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RESUMO

No contexto das organizagOes cooperativistas modernas, observa-se a crescente importancia
que tem sido dada a gestdo, pois esta atualmente é tida como um diferencial competitivo
indispensavel a todas as organizagdes. Nesse interim, € inegavel que a gestdo é primordial
também as cooperativas de crédito, visto que estas usufruem de grande representatividade a
nivel global. Frente a isso, faz-se importante investigar as praticas de gestdo destas
cooperativas, uma vez que a gestdo interfere no resultado final das mesmas fazendo-as terem
resultados positivos ou negativos. Este estudo tem como objetivo identificar a ocorréncia ou
ndo de similaridades nos modelos de gestdo de cooperativas de crédito. Para tanto, a
metodologia utilizada pautou-se na pesquisa bibliografica e no trabalho de campo com duas
cooperativas de credito localizadas nas cidades de Cruz das Almas e Governador Mangabeira.
Para a coleta de dados primarios foram realizadas entrevistas com os gestores, utilizando-se
de um roteiro semiestruturado. Além disso, buscou-se a percepcdo dos funcionarios das
cooperativas com questdes encaminhadas pelo e-mail. Os resultados obtidos evidenciam
haver, de fato, similaridades entre os modelos de gestdo praticados nas cooperativas
investigadas, principalmente no que tange a existéncia de padrdes a serem seguidos nas
escalas hierarquicas mais altas dentro das cooperativas. Ndo obstante, hd diferencas nas
estratégias de gestdo que resultam em performance distintas nas localidades nas quais estéo
inseridas.

Palavras-chave: Cooperativas de crédito, Gestdo, Comparacao de préticas.
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1. INTRODUCAO

No cenério de acirrada competicdo vivido atualmente, é fato que as empresas buscam
por um diferencial no mercado. Tal diferencial pode ser compreendido hoje como a forma
com que essas empresas sdo geridas. N&o € a toa que lideranca e gestdo nunca foram temas
tdo recorrentes, seja no meio académico ou corporativo. Compreende-se, portanto, a
relevancia que a gestdo assumiu nos ultimos anos. Contudo, se € facil encontrarmos estudos
sobre tal tema, principalmente apresentando férmulas milagrosas para gerir empresas e alca-
las ao sucesso, ndo podemos dizer o0 mesmo sobre a aplicagéo, de fato, deste. Isso porque, ao
definirmos um método de gestdo ha que se considerar diversos fatores, que vao desde 0s
colaboradores da empresa até o seu gestor. Desse modo, a gestdo no contexto das
organizagcdes modernas tem se configurado em uma busca incansavel destas, entre as quais as
organizagOes cooperativistas também se incluem.

No contexto do cooperativismo, gestdo, ou mais especificamente a gestdo democratica,
é um dos principios que norteiam a sua pratica. Porém, ndo sdo raros os casos de cooperativas
gue se estagnam ao longo do tempo por ndo disporem de um modelo de gestdo adequado a
sua realidade, em que devem ser considerados diversos fatores. Outro ponto diz respeito ao
fato de que muitas cooperativas, em determinado momento, passaram a assemelhar-se cada
vez mais as empresas privadas, ndo apenas no que concerne ao seu modelo gestionario, mas
também no que se refere a outros principios, como a participacdo democratica dos membros,
ou no caso, a falta dela. Nesse sentido, a gestdo é primordial a organizacdes cooperativistas,
sobretudo, no ramo crédito, o qual tem expressiva representacdo a nivel nacional e global.
Sobre este ramo cooperativo cabe ressaltar que, a0 mesmo tempo em que vem apresentando
bons resultados em contexto geral, tem enfrentado muitas dificuldades, principalmente no que
tange a competicdo com as instituicdes financeiras tradicionais, as quais dispdem de maior
aporte financeiro. Para tanto, vé-se a importancia da escolha por modelos de gestdo que
estejam em consonancia aos anseios sociais e econdmicos desses empreendimentos.
Entretanto, haveria um modelo de gestdo especifico a ser seguido por estas cooperativas? E,
de forma especifica, as cooperativas do ramo financeiro trariam similaridades em seus
modelos de gestdo, ou ndo?

Assim, busca-se elucidar como as cooperativas de crédito desenvolvem seus modelos
de gestdo e se ha similaridades entre estes modelos, constituindo, dessa forma, o objetivo

geral desse estudo. Além dele, hd uma caracterizacdo do ramo crediticio e das cooperativas de
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crédito, identificando pontos referentes a formacao e capacitacdo de seus gestores, bem como
além de similaridades, possiveis diferencas no modelos identificados.

A estrutura deste trabalho da-se da seguinte maneira apds essa introducéo: o primeiro
bloco apresenta 0 cooperativismo enguanto conceito e movimento, desde sua origem e
evolucdo histdrica até os dias atuais, focando no objeto de estudo aqui proposto, que sdo as
cooperativas de crédito. O segundo bloco trata da gestdo e governanca aplicadas ao contexto
das cooperativas de credito. Ja o terceiro bloco, resultado da pesquisa empirica, estad pautado
na analise de duas cooperativas de crédito, analisando o processo gestionario em cada uma
destas a partir da fala de seus gestores, para, em seguida, destacar as similaridades e
diferengas entre si. Por fim, seguem as consideracdes finais.

No que tange a metodologia aqui utilizada, buscou-se o uso da pesquisa bibliogréafica e
de campo. A pesquisa bibliografica deu-se a partir da consulta e analise a livros e demais
publicacdes cientificas que versassem sobre o tema em questdo, consulta esta que ocorreu
tanto em meio fisico quanto eletrdnico. J& a pesquisa de campo foi realizada em duas
cooperativas do ramo crediticio das cidades de Governador Mangabeira e Cruz das Almas. A
pesquisa empirica utilizou como instrumento a entrevista aos gestores e, apds a entrevista,
sentiu-se a necessidade de que, para entender algumas praticas das cooperativas, era
necessario também conhecer as percepc¢des dos funcionarios sobre a gestdo, no que decidiu-se
também, em carater complementar, pela elaboracéo e envio por e-mail de um pequeno roteiro
composto de questdes abertas. Sobre os roteiros, tais foram enviados a um total de 12
respondentes nas duas cooperativas investigadas, obtendo-se o feedback de 4 respondentes na
cooperativa A e 4 respondentes na cooperativa B. Paralelo a isso, também foram estabelecidas
conversas informais com esses respondentes, as quais contribuiram em demasiado para o
fomento das analises sobre as praticas de gestdo dessas cooperativas. Ressalta-se ainda que
tais instrumentos foram aplicados a pesquisa de campo com a anuéncia dos entrevistados, e
que utilizou-se ainda como apoio instrumentos de &udio para a gravacdo das entrevistas com
0s gestores das cooperativas, as quais foram posteriormente transcritas na integra.

A abordagem do tema gestdo em cooperativas de crédito € de extrema relevancia para
académicos, gestores e demais areas afins, pois a gestdo no contexto das organizacGes
cooperativistas ainda hoje merece atencdo, visto que estd diretamente ligada a fatores como
fidelidade e engajamento, ambos primordiais para o desenvolvimento de qualquer
organizacdo. N&o se pretende aqui esgotar o tema. Antes, busca-se instigar a analise, a

discussdo e a apresentacdo de propostas, visando o crescimento do cooperativismo de crédito
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e, consequente, contribui para o desenvolvimento da sociedade como um todo por meio de tal

movimento.
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2. BREVE HISTORICO DO COOPERATIVISMO

Em uma perspectiva mais ampla, considerar-se-ia que o0 cooperativismo teve origem
com a propria humanidade, podendo ser observado em agdes comuns dos seres humanos,
conforme explanam Fiorini e Zampar (2015). Os autores enxergam a presenga do mesmo “nas
cacgadas da Era Primitiva, no mutirdo rural, no trabalho voluntario filantrépico de grupo ou na
cooperativa moderna [...]” (FIORINI; ZAMPAR, 2015, [n.p.]). Dentre os exemplos citados
pelos autores, fariamos aqui uma pequena distin¢do: os trés primeiros dizem respeito a acoes
associativistas, que ndo possuem fins lucrativos; o Ultimo relaciona-se ao cooperativismo
moderno, movimento operario que deriva do associativismo, mas que tem por objetivo, além
do bem estar de seus membros, a comercializacdo de sua producdo, e é a este que nos
ateremos aqui.

Dado que o cooperativismo pode ser compreendido enquanto um movimento

econdmico e social, analisemos a seguinte afirmativa de Franke (1978):

A palavra “cooperativismo” pode ser tomada em duas acepgdes. Por um lado
designa o sistema de organiza¢do econdmica que visa a eliminar os desajustamentos
sociais oriundos dos excessos da intermediacdo capitalista; por outro, significa a
doutrina corporificada no conjunto de principios que devem reger 0 comportamento
do homem integrado naquele sistema. (FRANKE, 1978, p. 1).

Franke (1978) nos mostra que o cooperativismo existe com o fim de combater os
prejuizos gerados pelo capitalismo e, ao mesmo tempo, busca fornecer uma nova ideologia de
vida, pautada em valores mais coletivos e menos individualistas. Port e Meinen (2016)
concordam com Franke, apontando o papel social do cooperativismo como aquele no qual as
pessoas sdo colocadas em primeiro lugar e onde o capital é visto como um instrumento para
tal, ou um respaldo operacional. O lugar antes ocupado pelo individuo passa a ser ocupado
pelo conjunto de varios deste, de modo que tudo que é conquistado pelo trabalho coletivo
também é usufruido coletivamente (MEINEN; PORT, 2016).

Entende-se, portanto, que o cooperativismo preza por valorizar o ser humano, se
preocupa com suas questdes e para atender as necessidades de todos utiliza do esforgo
conjunto, usando da velha premissa “a unido faz a forga”. A forma como faz isso, seu modus
operandi, dar-se-4 de diversas maneiras, mas as conquistas obtidas pertencem a todos 0s
envolvidos. Vé-se aqui que o cooperativismo busca ressaltar a importancia da valorizagao
daquele que produz em uma clara oposicdo ao método capitalista. Sobre este ultimo, Gutiérrez,

Ames, Iguiniz e Chipoco (1989) consideram o prejuizo do modo de producéo capitalista, onde
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“a “alienacdo”, o despojo do fruto do trabalho a que ¢ submetido o trabalhador, acaba na
submissdo da pessoa humana as coisas que ela mesma produz. A alienagdo é o contrério da
verdadeira identidade humana, porque nessa situagdo as coisas valem mais que as pessoas”
(GUTIERREZ; AMES; IGUINIZ; CHIPOCO, 1989, p. 18-19).

Trazendo a andlise do cooperativismo para 0 campo conceitual, enquanto movimento
socioecondmico, utilizariamos aqui duas concepgdes. A primeira é dada pela Alianga
Cooperativa Internacional (ACI), que considera a cooperativa como ‘“uma associacdo
autdbnoma de pessoas, unidas voluntariamente, para atender as suas necessidades e aspiracoes
econdmicas, sociais e culturais comuns, através de uma empresa coletiva e democraticamente

5 1

controlada”.” De igual modo, temos a segunda definicdo, que é fornecida pela Organizagao
Internacional do Trabalho (OIT):

Cooperativa é uma organizacdo de pessoas que se uniram voluntariamente com um
objetivo comum, através da formacdo de uma organizacao administrada e controlada
democraticamente, realizando contribuicfes equitativas para o capital necessario e
aceitando assumir de forma igualitaria os riscos e beneficios do empreendimento no
qual os socios participam ativamente. (OIT apud RECH, 2000, p. 22).

