu objetivo, missdo, visdo e organizacdo; evidéncia de similaridade



158

dos servigos prestados por outros sistemas cooperativos; inovagao tecnologica; estrutura da
agéncias; e inspiragdo aos modelos do cooperativismo da Europa. Os entrevistados, em sua
maioria, entendem a reestruturacao positiva, sem deixar de citar as exigéncias dos o6rgados de
supervisao, como a Resolucao n° 4434 do Banco Central. Para a conclusao da estratégia de
aquiescéncia, percebeu-se que as normas dos 6rgaos de supervisao e controle sdo tidas como
certas e inquestiondveis, possuem aceitagdo e obediéncia social, sendo executadas para a
sobrevivéncia e aceitacdo do Sistema no mercado financeiro. A cooperativa tem se
referenciado e adotado modelos institucionais, tem se adaptado para recorrer de pressdes
internas e externas, tais como: fiscalizacao, sociedade, concorrentes, funcionarios, adaptagao
econdmica, cooperados, colaboradores e parceiros do sistema, mas preza em manter a sua
missao, aperfeicoando o relacionamento, o tradicionalismo dos cooperados colaboradores e
o propdsito com que a organizacao foi constituida.

Compromisso (52 citacdes) — Compoe-se pelas taticas de equilibrar, pacificar e
barganhar. Os entrevistados percebem as mudancas de forma externa e interna, avangos de
tecnologia nos sistemas, mudanca nas estruturas; abrangéncia de diferentes publicos,
implementagdo da governanca corporativa; atendimento e profissionalizacdo dos
colaboradores; relacionamento das cooperativas singulares com os associados/parceiros;
eficiéncia e adequacao econdmica.

Evasao (21 citacdes) - Necessidade de atingir resultados financeiros devido as
dificuldades apresentadas no passado. Percebe-se que o reposicionamento e a reorganizagao
administrativa e sistémica, j& relatada anteriormente com investimentos estratégicos e
incentivada pelas proprias normativas Banco Central, 6rgao de supervisao e controle do
Sistema Cresol, foram fatores impactantes, refletindo em resultados financeiros
significativos entre os anos de 2016 e 2020.

Manipular (16 citacées) - A mais ativa das respostas estratégicas as pressoes
institucionais, em que se busca alterar ou exercer poder sobre o conteudo das proprias
expectativas. Concorréncia € considerada, pelos entrevistados, como saudédvel e necessaria,
e as mudancas ndo impediram as ag¢des da cooperativa. Pressdes exercidas pelo Banco
Central, concorréncia, adaptacdo econdmica e da sociedade tornaram inevitaveis o processo
de mudangas.

Percebe-se que a Cresol tem se utilizado de critérios, valores e aspectos tradicionais
para manter a relacdo com seus cooperados, usando a tatica da incomparabilidade para esses

diferenciais. Ao longo da pesquisa foi possivel perceber que a organizagdo estd sendo
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pressionada a acompanhar as normas e regras estabelecidas, tidas como certas pela sociedade

para obter a legitimidade, ter eficiéncia e adequagao econdmica.

ANALISE DOS RESULTADOS - TEORIA DE STAKEHOLDERS

Dando continuidade a analise da proposta para esta pesquisa, este topico apresenta
a vertente tedrica de Stakeholders para fundamentar e atender aos objetivos: relacionar os
Stakeholders primarios e secundarios da Cresol com as dimensdes descritiva, instrumental e
normativa, e descrever como os stakeholders primarios e secundarios foram afetados pelas
mudangas ocorridas na Cresol (2016-2020).