Em ambas as definicBes, é clara a necessidade de que as pessoas se organizem e
tenham em vista um objetivo comum. A tentativa de reunir pessoas em prol de um objetivo
comum sempre foi uma constante na historia humana, por vezes tendo como pano de fundo
aspectos como religido, cultura, sociedade e economia. Contudo, entre todas as tentativas de
cunho econdmico-social, nenhuma logrou éxito como o cooperativismo. 1sso ocorre, porgque
tal movimento tem como base doutrindria promover o bem estar social para seus cooperados.
Os meios de producdo sdo de propriedade dos cooperados e os resultados obtidos sdo
destinados aos mesmos. Por esse motivo, 0 cooperativismo se destaca em meio as
organizacdes, mesmo entre aquelas que fazem apelo a chamada responsabilidade social,

tematica que virou moda entre as organizagdes, pois prega a

Parceria efetiva com clientes e fornecedores, gerando produtos de qualidade e
assegurando  durabilidade, confiabilidade e precos competitivos. Supde
contribui¢des para o desenvolvimento da comunidade (via projetos que aumentem o
seu bem-estar), além de investimentos em pesquisa tecnolégica para inovar
processos e produtos, e para melhor satisfazer os clientes e usuéarios. Exige a
conservacdo do meio ambiente através de intervengdes ndo predatdrias (consciéncia
da vulnerabilidade do planeta) e através de medidas que evitem externalidades
negativas. Requer desenvolvimento profissional dos trabalhadores e participacdo

! Congresso Centenario da ACI realizado em 1995 em Manchester, Inglaterra. In: MEINEN, Enio e PORT, Marcio.
Cooperativismo financeiro, percurso historico, perspectivas e desafios: De cooperativa de crédito a principal instituigdo
financeira do associado. Simplissimo, 2016. [n.p.].

17



deles em decisBes técnicas, inversdes em seguranca do trabalho, em melhores
condicdes de trabalho e em beneficio sociais. Prescreve a ndo discriminagdo e o
tratamento equanime para as muitas categorias sociais que habitam as organizacfes
(SROUR apud ANDRADE; AMBONI, 2010, p. 12).

Tudo isso, com o objetivo final de atrair clientes. No cooperativismo, o que é pregado
como responsabilidade social é na verdade o que rege 0 movimento e um fim em si mesmo,
pois ndo € objetivo do movimento aproveitar-se do apelo midiatico-mercadolégico da
responsabilidade social, buscando assim atrair a populacdo para a formacéo de adoradores de
uma marca ou ideologia. A responsabilidade social esta compreendida no cerne do movimento,
de modo que é o que o impulsiona e a raz&o porque logra éxito (MEINEN; PORT, 2016).

Desse modo, ¢é facil compreender porque o cooperativismo atraiu tantos adeptos no
decorrer dos anos e se consolidou como um movimento de real valor social e econémico.
Contudo, para que tal feito se desse com éxito seria necessario seguir uma receita muito bem
elaborada. Tal receita foi formulada ainda no inicio do movimento e vem sendo reproduzida
até hoje. Para entendermos isso devemos voltar ao inicio de tudo.

Nos moldes formais, ou especificamente juridicos, o cooperativismo teve inicio na
Inglaterra do século XIX que, em decorréncia da Primeira Revolucdo Industrial, em 1760,
desencadeou um cendrio de desemprego e miséria para o proletariado inglés. Como uma
alternativa de sobrevivéncia ao “capitalismo selvagem™? que se instalou desde entdo, é que,
em 21 de dezembro de 1844, no bairro de Lancashire, foi fundada a Sociedade dos Probos de
Rochdale. Esta constituia-se de 28 operarios, entre 0s quais uma mulher, que arrendaram um
armazém para estocarem produtos em grandes quantidades, os quais eram adquiridos por
precos muito baixos e revendidos com um lucro consideravel (FIORINI; ZAMPAR, 2015). A
iniciativa obteve tdo grande éxito que “gerou aos povos do Planeta Terra os principios morais,
éticos e de conduta que se tornaram a infraestrutura basica do cooperativismo auténtico e
moderno, praticado hoje no mundo todo” (FIORINI; ZAMPAR, 2015, [n.p.]). Estes principios
seriam definidos em 1995 pela Alianga Cooperativa Internacional como: 1) adeséo livre e
voluntéaria; 2) gestdo democratica; 3) participacdo econémica; 4) autonomia e independéncia;
5) educacdo, formacdo e informacdo; 6) intercooperacao; e 7) interesse pela comunidade
(MEINEN; PORT, 2016). N4o demorou, tais principios passaram a fazer parte da vida de

muitas pessoas, pois 0 cooperativismo so cresceu desde entao.

2 Termo que aparece sempre para definir um periodo obscuro do desenvolvimento do sistema, em geral caracterizando a
Primeira Revolugdo Industrial. As condi¢Ges de trabalho a essa época eram consideradas subumanas, transformando chefes
em feitores e relegando empregados a condicéo de escravos Ver: WOOD JR, Thomaz. Capitalismo Selvagem: cronicas da
vida corporativa e do trabalho. 1 ed. Sdo Paulo: Edicéo do Autor, 2013.
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No Brasil, segundo Pinho (2004), o cooperativismo deu seus primeiros passos a partir

da Sociedade Cooperativa Econémica dos Funcionarios Publicos de Ouro Preto, fundada em

27 de outubro de 1889. Ainda segundo a autora, tal iniciativa foi a primeira por parte dos

trabalhadores livres, ao passo que deu-se apenas um ano apés a abolicdo do sistema

escravagista no Brasil, e que se assemelha por demais aos termos da Carta dos Principios,

formulada pela iniciativa cooperativista ocorrida em Rochdale (PINHO, 2004).

Ainda sobre as primeiras acdes de viés cooperativista no Brasil, Pinho (2004) nos

apresenta o caminho trilhado pelo cooperativismo, ao que compreende desde as primeiras

iniciativas pré-cooperativistas até as resolugdes de constituicdo e funcionamento das

cooperativas de crédito no Brasil promulgadas a partir de 2003. Vejamos o quadro 01 a seguir:

Quadro 01: Grandes marcos do cooperativismo no Brasil.

(1530-1877)

(1878-1931)

(1932-1964)

(1965-1970)

(1971-1987)

(1988-1995)

(1996-2002)

A partir de 2003

Experiéncias esparsas e efémeras de pré-cooperativas;

Primeiras cooperativas de consumo (modelo Rochdale) e de Crédito
(Raiffeisen, Luzzati, mistas com se¢édo de crédito);

Primeira Lei Cooperativa (Dec. 22.239/32) e Reforma Bancéria de
1964,

Disputas internas, liquidacdo quase total das cooperativas de crédito e
fortalecimento da lideranca das cooperativas de crédito;

Lei 5764/71: implantagdo do Sistema OCB, reforma estrutural do
cooperativismo e representacao Unica;

Proibicdo constitucional de interferéncia do Estado em associacdes,
autogestdo do cooperativismo, intenso crescimento das cooperativas de
crédito e das cooperativas de trabalho;

Internacionalizacdo do Cooperativismo Brasileiro, fortalecimento das
Confederacdes de Crédito, criacdo do Bansicredi e do Bancoob,
emergéncia da vertente cooperativista e de economia solidaria;

Tendo em vista decisdo do Conselho Monetério Nacional o Banco
Central do Brasil, em julho de 2003, divulgou novas normas de
constituicdo das cooperativas de crédito a fim de incluir a populacgdo de
baixa renda incentivando a expansdo do microcrédito cooperativo, a
pluralidade de representacéo das cooperativas e a criacdo da Secretaria
Nacional de Economia Solidaria (MTE).
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Fonte: Adaptado de Pinho, 2004, p. 14.

A evolugdo do cooperativismo no Brasil, como apresentado no quadro 1, demonstra-
nos claramente que um ramo em especial teve grande contribuicdo para o desenvolvimento do
movimento cooperativista como um todo, a saber o de crédito, eixo tematico deste estudo, e

sobre o qual discorremos com maior acurdcia a partir de agora.

2.1 O cooperativismo de crédito no Brasil e no mundo

Num primeiro momento cabemos analisar todo o contexto em que da-se o surgimento
do cooperativismo de crédito. Objetivando os mesmos ideais do cooperativismo como um
todo, o cooperativismo de crédito desenvolveu-se com o intuito de fornecer ajuda mdtua aos
cooperados, no que se embasaram na “revolta pacifica do humilde trabalhador contra o patrao,
com objetivos definidos no que tange a emancipacdo econdmica, por meio da unido de
esfor¢cos” (CARVALHO, 2011, p. 40). Tal deu-se tanto nas zonas rurais quanto urbanas, e
possibilitava a trabalhadores em geral, até mesmo os que ndo dispunham de recursos para dar
continuidade as suas atividades, o vislumbre de uma solucdo para seus problemas.
Considerar-se-ia, nesse sentido, que o cooperativismo de crédito surgiu com o0s bancos
populares na Alemanha (CARVALHO, 2011).

Meinen e Port (2016) explanam que em meados de 1850 o continente europeu vivia
uma séria crise, a qual deu-se em decorréncia da Revolucdo Industrial, da entrada do modelo
econémico capitalista, da fome derivada de problemas com a safra e da atuacdo de agiotas.
Tais eventos contribuiram para que surgisse um movimento impulsionado pela ajuda ao
préximo, que floresceu em meio a necessidade e ndo como uma escolha aleatéria (MEINEN;
PORT, 2016). Sobre o cooperativismo de crédito, os autores discorrem ser Franz Herman
Schulze o seu precursor, 0 qual criou a primeira cooperativa de crédito em regido urbana, em
1852, na cidade de Delitzsch, Alemanha. A partir desta empreitada, os chamados volksbank ou
banco do povo se popularizaram atingindo a marca de 183 cooperativas em 1859, compostas
por 18.000 membros nas regides da Pomerania e Saxdnia. Essas cooperativas seguiam 0
modelo denominado Schulze-Delizsch (MEINEN; PORT, 2016).

Ainda em territorio alemédo, vemos outro grande expoente do cooperativismo de
crédito no mundo. Trata-se de Friedrich Wilhelm Raiffeisen. Impulsionado por experiéncias

de solidariedade e caridade, Raiffeisen fundou em Anhausen, em 1862, e em Heddesdorf, em
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1864, as cooperativas de crédito rural, que a época chamavam-se loan societies, e
posteriormente, seriam denominadas Raiffeisenbank.

O cooperativismo de crédito continuou a avancar na Europa, espalhando-se por
territorios como Franca, Holanda, Italia, Inglaterra e Austria, evidenciando o éxito do setor,
onde surgiria na Italia, outro modelo do cooperativismo de crédito, o Luzzati, que tinha como
principal caracteristica a livre associacio (MEINEN; PORT, 2016).

Em continente americano, o cooperativismo de crédito tornou-se conhecido gragas aos
esforcos de Alphonse Desjardins, que implantou o Movimento Desjardins no Canada e
forneceu a base para a constituicdo das primeiras cooperativas estadunidenses.

No Brasil, o cooperativismo de crédito ocorreu, primeiramente, no Rio Grande do Sul
atuando em duas vertentes: os modelos Raiffeisen® e Luzzati* e 0 modelo misto com cess&o de
crédito. Posterior a essas iniciativas, 0s demais ramos do cooperativismo comecaram a surgir
em todo o pais (PINHO, 2004). A época, a legislacio republicana, assim como a recente
abolicdo do sistema escravista, proporcionaram as condi¢fes favoraveis ao aparecimento do
cooperativismo, onde “no inicio foram organizadas, sobretudo cooperativas agricolas e de
crédito agricola entre colonos italianos e alemées na regido sul do Brasil, e mais tarde as
cooperativas de agricultores japoneses em Sdo Paulo” (PINHO, 2004, p. 17). Além desses
fatores, Pinho (2004) ressalta que

O caminho percorrido para chegar as cooperativas de crédito solidario comegou na
urgéncia de combate a exclusdo social, agravada pela estrutura do Sistema
Financeiro Nacional (SFN) e pela politica monetéria, que desde os anos 90 mantém
elevadas taxas de juros, provocando estagnacdo econdmica e aumento do
desemprego (PINHO, 2004, p. 7).

Esse cenario exposto por Pinho (2004) é bastante similar ao ocorrido com a iniciativa
em Rochdale, assim como em muitos outros lugares. No Brasil, contudo, a autora considera

que

O modelo escolhido para funcionar como uma espécie de canal de solidariedade
entre os trabalhadores, foi a cooperativa de crédito solidario — uma combinagdo da

% Friedrich Wilhelm Raiffeisen constituiu em 1862 em Anhausen, e em 1864, em Heddesdorf, ambas na Alemanha, as
cooperativas de crédito rural, também chamadas a época de loan societies, e que com o tempo passariam a chamar-se
Raiffeisenbank. Tais cooperativas se popularizaram e tornaram o nome Raiffeisen referéncia para o cooperativismo de crédito
rural. Ver: MEINEN, Enio e PORT, Mércio. Cooperativismo Financeiro: percurso historico, perspectivas e desafios. 1 ed.
Editora Confebrés, 2016.
* Luigi Luzzatti foi um judeu descendente de uma rica familia de Veneza, que nasceu em 1841. Atuou como politico e
professor universitario e fundou na Italia os primeiros bancos populares, baseando-se no sistema Schulze-Delitzsch. Ver:
CARVALHO, Adriano Dias de. O cooperativismo sob a ética da gestao estratégica global. Sao Paulo: Baralna, 2011.
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estrutura cooperativa e do crédito solidario, em nivel nacional, quer na area rural,
quer na area urbana.

\oltando ao histérico do cooperativismo de crédito no mundo, é latente a sua
relevancia. Méinen e Port (2016) apresentam dados que exprimem ainda mais a importancia

do cooperativismo de crédito, como veremos a segulir.

Quadro 02:Estatisticas do cooperativismo financeiro mundial, segundo o Woccu.

Cooperativas Popul. Ativos Empréstimos
Continente Paises Financeiras Associados Econom. (US$) (US$)
Ativa

Africa 25 22.385 17 milhdes 6,2% 7,1 bilhdes 5,9 bilhdes
América do Norte 2 7.405 107,6 milhGes 45,9% 1.366 trilhdes 897 bilhdes
América Latina 15 2.540 24 milhGes 7,2% 68,6 bilhGes 40,5 bilhdes
Asia 21 21.570 42 milhdes 2,9% 178,8 bilndes | 114,8 bilhdes
Caribe 19 398 3,2 milhGes 17,9% 6 bilhdes 4,1 bilhdes
Europa 12 2.390 9,2 milhdes 3,9% 28,7 bilhdes 11,9 bilhes

Oceania 9 216 4,9 milhGes 20,7% 77,7 bilhdes 61 bilhdes
Total 103 56.904 207,9 milhdes 8,1% 1,733 trilhdo 1,135 trilhdo

Fonte: Woccu (World Council of Credit Unions) — 2013 Statistical Report. In: Meinen e Port, 2016, [n.p.].
(Adaptado).

No que consiste a quantidade de cooperativas financeiras, o continente africano lidera.
Ja em numero de associados a América do Norte detém um forte contingente, assim como a
maior populacdo economicamente ativa, bem como os ativos e 0s empréstimos ficando assim
na dianteira, em comparacdo aos demais continentes, e isso sem considerarmos os 200
milhGes de associados em cooperativas chinesas, 0s quais ndo se incluem no presentes
nameros.

Dentro do movimento cooperativo de crédito, as maiores instituicbes financeiras
cooperativas do mundo se localizam em paises que precursionaram 0 movimento ou que no
momento detém a maior relevancia local, caso da Franca, que com a Crédit Agricole, o BPCE

e 0 Crédit Mutuel, detém 60% do mercado de depdsitos no pais.

Quadro 03: Maiores instituicbes financeiras cooperativas do mundo segundo World Co-
operative Monitor.

Ranking Instituicdo Pais

1 Crédit Agricole Franca

2 Grupo BPCE — Banques Populaires et des Caisses d’Epargne Franca

3 Confederacdo Nacional Crédit Mutuel Franca

4 Desjardins Canada

5 Rabobank Nederland Holanda

6 Federal Farm Credit Banks Estados Unidos
7 RZB Austria

8 DZ Bank Alemanha
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9

AgriBank, FCB

Estados Unidos

10

Navy Federal Credit Union (NFCU)

Estados Unidos

Fonte: World Co-operative Monitor 2013. In: Meinen e Port, 2016, [n.p.]. (Adaptado)

Competindo por espaco no cenério financeiro mundial, é possivel observar as

instituicOes cooperativas em destaque, como o franceses BPCE e Crédit Mutuel Group,

ocupando as 182 e 322 posicao, respectivamente.

Tabela 01: Instituigdes financeiras cooperativas entre as maiores do mundo.

Ranking Instituicdo Financeira Pais Ativos em Data Base
milhdes de US$
18 BPCE — Banques Popilaires et des Caisses d’Epargne Franca 1,552 31/12/13
29 Rabobank Group Holanda 931 31/12/13
32 Crédit Mutuel Group Franca 891 31/12/13
36 The Norinchukin Bank Japéo 824 31/12/13
55 DZ Bank AG Alemanha 534 31/12/13
82 Nationwide Building Society Reino 315 31/12/13
Unido
85 Shinkin Central Bank (SCB) Japdo 309 31/12/13

Fonte: RelBanks.com- base dez/2013. In: Meinen e Port, 2016, [n.p.]. (Adaptado)

Ja no ranking de paises com maior expressao no cooperativismo de crédito temos

novamente a Franga liderando com movimentagdo de ativos na casa de 4,33 trilhGes e um

expressivo volume de clientes na ordem de 93 milhdes. Em seguida vem a China com

movimentacdo de 1,48 trilhdo em ativos e impressionantes 200 milhdes de associados. O

Brasil aparece em 16° lugar, com 70 bilhGes em ativos e 7 milhGes de associados.

Tabela 02: Paises com maior expressdo no cooperativismo financeiro.

Ranking Pais Instituicoes Pontos | Associados | Clientes | Ativos (US$) (US$)

Cooperativas | de atend. Emprést. Base

1° Franca 4.677 23.120 23,7 93 4,33 2,10 2013
milhdes milhdes | trilhdes trilhGes

20 China 2.074 200 1,48 230 2012
milhdes trilhdo bilhdes

3° Japédo 1.127 17.433 17,8 a7 1,33 327 2013
milhdes milhdes | trilhdo bilhdes

40 EUA 6.680 21.429 97,5 1,07 655 2013
milhdes trilhdo bilhdes

50 Alemanha 1.078 13.056 17,7 30 1,05 635 2013
milhdes milhdes trilhdo bilhdes

6° Italia 457 13.710 2,5 18,3 898 802 2013
milhdes milhdes | bilhdes bilhdes

7° Holanda 129 722 1,9 milhao 7,5 517 416 2013
milhdes | bilhdes bilhdes

8° Canada 702 2.638 11,3 373 278 2013
milhdes bilhdes bilhdes
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9 Austria 544 2.183 2,4 4,5 265 168 2013
milhdes milhdes | bilhdes bilhdes
100 Dinamarca 1 1.483 291 mil 1,1 254 217 2012
milhdo bilhdes bilhdes
11° Suica 316 1.032 1,8 milhao 3,7 198 170 2013
milhdes | bilhdes bilhdes
120 Espanha 65 4.651 2,8 11 185 120 2013
milhdes milhdes | bilhdes bilhdes
13° Finlandia 197 519 1,4 milhao 4,2 132 86 bilhGes | 2012
milhdes | bilhdes
140 Inglaterra 340 2 milhdes 4,7 81 54 bilhdes | 2012
milhdes | bilhdes
15° Australia 101 45 77 60 bilhGes | 2013
milhdes bilhdes
16° Brasil 1.154 4,959 7 milhdes 70 32 bilhdes | 2013
bilhdes
17° india 1.606 20 milhdes 62 33 bilhdes | 2013
bilhdes
18° Coréia 942 1.762 5,8 54 33 bilhdes | 2013
milhdes bilhdes
19° Tailandia 2.232 13.089 3,9 milhédo 14,6 53 44 bilhdes | 2013
milhdes | bilhdes
20° Pol6nia 55 4.193 1 milhao 10 37 2012
milhdes | bilhdes
Total 24.654 127.319 425 250 12,5 6,5 trilnGes
milhdes milhdes | trilhdes

Fonte: Portal do Cooperativismo de Crédito, com base em dado do Woccu, EACB e Bacen. In: Meinen e Port,
2016, [n.p.]. (Adaptado)

Em um universo de 103 paises atendidos pelo cooperativismo financeiro, o Brasil
ocupa uma posicdo de destaque, seja em nimero de associados ou em movimentacdo de
ativos. Esse papel de destaque é lembrado por Brian Branch, ao que considera que as
cooperativas financeiras brasileiras sdo representativas a nivel global, pois das 57 mil
cooperativas que atendem cerca de 210 milhdes de cooperados, 1.100 estdo localizadas no
Brasil atendendo aproximadamente 7 milhdes de cooperados (MEINEN; PORT, 2016).

Ao mesmo tempo, vale lembrar que o cooperativismo financeiro brasileiro enfrenta os
mesmos problemas que os demais paises. Ocorre um verdadeiro ponto de virada onde setores
antes distintos, a saber pagamentos, financas e comércio, passam a se fundirem em um unico.
Ainda, tem-se que as mudangas tecnoldgicas proporcionaram aos consumidores realizar cada
vez mais servicos por meio eletrdnico, o que implica em uma substituicdo das agencias fisicas
(MEINEN; PORT, 2016). Essa virada que passa 0 cooperativismo de crédito no Brasil esta
demandando uma atencdo maior das cooperativas no que concerne aos seus modelos de
gestdo, de modo que revejam certas praticas e implementem novas, buscando adaptar-se as

mudangas sociais, econémicas e tecnoldgicas vivenciadas pela sociedade atualmente.
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3. GESTAO E GOVERNANCA DE COOPERATIVAS

Como ja vimos anteriormente, é fato que o cooperativismo surgiu como uma resposta
aos males gerados pelo capitalismo que, por ter se expandido em escala mundial, acabou por
provocar grande impacto em praticamente todas as sociedades. Contudo, uma cooperativa
continua a ser uma organizacdo formada por pessoas, ainda que com objetivos comuns, mas
estando sujeita as mesmas dificuldades das demais organizacdes. Nesse contexto de constante
competicdo em que estdo inseridas também as organizacbes cooperativistas, ndo seria
incomum que estas enfrentassem indmeras dificuldades, até mesmo em sua sobrevivéncia,

como salienta Carvalho (2011):

O crescimento de algumas cooperativas apresenta muitas fragilidades, pois a presséo
competitiva trazida por outras organizagfes que possuem grandes fontes de
captagcbes de recursos pode significar séria ameaga a sobrevivéncia dessas
cooperativas, em uma perspectiva de longo prazo. (CARVALHO, 2011, p. 18-19).

Explicariamos essas fragilidades citadas por Carvalho (2011) como decorrentes de
uma evolucdo dos processos de producdo e consumo num contexto industrial para um pés-
industrial, onde as formas de producdo e prestacdo de servigos se sobrepdem aos processos
praticados anteriormente. Da-se que, a prépria inovacdo impde um novo modelo e ritmo as
organizagdes (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2006). Desse modo, aqueles que
estdo a frente das organizacdes veem-se em meio a um novo contexto de mercado, onde nédo
existe uma padronizacdo das acdes de gestdo, mas sim uma tentativa de reajustamento a nova

realidade.

A organizagdo tradicional, hierdrquica, esta passando por profundas mudangas.
Assim como estdo sendo desmanteladas as barreiras na esfera politica e econdmica,
a organizacdo do futuro tornar-se-4 cada vez mais aberta. Nao existem regras e
receitas prontas para os gestores adotarem no novo contexto organizacional. As
maltiplas dimensdes da mudanga exigirdo um reajustamento dos profissionais de
administracdo ao novo paradigma da era pés-industrial (TACHIZAWA; FERREIRA,
FORTUNA, 2006, p. 37).

Frente a isso, é certo que a habilidade organizacional de lidar com as pressdes
contextuais vem sendo crescentemente valorizada, passando a ser compreendida como
varidvel fundamental para o desempenho e a sobrevivéncia das organizagdes” (CARVALHO,
2011, p. 18). Essa habilidade organizacional seria aqui traduzida como gestdo e governancga.

No entanto, ao falarmos sobre gestdo quase que inevitavelmente a relacionamos com a
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chamada governanga. Isso acontece porque ambas possuem correlacdo direta. VVamos, entdo
analisa-las separadamente.