As subcategorias foram definidas por meio do embasamento tedrico, sendo:
Dimensao Descritiva - Relacionamento (Organizacdo-Stakeholders), Desempenho
Organizacional, Comportamento Organizacional e Gestio dos Stakeholders. Consiste em
descrever a relagdo entre a organizagdo e as partes interessadas, buscando, ainda, fazer a
reflexdo do passado, do presente e do futuro da organizagao e de suas relagdes com as partes
interessadas. Para os entrevistados, os interesses da cooperativa estdo compativeis com 0s
interesses dos seus stakeholders, compreendem que as suas necessidades financeiras estao
sendo atendidas, percebem a aproximacao com o quadro social de diferentes publicos, das
diversas formas, sendo pelos canais digitais ou nos atendimentos; nas agdes, o sistema esta
sempre evoluido, com agilidade. No que diz respeito a quem influencia ou ¢ influenciado
pelo sistema, as percepcdes foram distintas, gerando variados pontos de analise.

Dimensdo Instrumental - Compartilhamento de Informacgoes, Cooperacio Mitua,
Eficiéncia Economica; Niveis de Confianga e Politicas Organizacionais. Utilizada para
identificar conexdes ou a falta delas entre a pratica do gerenciamento dos stakeholders e a
realizagdo dos objetivos da empresa. Analisa os niveis de confianca dos stakeholders para
com a cooperativa, em relacdo ao aperfeicoamento na gestdo estratégica e,
consequentemente, no desempenho da propria organizagdo, as mudangas foram
consideradas positivas e os ganhos foram perceptiveis aos interessados, assim como as
expectativas dos stakeholders em relacdo a eficiéncia econdmica foram atingidos.

Dimensao Normativa - Contrato Social; Empoderamento; Representatividade;
Legitimidade; Moral e Etica. Baseia-se em premissas morais e éticas acerca de como 0s
agentes e organizagdes devem pautar suas acdes para que ajam de determinada maneira.
Compreendendo o envolvimento e empoderamento das partes interessadas, explanou-se,

junto aos entrevistados, se foram realizadas reunides para explanar as mudangas que estavam
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ocorrendo, € a maioria corroborou dentro de suas particularidades, como questdes
estatutarias da participacdo no processo € como ¢ seu conhecimento.
Obteve-se, em unanimidade, o entendimento de que a cooperativa atua com moral e ética

dentro dos principios estabelecidos na organizagao.

4. CONSIDERACOES FINAIS

Este resumo executivo buscou apresentar a relevancia pratica do estudo, bem como
as contribuigdes para a organizagao estudada. Cabe, ainda, tecer breves consideragdes finais
sobre o processo de mudancga Sistema Cresol (2016-2020).

Nas ultimas décadas, o mercado financeiro sofreu significativas transformagdes nos
seus conceitos tradicionais de estrutura, praticas e gerenciamento. Algumas mudangas
ocorridas no setor bancario foram ocasionadas por pressdes técnicas e institucionais,
resultando na necessidade de inovagdes, maior eficiéncia econdmica e legitimidade. O
processo de mudanga torna-se importante mecanismo para a sobrevivéncia das organizagdes,
e essas mudangas sdo representadas por meio da reformulagdo das estratégias, dos
propositos, das dire¢des e dos posicionamentos.

Com relagdo ao estudo das dimensdes de stakeholders, evidenciou-se o
relacionamento da organizagdo com os seus diferentes stakeholders e, mesmo com
ampliacdo das demandas de insercdo as plataformas digitais, o relacionamento e a
proximidade com os seus interessados tém sido percebidos pelos entrevistados. Observou-
se ampla aceitacdo em relacdo a eficiéncia econdmica da cooperativa na percepcao dos
stakeholders e como a cooperagdo ¢ importante no desenvolvimento entre as partes
interessadas. Percebeu-se, ainda, que os stakeholders externos a instituicdo que nao tém
vinculo como cooperados podem nao conhecer os regimentos € estatutos da cooperativa. As
mudangas positivas em relagdo a gestdo estratégica e ao desempenho da organizagao elevam
o nivel de confianga e a aceitagao das mudangas.