Gestdo pode ser pensado em diversos contextos, como o de pessoas, de recursos, de
processos, entre outros. Santos (2008) analisa 0 conceito genérico aplicado as organizacgdes

como o

processo integrado de consecucdo dos objectivos organizacionais, através das
atividades de planejamento, organizacdo, direcdo e controle cujo resultado pode (e
deve) ser medido através de indicadores genéricos de performance, como a eficéacia
(que procura aferir da extensdo com que os objectivos tragados foram atingidos) e a
eficiéncia (que mede o nivel de recursos consumidos por unidade de output).
(SANTOS, 2008, p. 48).

O mesmo autor também define o gestor enquanto um “membro da organiza¢do que
tem como tarefa de integrar e coordenar o trabalho de outros|...]” (SANTOS, 2008, p. 48).
Vé-se, portanto, a importancia de uma série de acbes coordenadas de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle que sejam igualmente pensadas e executadas por individuos
com habilidade para tal, estes, por sua vez, cada vez mais procurados pelas organizacdes que
0s enxergam como uma forma de conduzir ao desenvolvimento e valorizacdo destas. Nesse
sentido, tem-se uma correlacdo direta com a dita governanca. Mas como se daria essa relacao
no contexto das cooperativas?

Silveira (2015) salienta o fato de que as organizacgdes sdo estruturadas em se tratando
de poder e direcionamento, de modo que podem assumir configuragcdes autocraticas, onde
ocorre a centralizacdo e dependéncia de pessoas; ou democraticas, onde ocorre 0 contrario,
ndo havendo centralizacdo e com pouca ou nenhuma institucionalizacdo. As regras e
processos de tomada de decisdo podem ocorrer de maneira formal, ou entdo serem informais.
Ainda, algumas podem se orientar mediante a critérios éticos, ja outras podem dar mais
importancia ao alcance dos resultados, mesmo que isso implique falta de ética (SILVEIRA,
2015).

Esse pensamento de Silveira (2015) poderia ser correlacionado aos ditos modelos de
lideranca postulados por Chiavenato, a saber o democrético, o liberal e o autocratico, como

apresentado no quadro 04 a seguir.

Quadro 04: Apresentacdo dos trés estilos de lideranga e suas correlagdes no processos de
trabalho.

PROCESSO DE LIDERANCA LIDERANCA LIDERANCA
TRABALHO/ESTILO AUTOCRATICA DEMOCRATICA LIBERAL
DE LIDERANCA
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Apenas o lider decide e | As diretrizes sdo | Total liberdade para
TOMADA DE fixa as diretrizes, sem | debatidas e decididas | tomada de  decisbes
DECISOES qualquer participagdo do | pelo grupo que é | grupais ou individuais,
grupo. estimulado e assistido | com participacdo minima
pelo lider. do lider.
0O lider determina | O préprio grupo eshoca | A participacdo do lider no
providéncias para a | providéncias e técnicas | debate é limitada,
PROGRAMACAO execucdo das tarefas, | para garantir o alvo com | apresentando apenas
DOS TRABALHOS uma por vez, na medida | o aconselhamento técnico | alternativas ao grupo,
em que sdo necessarias e | do lider. As tarefas | esclarecendo que poderia
de modo imprevisivel | ganham novos contornos | fornecer informagdes
para o grupo. com os debates. desde que solicitadas.
O lider determina qual a | A divisdo das tarefas fica | Tanto a divisdo das
DIVISAO DO tarefa que cada um | a critério do grupo e cada | tarefas como a escolha
TRABALHO devera executar e qual | membro tem liberdade de | dos colegas ficam por
seu companheiro de | escolher seus proprios | conta do grupo, absoluta
trabalho. colegas. falta do lider.
O lider € pessoal e O lider procura ser um O lider ndo faz nenhuma
dominador, nos elogios e | membro normal do tentativa de avaliar ou
PARTICIPACAO nas criticas ao trabalho de | grupo. E objetivo e regular o curso das
cada um. estimula com fatos, coisas. Faz apenas
elogios ou criticas. comentarios quando
perguntado.

Fonte: Chiavenato (2005, p. 187 apud SANHUDO, 2015, p.4).

De acordo com os postulados cooperativistas, as cooperativas devem ser geridas com

base na gestdo democratica, onde de acordo com o quadro de Chiavenato (2005), a tomada de

decisdo ocorre por meio do grupo; as atividades operacionais séo decididas em conjunto; a

divisdo do trabalho da-se com liberdade, proporcionando a cada um a escolha sobre seus

colegas de trabalho; e a participacao abarca a todos igualmente, incluindo o proprio lider. De

acordo com Carvalho (2011):

A gestdo democrética e livre possibilita aos cooperados acompanhar qualquer ato
administrativo, tomando conhecimentos de assuntos que podem ser pertinentes e
relevantes para a conduta idénea dos dirigentes durante a vigéncia do mandato. Essa
vigéncia é definida previamente em estatuto social e os diretores podem ficar
expostos a decisbes das assembleias quanto & sua permanéncia no cargo

(CARVALHO, 2011, p. 30).

Nisso, devem ser considerados todos os atores envolvidos em uma cooperativa, ou seja,

a estrutura organizacional desta, como demonstrado no quadro 05 a seguir.

Quadro 05: Estrutura organizacional das cooperativas.

Orgéo cooperativo Descri¢ao e atribuicdes

A Assembleia Geral dos cooperados nas cooperativas singulares, podera ser ordinaria
ou extraordinaria. E o 6rgdo supremo, com poderes dentro dos limites da lei e do
estatuto social, para tomadas de quaisquer decisdes, pois a assembleia vincula todos
o0s cooperados, ainda que ausentes ou discordantes (a maioria arrasta a minoria) nas
decisdes.

Assembleia-Geral
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Neste conselho, estd inserida a diretoria executiva, e o conselho de administragao
compete planejar e tracar as normas para as operaces da cooperativa, controlar os

Conselho de resultados, respeitando os limites da lei e atendendo as recomendagoes da Assembleia
Administracao Geral. A diretoria executiva cumpre as determinacdes do Conselho de Administracéo,
com auxilio de assessorias contratadas, da geréncia e do quadro de colaboradores em
suas areas especificas: comunicacdo social, assessoria econdmica, financeira e
informatica.

Conselho Fiscal A fiscalizacdo é de competéncia deste conselho, composto por seis membros (trés
efetivos e trés suplentes) eleitos em assembleia geral para um mandato de um ano. Os
conselhos de Administracdo e Fiscal reinem-se ordinariamente uma vez por més, e
extraordinariamente, sempre gue necessario.

Fonte: Extraido e adaptado de Carvalho (2011, p. 26).

A grande questdo é: como adaptar este modelo de gestdo democratico ao
cooperativismo, em especial ao cooperativismo de crédito? Avaliemos primeiramente a

seguinte afirmagao:

Percebe-se uma crescente demanda pela implantacio e desenvolvimento de todo o
sistema cooperativista, principalmente no que se trata dos setores de crédito e
trabalho. [...] Entretanto, o mercado ndo possui espago para amadores e aventureiros
dispostos a distorcerem o sistema com mentalidade oportunista. Assim, estudos séo
realizados para analisar a viabilidade econémica e financeira existente, aproveitando
0 que cada regido tém de melhor. (CARVALHO, 2011, p. 29).

De acordo com Carvalho (2011), ha uma necessidade crescente de profissionalizacdo
do cooperativismo, sobretudo nos setores de crédito e trabalho. Tais setores ndo comportam
pessoas que ndo saibam lidar com as intempéries caracteristicas do mercado capitalista
globalizado, pois, querendo ou ndo, o cooperativismo atua inserido ao capitalismo, esta de
certo modo sujeito a ele, principalmente no que se refere a regulacdes. Prova disso € a

sujeicdo do sistema ao Banco Central e suas consequentes normas e regulacdes.

O Cooperativismo de Crédito Mutuo, ndo obstante a todo o sistema cooperativista, é
formado de pessoas cujas diretrizes estdo fundamentadas na lei n® 4.595/64 e
5.764/71, em normas baixadas pelo Conselho Monetario Nacional e pelo Banco
Central do Brasil. A empresa cooperativa é legalmente estabelecida, reconhecida no
Brasil e no mundo (CARVALHO, 2011, p. 25).

Assim, a gestdo democratica, sobretudo em cooperativas de crédito, deve estar
alinhada tanto a fatores internos quanto a aspectos externos a organizagao, pois “é importante
quer toda cooperativa possa, de fato, conhecer, analisar e estudar estratégias que deverao ser
usadas para o crescimento consideravel, propiciando assim, uma op¢éao de éxito e difundindo
a ajuda mutua como fortalecimento do sistema” (CARVALHO, 2011, p. 25). Carvalho (2011)

dira que “os indicadores econdmicos e financeiros possibilitam analisar o desempenho do
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aspecto empresarial da cooperativa que impacta tanto no resultado quanto do
desenvolvimento social” (CARVALHO, 2011, p. 20). O autor ainda complementa, dizendo

que

O associativismo em sua esséncia, as vezes, chega a ser distorcido em algumas
organizagBes cooperativas que se preocupam em avaliar permanente e
periodicamente apenas sua dimensdo econdmica, ndo considerando que é também
uma sociedade de pessoas que usa (ou deveria usar) a propria organizacdo
econdmica e a eficiéncia como instrumentos, para melhor prestar servicos a seus
associados e a comunidade (CARVALHO, 2011, p. 20).

Nesse sentido, a definicdo de um gestor e de um modelo de gestdo alinhados as

necessidades da cooperativa é indispensavel, principalmente considerando que

os problemas do cooperativismo de crédito foram muitos, comeg¢ando com o
descasamento das carteiras de crédito (origem x aplicacdo de recursos), passando
pela falta de profissionalizagdo de dirigentes, falta de capitaliza¢do, vulnerabilidade
financeira, estrutura burocratizada, acirramento da competicdo em um mercado
globalizado, traumas de descontinuidade no processo de elei¢cdo de nova diretoria,
terminando com a baixa participacdo dos cooperados nas assembleias (CARVALHO,
2011, p. 19).

Na tentativa de evitar ou mesmo reduzir a ocorréncia presente ou futura dos problemas

citados por Carvalho (2011), o papel do gestor € de vital importancia, pois

cada cooperativa tem autonomia de focar determinado segmento, adotar modelos de
gestdo estratégica e adaptar-se a cada ambiente (cidade ou regido). Alguns fatores
sdo primordiais para obter bons resultados e evitar que a cooperativa venha a
encerrar suas atividades. Percebe-se que muitas cooperativas ainda ndo mantém
estratégias de atuagdo formalizadas (CARVALHO, 2011, p. 19).

Entende-se, assim, que as organizacdes, entre as quais as cooperativas, terdo sua
gestdo de acordo a uma série de fatores, como cultura, crencas e valores, valorizacdo dos
resultados em detrimento dos meios ou vice-versa, entre tantos outros. No cooperativismo,
isso tem de ser considerado com ainda mais precisdo. Ai, entdo, poderia ser considerado a

chamada governanca corporativa. Esta é, segundo Ferreira e Arbage (2016):

Trata das relagdes entre os acionistas e administracdo de uma empresa, no sentido de
0 gerenciamento da organizagdo resultar em aumento do seu valor de mercado. A
governanca corporativa, quando colocada em pratica na gestdo das empresas, visa
assegurar as responsabilidades entre a separacdo de propriedade e capital, além de
maior transparéncia aos socios e interessados nos negdcios das empresas ( p. 24).
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Uma outra defini¢do formal de governanca corporativa é fornecida por Silveira (2015),

no que, segundo ele

A governancga corporativa visa criar, nas empresas, um ambiente no qual as pessoas
procurem voluntariamente cumprir as regras e tomar decisdes no melhor interesse
comum de longo prazo da organizacdo. Para os publicos externos, 0 movimento da
governanga procura ainda fazer com que as empresas sejam transparentes e
sustentaveis em relacdo a seus resultados financeiros e impactos ndo financeiros,
bem como assegurar a todos os acionistas o exercicio pleno de seus direitos
(SILVEIRA, 2015, [n.p.])

Para entendermos melhor, vejamos o contexto pratico da governanga corporativa por

meio de seus principios citados por Silveira (2015):

Tabela 03: Principios globais de governanca corporativa.

PRINCIPIO GLOBAL DE
GOVERNANCA

ESSE PRINCIPIO DIZ RESPEITO A:

Transparéncia e
integridade das
informacdes

Divulgacéo aberta, honesta e tempestiva das informag6es materiais financeiras e
ndo financeiras aos publicos interno e externo.

Entre os aspectos ndo financeiros, destacam-se os relativos ao modelo de
governanga, estrutura aciondria, principais politicas e diretrizes, perspectivas
estratégicas, sistemas de incentivos, avaliagdo de desempenho, impactos
socioambientais etc.

Prestacdo de contas
voluntéria e
responsabilizacéo pelas
decisdes tomadas

Vontade dos administradores de apresentar os resultados de sua gestdo e os
elementos que fundamentaram as principais decisdes tomadas, bem como de
assumir a responsabilidade pelas acbes e omissGes ocorridas durante seus
mandatos.

Avaliacéo de desempenho,
remuneracao justa e
meritocracia

Necessidade de avaliar regular e formalmente o desempenho de todos 0s
administradores e 6rgdo de governanca, atribuindo remuneracdo em montante
adequado, vinculada a desempenho e levando em consideracdo 0sS riscos
incorridos e a visdo de longo prazo do negdcio.

Além de impactar a remuneracédo, a avaliacdo de desempenho deve resultar em
recompensas e sansdes justas, de modo a fomentar um ambiente meritocréatico.

Contrapesos independentes
Nno processo decisorio

Implantacdo de um modelo governanca que incentive visbes diferentes na
tomada de decisBes, de modo a evitar excessiva concentragdo de poder e mitigar
potenciais analises e vieses cognitivos.

Deve haver regras para mitigar situaces envolvendo conflitos de interesses e
mecanismos eficientes para a resolucdo de disputas.

Sustentabilidade e viséo de
longo prazo na condugéo
do negécio

Adocédo de um horizonte de longo prazo como prioridade nas decisGes, o que
implica assegurar relagdes saudaveis com as partes interessadas (stakeholders) e
iniciativas concretas a fim de melhorar a situacdo das comunidades nas quais a
organizagdo esta inserida.

Temas como sucessdo de liderancas, mitigacdo de potenciais passivos futuros e
impactos ambientais inserem-se nesse principio.

Respeito as formalidades,
controles e supervisao
independentes

Conscientizacdo de que a informalidade € um inimigo da boa governanca e de
que controle e supervisdo independentes sdo elementos essenciais. E necessario
desenhar os processos e estabelecer as regras a serem cumpridas antes, durante e
depois das reunibes dos 6rgdos de governanga.

Entre os controles contidos neste principio, destacam-se os relacionados a gestdo
formal dos riscos do negécio, o compliance as auditorias. Essas areas e seus
responsaveis devem contar com toda a independéncia e 0s recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos necessarios.

Necessidade de que os membros da cipula organizacional notadamente
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conselheiros e diretores, comportem-se com integridade apliquem elevados
Tom e comportamento ético  padrdes e de conduta em suas decisdes, liderando pelo exemplo.
das liderancas E preciso promover incessantemente os valores da organizagdo por meio de
acOes de aculturamento e atitudes concretas, como a priorizacdo da ética na
selecdo dos administradores.

Criacdo de um contexto social que fomente a cooperacgdo entre os colaboradores
Cooperacao entre e 0s executivos, evitando competicdo excessiva e rivalidades internas que
colaboradores e promogcdo  releguem o interesse coletivo comum a um segundo plano.
do interesse coletivo da E necessaria a conscientizagio de que o interesse da empresa deve prevalecer
organizacao em todas as situacdes, mesmo quando houver conflito com os interesses pessoais
dos individuos ou dos acionistas que os elegeram.

Observancia da igualdade de direitos de todos os acionistas e facilitacdo do
Equidade e promogdo da  exercicio efetivo desses direitos. A empresa precisa estabelecer uma boa
participacéo efetiva de comunicagdo com Seus acionistas de maneira proativa, incentivando e
todos os acionistas facilitando ao maximo sua participagdo nas assembleias.
O tratamento com o0s acionistas deve ser imparcial, evitando beneficios
particulares decorrentes de informaces privilegiadas.

Diversidade interna, Criacdo de politicas concretas para ampliar a diversidade (de género, etnia,

tratamento justo dos formacGes académicas, idade, cultural etc.) de pensamento nos 6rgdos de

stakeholders e auséncia de  governanca, bem como para evitar preconceitos e punir quaisquer atitudes

politicas discriminatérias  discriminatdrias para com seus stakeholders. E preciso definir e monitorar
pardmetros concretos em relacéo a esses temas.

Fonte: Extraido e adaptado de Silveira, 2015, [n.p.].

Considerando a aplicacdo de tais principios nas cooperativas, € possivel criar um
ambiente onde gestores e colaboradores possam se relacionar com maior entrosamento, o que

por conseguinte implica no alcance do resultado final almejado, como explana Silveira (2015).

A adocéo de principios de governanca, associada a uma lideranca efetiva e integra
no topo das organizacdes, € o elemento mais importante de um bom modelo de
governanca. Isso molda a cultura das empresas e, em ultima instancia, seu
desempenho. Como resultado, é a adesdo ao “espirito” desses principios — mesmo
que por meio de diferentes préaticas ajustadas as peculiaridades de cada organizacao
— que agrega valor as companhias e cria um ambiente empresarial mais sadio, com
efeitos positivos para a atragdo de investimentos e o desenvolvimento econémico do

pais. (SILVEIRA, 2015, [n.p.]).

De forma especifica, nas cooperativas de crédito os cooperados gozam de certas
vantagens ao mesmo tempo em que contribuem significativamente para a manutengdo das
atividades da cooperativa que compdem, sempre tendo em vista o fato de que estas ultimas
existem para atender as suas necessidades. Também é compreendido pelos cooperados que
sua vantagem se da pelo acesso direto ao crédito, sem intermediarios, o que por si s0,
configura uma vantagem frente as instituicdes tradicionais (MEINEN; PORT, 2016). Outro
ponto interessante é o aporte financeiro oferecido pelo Governo, por meio de praticas

tributarias diferenciadas aqueles que usufruem das cooperativas (CARVALHO, 2011).

As cooperativas possuem uma missdo social; no meio em que atuam, fortalecem o
fraco, integram pessoas e geram renda, pois em sua doutrina o objetivo principal
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visa a correcdo das distor¢Ges, mediante as desigualdades do meio econdmico e
social. Os principios que norteiam todas as agOes cooperativas, quando observados,
facilitam significativamente a disseminacdo do bem e do interesse comum
(CARVALHO, 2011, p. 37).

Do ponto de visto juridico, a Confederacdo Nacional do Comércio nos fornece a
seguinte definigdo sobre as cooperativas de crédito:

As Cooperativas de Crédito, como as sociedades cooperativas em geral, sdo institui-
¢Oes financeiras, sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de
natureza civil, sem fins lucrativos e nao sujeitas a faléncia, constituidas com o intui-
to de propiciar créditos e prestar servicos a seus associados. (CONFEDERACAO
NACIONAL DO COMERCIO, 2003, [n.p.]).

No que tange ao seu funcionamento, as cooperativas de crédito assumem a forma de
sociedade autbnoma, que congregam microempreendedores, de modo que estes possam ter
acesso a credito e demais servicos financeiros com melhores condi¢des, em comparacao as
demais instituicdes financeiras como bancos publicos e privados.

Sobre a estruturacdo do sistema cooperativo, encontramos para esta uma forma
piramidal, onde a base é constituida pelas cooperativas singulares, a intermediacéo é realizada
pelas cooperativas centrais, e, no topo, encontram-se as confederacGes de cooperativas.

\Vejamos a imagem a segulir.

Organograma 01: Sistema cooperativo.

cooperativas singulares

Fonte: Pesquisa Bibliografica. Elaboracao propria.

32



Para uma melhor compreensédo sobre o que seriam as cooperativas singulares, centrais

e as confederagdes, vejamos o que diz Pinheiro (2008):

As sociedades cooperativas sdo classificadas como: cooperativas singulares, ou de 1°
grau, quando destinadas a prestar servicos diretamente aos associados; cooperativas
centrais e federacBes de cooperativas, ou de 2° grau, aquelas constituidas por
cooperativas singulares e que objetivam organizar, em comum e em maior escala, 0s
servigos econdmicos e assistenciais de interesse das filiadas, integrando e orientando
suas atividades, bem como facilitando a utilizacdo reciproca dos servigos; e
confederacGes de cooperativas, ou de 3° grau, as constituidas por centrais e
federacGes de cooperativas e que tém por objetivo orientar e coordenar as atividades
das filiadas, nos casos em que o vulto dos empreendimentos transcender o &mbito de
capacidade ou conveniéncia de atuacdo das centrais ou federagbes (PINHEIRO,
2008, p. 7).

No que tange as muitas similaridades e divergéncias observadas entre as cooperativas

de crédito e as institui¢ces bancarias tradicionais, faz-se relevante alguns apontamentos sobre

essas organizagdes, como vemos na tabela 04 a seguir.

Tabela 04: Diferencas entre bancos e instituices financeiras cooperativas.

Bancos InstituicGes financeiras cooperativas
a) S&o sociedades de capital a) Sdo sociedades de pessoas
b) O poder é exercido na propor¢do do nimero de | b) O voto tem peso igual para todos (uma pessoa, um
acoes Voto)
c) As deliberacBes sdo concentradas c) As decisBes sao partilhadas entre muitos
d) Os administradores sdo terceiros (homens do | d) Os administradores-lideres sdo do meio
mercado) (associados)
e) O usuério das operacdes € mero cliente e) O usuario é o préprio dono (cooperado)
f) O usuério ndo exerce qualquer influéncia na | f) Toda a politica operacional é decidida pelos
definicdo dos produtos e na sua precificagdo usuarios/donos (associados)
g) Podem tratar distintamente cada usuério g) Ndo podem distinguir: o que vale para um, vale
para todos (art. 37 da Lei n® 5.764/71)
h) Preferem o publico de maior renda e as maiores | h) N&o discriminam, servindo a todos os publicos
corporacoes
i) Priorizam os grandes centros (embora ndo | i) N&o restringem, tendo forte atuacdo nas
tenham limitacéo geografica) comunidades mais remotas
Jj) Tem propdsitos mercantilistas j) A atividade mercantil ndo € cogitada (art. 79,
paragrafo Gnico, da Lei n® 5.764/71)
k) A remuneracdo das operacdes e dos servigos ndo | k) O preco das operacOes e dos servicos tem como
tém parametro/limite referéncia os custos e como parametro as necessidades
de reinvestimento
) Atendem em massa, priorizando, ademais, o | I) O relacionamento € personalizado/individual, com o
autosservigo apoio da informatica
m) N&o tém vinculo com a comunidade e o publico- | m) Estdo comprometidas com as comunidades e 0s
alvo USUArios
n) Avancam pela competicdo n) Desenvolvem-se pela cooperacao
0) Visam ao lucro por exceléncia 0) O lucro esta fora do seu objeto, seja pela sua
natureza, seja pela determinagdo legal (art. 3° da Lei
n® 5.764/71)
p) O resultado é de poucos donos (nada é dividido | p) O excedente/sobras é distribuido entre todos

com os clientes)

(usuérios), na proporcao das operacOes individuais,
reduzindo ainda mais o preco final pago pelos
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cooperados e aumentando a remuneracdo de seus
investimentos

g) No plano societario, sdo regulados pela Lei das | q) S&o reguladas pela Lei Cooperativista e por
Sociedades Andnimas legislagdo  propria  (Especialmente  pela  Lei
Complementar 130/2009)

Fonte: Extraido de Meinen e Port, 2016, [n.p.].

Do ponto de vista do usuario, é fato que as cooperativas sdo de longe mais viaveis,
principalmente quanto a possibilidade de exigéncia e preocupagdo sobre o capital por ele
investidos, o que ndo acontece em um banco comum. Em um banco, por maior capacidade de
aporte financeiro que o usuario disponha, 0 mesmo sempre sera considerado, e por isso
mesmo tratado, como cliente. J& em uma cooperativa, 0 cooperado €, junto com os demais,
um socio proprietario na organizacdo, com poderes para decidir e exigir sobre 0 seu capital
(MEINEN; PORT, 2016). Para tanto, cabe ressaltar que, sendo uma organizacdo gerida
democraticamente, faz-se importante a participacdo ativa dos membros cooperados,
principalmente no sentido de eleger aqueles que os representem de fato, por meio do
comparecimento as assembleias e demais eventos que impliquem o engajamento do individual
e do coletivo (MEINEN; PORT, 2016).