Assim, a partir das discussdes e resultados, conclui-se que a institui¢ao estudada
respondeu, por meio das respostas estratégicas, as diferentes pressdes exercidas sobre ela.
No decorrer da entrevista, foi perceptivel que os entrevistados se sentiam bastante gratos em
contribuir com a pesquisa, além de serem muito transparentes em suas colocagdes, € com
aceitabilidade para o processo de mudanca que ocorre constantemente no mercado

financeiro.
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Este trabalho ndo visou a questionar as decisdes e o posicionamento da organizagao
estudada ou questionar as teorias, mas pretendeu responder aos objetivos propostos por meio
da percepgao dos entrevistados da pesquisa, classificados como atores sociais e stakeholders
primarios e secundarios, ¢ as discussdes de resultados buscaram assimilar as percep¢des
evidenciadas em relacdo as mudangas ocorridas.

Assim, diante de tais constatagdes, este resumo executivo buscou compilar
informacdes relevantes para as praticas organizacionais futuras, buscando contribuir para o
conhecimento e embasamento para possiveis estratégias da organizagdo identificadas na
percepcdo dos entrevistados, assimilando os embasamentos tedricos utilizados para a
pesquisa.

Por fim, ¢ importante refor¢ar a evidéncia que a organizacdo, na percep¢do da
maioria dos entrevistados, tomou decisdes € posicionamentos assertivos, por exemplo, no

que se refere a imitagdo dos sistemas cooperativos internacionais.
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ANEXO A

Parecer sobre o pedido de autorizagdo para realizagao de pesquisa académica sobre a
Cresol

O7/08/2020 ‘Yahoo Mail - Parecer do Projete de Pesquisa - https:lipublicacresol.cresolinstituto.org. briinde:x. phpd

Parecer do Projeto de Pesquisa - https://publicacresol.cresolinstituto.org.br/index.php/

Det  contato@cresolinstituto.org.br
Para: elizandra_10@yahoo.com.br

Data: quarta-feira, 27 de maio de 2020 11:08 BRT

PublicaCresol

Ola

Parecer sobre o pedido de
autorizacao para realizacao de
pesquisa académica sobre a Cresol

Pesquisadora: Elizandra Petriu Gasparelo

Parecer:

O Comité de ética em pesquisa da Cresol reunido no dia 27 de maio de 2020,
submeteu a analise a proposta de pesquisa intitulada: PROCESSO DE
MUDANGA ESTRATEGICA: UM ESTUDO DE CASO NO SISTEMA DE
CREDITO COOPERATIVO.

O tema e objeto de pesquisa tem relevancia social e institucional para o
Sistema Cresol uma vez que busca analisar como as mudangas
operacionais, taticas, estratégicas e institucionais, no Sistema Cresol, de
2016 a 2020, tém afetado/impactado os seus Stakeholders.

Considerando a metodologia de coleta de dados se dara por meio de
entrevistas semiestruturada direcionadas aos diversos stakeholders ligados a
cooperativa tais como: presidentes, supenntendentes, diretores, conselheiros,
cooperados, colaboradores, o tratamento das questdes e dos dados requerem
algumas observacdes mencionadas no comunicado 5381:

12
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1) Ndo divulgagdo das estratégias de negdcios das cooperativas;
2) nao exposicao de dados sigilosos;

3) ndo revelar ou causar algum tipo dano a imagem ou reputacdo da instituicdo
Cresol e as pessoas envolvidas;

4) ndo distorcer e divulgar informacgdes ndo institucionais as praticas da Cresol,
e que prejudiquem a imagem da instituicdo.

A continuidade da pesqguisa requer o comprometimento da pesquisadora com o
comprimento das condi¢des descritas acima e o envio do questionario para a
avaliacao das areas comrespondentes enquanto ao fornecimento de dados, bem
como entender se trata-se de um ou mais modelos de entrevista.

Portanto, apos a avaliacio do projeto e verificado que atende as regras do
Sistema Cresol, este Comité APROVA COM RESSALVA a continuidade da
solicitacdo, pois compreende que o questionario precisa ser submetido ao
Comité de Etica a fim de conhecimento das areas envolvidas.

Comité de Etica em Pesquisa da Cresal

Reunido n® 13, em 27 de maio de 2020

© 2020 Publica Cresol. Todos os direitos reservados.