Em meio a tudo, € que explicita-se a importancia do modelo de gestdo comprometido
com 0 pensamento cooperativista. A grande problematica por tras disso tudo é como o gestor
ou gerente poderd desenvolver um modelo de gestdo que se alinhe a necessidade da
organizacdo como um todo. De fato, hd que se considerar diversos pontos, os quais foram
discorridos aqui. O que ndo se pode, contudo, € manter modelos de gestdo baseados em
crencas antigas que hoje ndo cabem mais sequer nas organizacgdes tradicionais, menos ainda

nas cooperativistas.
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4. AS SIMILITUDES E DIFERENCAS NOS MODELOS DE GESTAO EM DUAS
COOPERATIVAS DE CREDITO

Buscando atender ao objetivo proposto neste estudo, que € a identificacdo ou nédo de
similaridades nos modelos de gestdo em cooperativas de crédito, realizou-se uma pesquisa de
campo em duas cooperativas do ramo crediticio do Reconcavo Baiano. A primeira entrevista
deu-se em um Ponto de Atendimento na cidade de Cruz das Almas, a qual denominaremos de
Cooperativa A. Ja a segunda entrevista foi realizada em uma Cooperativa na cidade de
Governador Mangabeira, a qual denominaremos de Cooperativa B.

A escolha dessas instituigdes financeiras para comporem a pesquisa empirica deste
estudo deu-se pela relevancia que estas ttm no desenvolvimento socioecondmico dos
municipios que estdo inseridas. Além disso, as cooperativas sdo acessiveis porque ha uma
parceria de colaboracdo com a Universidade e se localizam no territorio de residéncia da
pesquisadora.

4.1 Contextualizacdo da Cooperativa de Crédito A

A Cooperativa A é um Ponto de Atendimento, doravante PA, que é ligado a uma
cooperativa singular com matriz com Gandu, e essa matriz esta ligada a 8 PAs, a de Cruz das
Almas é uma delas. Tal matriz esta ligada a cooperativa central que é na cidade de Salvador—
Bahia. A geréncia é exercida por uma pessoa jovem, do sexo masculino, que possui 22 anos
de idade, tem 3 anos como s6cio e um pouco mais de 7 meses como gerente.

A respeito de seu cargo, o gestor relatou que possui uma Unica experiéncia anterior a
este trabalho, a qual deu-se em um escritério de contabilidade. Atualmente € contratado e, por
esse motivo, ndo compde a diretoria da cooperativa, que possui dois diretores eleitos pelo
conselho de administragéo.

A respeito da criacdo do PA, o entrevistado discorre que se deu pelo fato que a cidade
de Cruz das Almas estava contida no plano de expansdo, mas, especificamente, veio para a
cidade por meio do apelo de uma cooperativa de trabalho e que, basicamente, foi um
investimento do Conselho em parceria com a Diretoria.

Segundo o gerente no PA ndo ha na gestdo outras pessoas que compartilhem funcdes e,
como gestor, responde a diretoria que fica na singular em Gandu. No tocante ao organograma,

0 gestor especificou que no PA tem o gerente e, abaixo do gerente, tem outros cargos que
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envolve a parte comercial e financeira. A parte comercial do PA local é composta pelos
agentes de atendimento que realizam o atendimento das pessoas fisicas, juridicas, comercial e
operacional. J& a parte financeira, € composta pelos caixas e pelo tesoureiro da agéncia,
estando todos ligados ao gerente. A geréncia geral e o gerenciamento do PA é feita, pelo
entrevistado. O PA possui 8 funcionarios e 1.200 associados. Abaixo, segue 0 organograma
do PA.

Figura 01: Organizacdo interna da cooperativa A.

7~ N\

Gerente

~
= =N

Financeira Comerdial
L . Agentes de atendimento Agentes de atendimento
Caixas Tesoureiro e T
pessoa fisica pessoa juridica
N N N N

Fonte: Elaboracdo propria com base na pesquisa de campo (2018)

Em uma répida andlise ao organograma da cooperativa € possivel notar que hd uma
divisdo de setores e, por conseguinte, tarefas. Ha um equilibrio direto entre as funcGes
comercial e financeira, realizadas por colaboradores em diversos graus de responsabilidade,
mas que sempre se reportam ao gerente. Este tipo de organizacdo é um bom exemplo do que
foi dito por Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2006) no que tange a ndo existéncia de férmulas a
serem adotadas pelos gestores no novo contexto organizacional. Ainda, nota-se que ocorre
uma lideranca autocratica, conforme o postulado de Chiavenato (2005), pois conforme sera
visto no decorrer deste estudo, os colaboradores ndo tem liberdade de escolha acerca da
divisdo e programacdo dos trabalhos. Esse ponto ndo pode ser analisado enquanto positivo ou
negativo, a0 menos por agora, pois ndo houve analise a outros pontos relevantes da gestao,

visto que, segundo Silveira (2015), as organizacgdes sao estruturadas em se tratando de poder e
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direcionamento, variando desde configuraces autocraticas até ambientes democraticos. 1sso

sera exposto mais a frente.

4.2 Contextualizacdo da Cooperativa de crédito B

A respeito dos motivos que levaram a criacdo da Cooperativa, 0 entrevistado nao
soube responder. Segundo ele, a cooperativa € natural da cidade de Itatim e j& esta a 14 anos
na cidade de Governador Mangabeira.

A Cooperativa B possui 6 (seis) funcionarios e 4.200 associados. E uma Singular,
filiada a uma Central em Serrinha que possui um total de 8 cooperativas associadas
localizadas nos estados da Bahia, Alagoas e Sergipe. Tem a Cresol, que é a confederacéo,
sediada em Francisco Beltrdo - Santa Catarina. A Presidéncia é exercida por uma pessoa do
sexo masculino, que possui 34 anos de idade, estd hd 8 anos como sdcio e foi eleito ha 3
meses como Diretor Presidente. Vale ressaltar que antes de exercer a atual funcéo, ja ocupava
0 cargo de gerente da cooperativa.

A respeito do cargo ocupado, o gerente relatou que tem formacdo em Técnico em
Agropecuaria, trabalhou na Ermor Tabarama, exerceu a funcdo como Técnico em
Agropecuéria na cooperativa de Tucano, € graduado em Ciéncias Contébeis. Exerceu a fungéo
de contador na Cooperativa Central e também atuou como auditor fiscal, realizando auditoria
interna nas Singulares.

Quanto a gestdo, informa que a funcdo de gerente estda no momento dividida entre
diretoria executiva e Controle Interno, uma vez que a elei¢cdo da nova diretoria em Assembleia
aconteceu recentemente, em abril do presente ano. Ainda estdo se reestruturando, delegando
algumas funcdes, observando comportamentos para ver se no quadro existe pessoas que
seriam adequadas para o cargo de gerente ou se terdo que fazer uma selecdo externa. Existe
um funcionario que exerce a fungdo de Controle Interno e esta executando algumas funcbes
de gerente, como: controle de cheques e liberacdes, negociacdo com cooperados, fechamento
de diario de rotinas, negociacdo e busca de parcerias, dentre outras, No entanto, o diretor-
presidente afirma ndo ter a figura do gerente. Esse funcionario esta em observacédo e a
diretoria estd decidindo se o trazem para a geréncia ou contratam outra pessoa. Segundo o

entrevistado, a autonomia do entdo funcionario é limitada, pois ndo convém deixar muitas
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alcadas, uma vez que ndo é efetivo na funcéo de geréncia. Dependendo da situacdo, ha que se
consultar o Diretor ou Co-Gestor®
No tocante ao organograma, elaborado a partir do documento disponibilizado pelo

entrevistado, apresenta a seguinte configuracao:

Figura 02: Estrutura organizacional da cooperativa B.

ASSEMBLEIA GERAL

‘ CONSELHO FISCAL

| CONSELHO DE ADMINISTRAGAO |

| DIRETORIA EXECUTIVA ‘

|

DEPARTAMENTO DE NEGOCIO | ‘ DEPARTAMENTO DE CONTROLE
ATENDIMENTO DPERACAO TESOURARIA PAC CONTROLE COBRANGA SERVIGOS GERAIS
DE CREDITO INTERNO
CAIXA

Fonte: Documento fornecido pelo diretor-presidente da cooperativa.

A partir do organograma da cooperativa B tem-se um quadro mais amplo das
atribuicbes na cooperativa. Em um comparativo com a cooperativa A, pareceria, a primeira
vista, que esta seria mais organizada estruturalmente. De fato, é 0 que se nota. Porém, ha que
se considerar que a cooperativa passa por um processo de intervencdo, 0 que poderia ter
resultado na atual estrutura organizacional. Cabe aqui o dito por Carvalho (2011), no que
considera que as cooperativas tem liberdade para adotar medidas de gestdo que julgue

convenientes de modo a evitar o encerramento de suas atividades.

% No contexto da cooperativa B, 0 Co-Gestor teria o papel de um interventor direto, atuando em nome da cooperativa Central.
Tal intervencdo foi necessaria devido a nimeros insatisfatérios apresentados pela cooperativa, 0 que preocupou 0 BACEM e
for¢cou um acompanhamento da cooperativa B pela cooperativa Central, no que, ndo havendo resultados positivos, decidiu-se
por uma co-gestéo, que é realizada atualmente por um funcionario da cooperativa Central. Dai entende-se a co-gestdo como
um intervencao direta feita pela cooperativa Central.
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4.3 Andlise das préticas de gestdo das cooperativas Ae B

As cooperativas estudadas demonstram concepc¢des muito dispares quando se refere a
composicao da funcdo gestora. Na cooperativa A, o gestor é jovem, tem apenas 22 anos. Ele
foi alcado ao cargo em pouco tempo, tendo adentrado na organizagcdo como estagiario,
durante 8 meses, para posteriormente ser contratado como agente de crédito, decorrido 1 ano,
assumiu como gerente.

Ja na cooperativa B, o gestor com 34 anos, possui uma vasta experiéncia em
cooperativas, inclusive ja atuou como Auditor nas Singulares, seria considerado mais
“experimentado” e, por isso mesmoO, mais apto para o cargo depois de atuar 7 anos na
instituicdo. Apesar da diferenca no perfil etario dos gerentes, ha similaridades no fato de
ambos 0s gestores possuirem formacOes especificas para o cargo que ocupam. O da
cooperativa A possui formacdo na area contabil, enquanto que o da cooperativa B possui
formacdo nas areas de agropecudria e contabilidade. Ressalte-se que na cooperativa B esté a
ocorrer um experimento a respeito da geréncia com um funcionario que desempenha algumas

funcBes gerenciais, como explica o diretor-presidente:

[...] o funcionario 1., que é controle interno estd executando algumas
funcbes de gerente, ele intermedia também com a Contabilidade e com a
Central e Confederagdo) mas ndo tem a figura do gerente. Estdo
observando se 0 trazem para a geréncia ou contratam outra pessoa, um
experimento, quanto a autonomia limitada, pois ndo convém deixar muitas
alcadas (A.L., diretor-presidente da cooperativa, associado ha 8 anos).

Este posicionamento das cooperativas estd embasado pelo dito por Carvalho (2011)
acerca da autonomia das cooperativas em assumir determinadas estratégias de gestdo, visando
melhores resultados para a organizagdo como um todo.

A respeito dos processos de selecdo para compor o quadro de funcionarios, em ambas
as cooperativas, observou-se como critério a formacdo superior em areas de interesse das
organizagdes. Tanto a cooperativa A quanto a cooperativa B exigem formacao superior em
areas como Contabilidade, Administragcdo e Gestdo de Cooperativas. Apenas a cooperativa B
oferece mais um adendo sobre isso, que € a formacdo em Tecnologia Agricola. Enquadrando-
se em tal perfil, os candidatos realizam uma prova, podendo adentrar como estagiarios e,
posteriormente, sendo observada nestes a presenga de habilidades especificas, podem ser

efetivados. Isso pode ser confirmado nas falas dos colaboradores das cooperativas:
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Experiéncia, ensino superior e passar na prova interna. (J., atendente na
cooperativa A, associada ha 4 anos)

Na selecd@o que participei e fui selecionada houveram 3 etapas, a primeira
foi o envio do curriculo, a segunda uma prova e a terceira uma entrevista.
Acredito que minha experiéncia na area de financas contribuiu bastante.
(A., estagiaria na cooperativa B, associada h4 5 meses).

Um dos pontos discorridos neste estudo, além da importancia da autonomia das
cooperativas em determinar suas praticas de gestdo e adapta-las ao contexto em que atuam,
destaca-se 0 processo de selecdo dos colaboradores. Observou-se pelas falas das
colaboradoras que tais organiza¢des se pautam nas estratégias de selecdo apontadas por River
(2009), a saber a avaliacdo de curriculo (formacgdo académica e experiéncia profissional),
entrevistas e provas de conhecimentos gerais e especificos. Ainda, fazem uso da chamada
avaliacdo de desempenho, como forma de identificar habilidades nos ja contratados para que
estes sejam alocados em funcdes mais especificas e condizentes ao seus perfis, como explica

0 gestor da cooperativa B:

Normalmente tem os editais que a gente publica no site da Central, e
também via boca a boca, cartazes. Ai fazemos a triagem e as pessoas que se
enquadram no perfil pretendido, os selecionados, fazem uma prova e,
dependendo da funcdo, a gente observa qualidades especificas. Um
estagiario, por exemplo, que é volante, pode atuar no atendimento e no
caixa também, se necessario. Também tém pessoas que sdo convidadas
como estagiarios e, quando observamos que tem o perfil, sdo efetivados.
(A.L., diretor-presidente na cooperativa B, associado ha 8 anos).

Paralelo a isso, é possivel perceber divergéncias também quanto a alocacdo dos
colaboradores. Anteriormente, na fala do gestor da cooperativa B, percebe-se uma busca por
colaboradores que possam desempenhar diversas funcdes, sendo “volante” na organizagao.
Este ndo é um caso isolado, pois, também em fala anterior, é percebido que ocorre uma certa
“experimentag¢do” sobre os colaboradores, a despeito do “gerente” da cooperativa. Em
contraposicdo, na cooperativa A, os funcionarios sdo selecionados com base em suas
habilidades para exercer funcdes especificas. Isso ndo significa que ndo possam desempenhar
outras tarefas no futuro, apenas que ndo o fazem em paralelo.

Concomitantemente, é inegavel que ambas as cooperativas investem em capacitacéo.
De acordo com o diretor-presidente da cooperativa B, séo realizadas periodicamente
atividades formativas e de reciclagem, a exemplo de quando ha o lancamento de um novo

produto na area de atendimento. Sobre esses treinamentos, os colaboradores podem sentir a
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sua importancia no que tange aos objetivos da cooperativa, dada a frequéncia com que
ocorrem. Perguntados se participavam desses treinamentos e com que frequéncia ocorrem, 0s

colaboradores foram unanimes em suas respostas.

Sim, at¢ o momento sim. Em média dois a cada trimestre. (L.,
estagiario/agente de crédito na cooperativa B, associado ha 7 meses sobre
sua participacao em treinamentos).

Sim, uma média de dois por més. N&o participo de todos, pois as formacdes
geralmente possuem caracteristicas proprias do cargo. (K., escrituraria na
cooperativa B, associada h& 3 anos).

O mesmo ocorre na cooperativa A, mas com um adendo: além dos treinamentos e
palestras frequentes, a cooperativa disponibiliza através de seu sistema online cursos e
materiais especificos para os colaboradores, que podem ser acessados a qualquer hora e de

qualquer lugar.

Os treinamentos eles ocorrem. Treinamento presencial pelo menos a cada 3
meses, e voltado ao Sicoob universidade. Sempre tem um programa mensal
de treinamentos, por exemplo, treinamento de nivel gerencial 1, nivel 2, nivel
3. Ai, tem treinamento de controle de fraudes, sdo varios treinamentos que
sdo feitos mensalmente. [...] Os gestores do Sicoob hoje sdo todos
funciondrios que, assim como eu, chegaram na cooperativa e se tornaram
gestores. Hoje nds temos o Sicoob universidade, que é uma plataforma em
termos de Sicoob, que tem cursos. Sdo todos feitos online, essa é a
ferramenta principal de aprendizagem do Siccob. Além disso tem
treinamentos que sdo feitos tanto pela Central Bahia quanto pela matriz,
tanto de gestores quanto de funcionarios. (M.B., gerente na cooperativa A,
associado ha 3 anos).

Salienta-se que os treinamentos sdo iniciados ainda durante o periodo de estagio dos
colaboradores, 0 que de certa forma contribui para que este possa se integrar nos objetivos da

cooperativa, como é o caso de uma estagiaria da cooperativa B.

[...] quando entrei na cooperativa, eu participei de 4 dias de treinamentos
na central da cooperativa localizada em Serrinha. Participei de outros
treinamentos na propria cooperativa sobre alguns produtos oferecidos. A
frequéncia dessas atividades depende da necessidade que surge. Participei
de todos que estavam disponiveis para estagiarios/colaborador. (A.,
estagiaria da cooperativa B, associada ha 5 meses).

A despeito da organizacdo interna das cooperativas, observou-se divergéncia na

guantidade e objetivos dos setores, ainda que no caso A, seja um PA. De acordo com o
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organograma apresentado na figura 02, fornecida pelo gestor da cooperativa B, ha na verdade
uma maior estratificacdo dos setores, ao menos em numeros. Contudo, quando arguidos sobre
isso, 0s colaboradores os resumem em: Cobranca, Operacional, Educacéo, Financas e Seguro.

Por sua vez, o gestor da cooperativa A foi mais sucinto sobre a organizacdo interna.
Ele apresentou dois grandes blocos, comercial e financeiro, responsaveis pelo atendimento ao
publico (pessoa fisica e juridica) e, o outro, pelo repasse e demais trdmites documentais a
administracdo (geréncia), respectivamente. Ambos setores estdo subordinados ao gerente.

A respeito das Assembleias Gerais, as cooperativas apresentam muitas divergéncias,
principalmente a forma como tais ocorrem e no concerne ao entendimento dos cooperados
sobre seu objetivo. Na cooperativa A, por exemplo, adotou-se o sistema de delegados, os
quais sdo eleitos anteriormente em uma Assembleia Geral Extraordinaria -AGE, como uma
forma de agregar os cooperados, o que facilita e maximiza a participacdo destes na

Assembleia Geral Ordinaria - AGO. Segundo ele:

Hoje a gente tem uma participagdo mais ativa porque a AGO acontece uma
vez no ano, s6 que antes disso a gente esta tendo AGE (Assembleia Geral
Extraordinaria) e a gente dividiu da seguinte forma: Cada P.A, ele esta
tendo representatividade através de delegados, entdo ocorre ao longo do
ano assembleias locais, como por exemplo em Cruz das Almas, no ano
passado Cruz das Almas elegeu os delegados que véo representar a agéncia
da gente na AGO. Entéo, por exemplo, a gente reline todos os associados de
Cruz das Almas, como nas outras agéncias, também se retinem, apresentam
0s planos ou reivindicagdes, 0 qué que eles sugerem e os delegados levam
para a AGO. Entdo, nesse sentido, hoje esta tendo uma participagdo maior
dos cooperados, tanto na localidade, como através dos delegados na AGO.
(M.B., gerente na cooperativa A, associado ha 3 anos).

Esses delegados, segundo o gestor da cooperativa A, sdo cooperados residentes na
cidade de Cruz das Almas. E possivel avaliar que os cooperados tém um bom entendimento

sobre o objetivo da AGO, na percepcédo do gestor, pois:

Na AGO do Sicoob, o primeiro passo sdo apresentados os resultados do
ano, entdo 14 na AGO vai dizer por exemplo: o Sicoob arrecadou X e teve X
de sobras. L4 é onde sdo tomadas as decisdes, entdo eles vao dizer, ah,
dessas sobras X vai ser pra pessoa que depositou dinheiro na cooperativa; X
vai ser pra quem deixou dinheiro a vista 14 sem movimentar; e Y vai ser pra
quem tomou dinheiro. Entéo essas decisfes pontuais sao feitas na AGO ap06s
todos os cooperados da cidade terem dado suas opinides, feito sua proposta
na AGE da cidade. (M.B., gerente na cooperativa A, associado ha 3 anos).
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O depoimento do gerente da cooperativa A, permite supor que ha um engajamento dos
cooperados nos processos decisorios, o que condiz com o postulado por Carvalho (2011). O
autor considera ser de extrema importancia a participacdo dos cooperados para a manutencao
da gestdo democratica da cooperativa por aqueles que a compde. Vale ressaltar que o gestor
da cooperativa A ndo nos forneceu nimeros. A raz&o inversa é constatada na cooperativa B.

A despeito do alto nimero de cooperados, a cooperativa B possui baixissimo

engajamento destes nas AGOs, como demonstrado no grafico a seguir.

Gréfico 01. Participacdo dos Socios na Cooperativa B.

Participacao nas AGOs

79%
21%

Participam ativamente Nao comparecem

Fonte: Elaboracdo propria a partir de pesquisa de campo

E possivel observar que num universo de 4.200 associados, apenas 1/3 esta ativo na
cooperativa, ou seja, 1.400 (33%) e que, dentre esses ativos, somente 300 (21%) comparecem
as assembleias. O motivo para tal fenbmeno é fornecido pelo proprio gestor da cooperativa.

Segundo ele:

[...] quando a gente fala de socios, a gente tem um quadro alto de sdcios,
mas temos que pensar desses sOcios quais sdo 0s ativos, quais 0s que
participam dos eventos, pois a gente tem uma parcela também de s6cios que
foi da época de quando a cooperativa tava em Itatim, eles fazem parte ainda
do nosso quadro de socios, tem capital deles, mas s@o pessoas que estdo
desligadas ha muito tempo, continuam como s6cios, mas sdo SOcios
aparentemente inativos, até entdo ndo mais movimentam, ndo tem relacGes
diretas com a cooperativa. Os associados que movimentam é em torno de
1/3 dos 4.200 e desses, é baixissima a participacdo, mas normalmente as
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gue vao so interessadas, questionam perguntam, se inteiram. (A.L., diretor-
presidente da cooperativa, associado ha 8 anos).

O gestor da cooperativa B explica que, mesmo havendo ampla divulgacdo, a
participagdo em relagdo ao nimero de associados é relativamente baixa. Justifica essa falta de
participacdo ao pouco engajamento dos associados. Ademais, poderia ser considerado também
o fato de que a cooperativa é oriunda de outra localidade, dificultando uma maior
proximidade dos cooperados com a organizacdo. Tal constatacdo pode ser confirmada pelos

informativo disponibilizado no portal eletrénico da cooperativa, conforme segue.

A Cooperativa de Crédito Rural do Vale do Paraguassu foi inaugurada em Itatim
(Bahia) 2001. Apos dois anos de mobilizagdo social, surgiu com o intuito de oferecer
um modelo de negécio que colabora para o desenvolvimento socioecondmico, tanto
dos cooperados quanto das comunidades predominantemente rurais, desassistidas do
sistema financeiro tradicional.

[-]

Em 2002, aconteceu o0 primeiro movimento para a fundagdo da Cooperativa de
Crédito Rural do Recbncavo. A partir dai, foi apresentada uma proposta de adesao
das cidades de Governador Mangabeira e Cabaceiras do Paraguagu, que contavam
também com grande mobilizacdo social como MOC, ASCOOB Associagdo, Cediter,
Sindicato dos Trabalhadores Rurais, Secretaria de Agricultura, Prefeitura de
Governador Mangabeira e Cabaceira dos Paraguacu.
[-]

A instalacdo do Ponto de Atendimento Cooperativo (PAC) em Governador
Mangabeira veio em 28 de marco de 2004, durante Assembleia Geral Ordinéria
realizada no municipio de Itatim. Em 2005, a cooperativa sai do sistema SICOOB e
entra no sistema ASCOOB. No ano de 2006 a sede da cooperativa foi transferida
para Governador Mangabeira e, em 2009, foi aberto o PAC de Cabaceiras do
Paraguacu. Seus objetivos principais se mantém: prestar melhores servigos aos
cooperados, promover inclusdo financeira e ajudar no desenvolvimento de
comunidades locais de forma sustentavel. Hoje a ASCOOB Paraguassu atende aos
municipios de Cruz das Almas, Sapeacu, Itatim, Santa Terezinha, Elisio Medrado,
Milagres, lacu, Amargosa, Castro Alves, Governador Mangabeira e Cabaceiras do
Paraguacu (PORTAL ASCOOB, 2018, [n.p.])

Esta falta de engajamento dos cooperados na cooperativa B ndo é sua exclusividade,
pois, segundo Carvalho (2011), este é tradicionalmente um dos muitos problemas enfrentados
pelo movimento desde seu surgimento, juntamente com a falta de capitalizacdo e a
vulnerabilidade financeira. Talvez resida nesse distanciamento dos associados da cooperativa
um dos motivos para a intervengdo ocorrida na presente cooperativa. De acordo com o atual
gestor, a cooperativa enfrentava uma situacdo a qual ndo atendia aos parametros preceituados

pelo BACEN. Nos seus termos:

[..] a cooperativa estava com nameros que nao eram satisfatorios
principalmente aos olhos do BACEN, nimeros que estavam deficitarios,
entdo foi instalada a co-gestdo justamente pra poder enquadra-los desses
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nameros. Tivemos também outras situacdes adversas externas, que a
administracdo que estava ndo estava atendendo o que era esperado de uma
diretoria executiva, do conselho de administracéo estd atuando. Quando ha
esse tipo de situacdo, quando ndo ha esse nivelamento, esse retorno, a
cooperativa como é acompanhada pela Central, automaticamente séo feitas
as ressalvas, é feito o processo de comunicacdo, e visto que ndo ta tendo
nenhum tipo de resultado positivo, ai é feita a co-gestao, que na verdade é
como se fosse uma interdi¢do direta pela prépria Central na cooperativa,
tanto é que [...] é funcionario da Central e hoje é co-gestor aqui, entdo
assim, € uma intervencdo direta. A pessoa vem na cooperativa e executa
toda parte de diretoria, tem um prazo estabelecido em contrato, € feita
assembleia, existe todo um processo, 0 prazo é de um ano prorrogavel por
mais um ano, pois tem a questao dos indicadores, a média é verificar se a
cooperativa consegue caminhar sozinha, se consegue manter 0s niveis
desejados, a co-gestdo continua ainda mesmo apds um ano. (A.L., diretor-
presidente na cooperativa B, associado ha 8 anos).

Contudo, paralelo a isso, é inegavel que ambas as cooperativas experimentaram
grandes avancos. A cooperativa B, a exemplo da intervencdo sofrida, apresenta avancos
qualitativos na avaliacdo do seu gestor, séo elas: a reducdo da inadimpléncia e celeridade nas
andlises de operacdes de cessdo de crédito. Também houve avangos quanto a abrangéncia da
cooperativa, que estabeleceu parcerias e, assim, pode estender sua atuacdo em outras
localidades antes néo assistidas.

Na cooperativa A 0s avangos séo percebidos de forma mais quantitativa. Segundo o
seu gestor, o cooperativismo na regido Nordeste ainda é incipiente. Contudo, isso pode ser
visto como uma oportunidade, ao invés de um obstaculo, pois a cooperativa tem avancado a

nivel de sistema. Nas palavras dele:

No setor de crédito, o Sicoob, ele foi uma das instituicdes financeiras que
mais teve crescimento em 2018. Hoje o Sicoob tem cerca de quatro milhdes
de associados, ha dois anos atras a gente tava com trés milhdes
aproximadamente, entdo ta ainda no processo de crescimento, a gente tem
avancado, tem conquistado as maiores cidades, foi a cooperativa que mais
teve pontos de atendimentos abertos. Os bancos estdo fechando e as
cooperativas estdo abrindo agéncias. Entdo, por mais que esteja em fase de
engatinhamento, o cooperativismo tem crescido bastante, feito boas
parcerias, conquistado novos associados na cidade, tudo mais. (M.B.,
gerente na cooperativa A, associado ha 3 anos).

Esse crescimento de que trata o gestor da cooperativa A esta pautado, segundo ele, nas
acOes tomadas pela cooperativa, com um engajamento maior nas atividades da comunidade,

de modo que,

por exemplo, sdo feitas acbes solidarias e investimento na prépria
sociedade, na parte rural, na area de empresas. Entdo, a gente tem
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assumido um comportamento e as estratégias que sdo voltadas a isso, de ta
mais inserido e t4 dando um apoio maior a sociedade. Entdo, linhas de
créditos estdo sendo criadas, as cooperativas tem aumentado sua area de
atuacdo justamente pra captar esses novos clientes, novos associados.
(M.B., gerente na cooperativa A, associado ha 3 anos).

No contexto de um mercado financeiro cada vez mais competitivo, a cooperativa lida
com desafios e dificuldades que parecem duplicar quando observados no &mbito da economia
solidaria. Neste contexto, é possivel observar similaridades nos casos analisados.

A respeito dos desafios, o mais relevante seria fazer com que 0s cooperados
entendessem, de fato, a importancia do cooperativismo e do engajamento para que a

comunidade seja atraida, como apontado pelo gestor da cooperativa A.

O principal desafio hoje ainda é fazer com que as pessoas entendam como o
cooperativismo funciona. Hoje a gente ainda tem muito trabalho de, por
exemplo, muitas pessoas hoje busca o cooperativismo ndo pela ideia do
cooperativismo, da ajuda mutua, do conguistar o sonho juntos, ainda téo
buscando o cooperativismo como 0 meio mais barato de fazer as coisas [...]
(M.B., gerente na cooperativa A, associado ha 3 anos).

Jé& sobre as dificuldades, as cooperativas apresentam o sistema tributério e fiscal a que

estéo sujeitas como um grande limitador.

[..] nés ndo somos um banco, mas somos tratados como se fosse,
principalmente nas cobrangcas do Banco Central. A cooperativa é uma
instituicdo pequena, mas € tratada como se fosse uma grande, todas as
normas e recomendagdes o Banco Central impde. E também o desafio
diario, inadimpléncia, adversidades que se encontram no mercado quando
se trabalha com dinheiro”. (A.L., diretor-presidente na cooperativa B,
associado ha 8 anos).

No que foi discorrido sobre as dificuldades, tal, de fato, é veridico, visto que até bem
pouco tempo as cooperativas de crédito tinham como vantagem a isencdo do Imposto Sobre
Operacdes Financeiras - IOF. Com o fim desta isencéo, a cooperativa passa assemelhar-se por
demais as instituicGes financeiras tradicionais no que tange a tributacdo, onde séo utilizadas
medidas iguais, o que desfavorece as cooperativas do ponto de vista do poder de capitalizacéo
se comparadas aos bancos. Ademais, esse € outro ponto a ser ressaltado, a relagdo das
cooperativas com o Banco Central, o 6rgdo regulador das institui¢des financeiras.

Na relagdo com o Banco Central, ambas as cooperativas concordam que ha um rigor
igual ou maior em comparagdo aos bancos no que tange as normas e regulamentacfes. Na
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cooperativa B, o gestor atende aos requerimentos da autarquia, mas ndo critica seu rigor.
Nisso, ele expressa haver certa dificuldades quando s&o solicitados documentos ou
informacBes com prazos reduzidos. Aqui vé-se claramente que a auséncia de um setor de
controle de riscos, como ocorre na cooperativa A, que € citado pelo gestor da cooperativa no
decorrer de sua entrevista, mas ndo situado no organograma, faz com que a cooperativa B
enfrente dificuldades. Evidencia-se, portanto, um maior controle organizacional na
cooperativa A quando comparada a cooperativa B. Corroborando com essa anélise, a
intervencdo ocorrida na cooperativa B por parte da sua Central como ja relatada anteriormente.

Outros aspectos importantes nas praticas de gestdo referem-se ao publico alvo e a
forma de capté-lo. Ambas as cooperativas sdo de livre adesdo, porém a maior parte do publico
da cooperativa B é de pessoas fisicas, autbnomos, com baixo poder aquisitivo. Contudo, o

gestor da cooperativa salienta que buscam trabalhar com todos os segmentos.

[...] atendemos publicos mais diversificados possiveis, pois a gente entende
que cooperativa de crédito € como instituicdo financeira, entdo nédo é
interessante trabalhar com um Unico segmento, a gente trabalha com todos
0s publicos, mas o foco maior é o pequeno, porque € quem normalmente fica
marginalizado, pois ndo tem documento que comprove renda etc., ai a gente
trabalha mais nessa linha. (A.L., diretor-presidente na cooperativa B,
associado ha 8 anos).

Uma colaboradora da cooperativa B complementa a fala de seu gestor, afirmando

ainda uma maior preferéncia por empreendedores rurais.

Nossa meta sdo agricultores e micro empreendedores, mas nao restringimos
a filiagdo, somente & aqueles que ferem os principios. (K., escrituraria na
cooperativa B, associada h& 3 anos).

A cooperativa, no entanto, ndo exclui socios com maior capacidade de aporte

crediticio, como as organizacgdes que participam de chamadas publicas, destacadas pelo gestor:

[...] tem também as institui¢des parceiras, FETAF, FEME, UNICAFS, MOC,
associacfes do Bahia Produtiva, varias instituicbes que sdo parceiras,
qguando recebem o recurso de algum projeto ou chamada publica eles
aplicam na cooperativa, aportam recurso com a gente, até para o valor
circular no mesmo ambiente solidario ali. Eles hoje sdo nossos maiores
aplicadores, as instituicbes parceiras de fomento a economia solidaria.
(A.L., diretor-presidente na cooperativa B, associado ha 8 anos).
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A cooperativa A, a exemplo da B, trabalha com todos os publicos, por ser de livre
admissdo. Mas difere da outra porque sua carteira de clientes é formada, em sua maioria,
pelas pessoas juridicas.

Pela diversidade dos publicos alvos, cabe salientar as formas de captacdo desses
associados nas duas cooperativas. Na cooperativa A, por exemplo, ocorre uma cultura de boca
a boca, onde o préprio associado € incentivado a trazer mais pessoas para a cooperativa, como

explica o gestor da cooperativa A:

Hoje, uma das principais formas de captacao do cliente € através do préprio
associado, entdo um que esta movimentando no Sicoob, normalmente traz
uma pessoa, traz um amigo, traz outros e a gente, por t segmentado. Entéo,
a propria cooperativa capta clientes, vai fazer visita, faz ligacGes, vai pra
outras cidades fazer visita a empresario, marca reunido, reunido com
associagOes rurais [...] (M.B., gerente na cooperativa A, associado ha 3
anos).

A cooperativa B tem um método de captacdo mais direto, como explica seu gestor:

Pra captar associados pessoa fisica, a gente tem um trabalho com
microcrédito, ndo s6 porque vende o nosso principal produto que é o
credito, mas também fala da importancia de poupar, deixar recurso pra
aplicacdo. Em eventos, a gente fala da importéncia de poupar, fala das
taxas, € um meio de captar. (A.L., diretor-presidente na cooperativa B,
associado ha 8 anos).

A respeito dos servicgos prestados pelas cooperativas, ha similaridades, pois em ambas
ocorrem: crédito, modalidades de consorcios e seguros, taldo de cheques, cartdes de crédito,
entre outros. A diferenca se da quanto aos meios utilizados para a oferta-los. Na cooperativa A,
a nivel local, utiliza-se como estratégia a divulgacdo nas radios e, em ambito nacional, esta
sob responsabilidade da Central que se utiliza das midias sociais e a televisdo. Além disso, ha
um setor de marketing préprio do sistema Sicoob utilizado para esse fim. Ja a cooperativa B, a
divulgacdo € feita de forma mais simplificada, faz uso de carro de som para divulgar os
servicos, apresenta os produtos nas reunides do sindicato e a divulgacdo boca a boca.

Identificou-se uma similaridade quanto aos produtos ofertados em ambas cooperativas,
havendo uma predominancia do crédito. Assim, os gestores foram arguidos sobre como se da
a oferta desse crédito. A primeira divergéncia percebida no que concerne ao publico que tem
acesso a esse produto. Na cooperativa A, a oferta € apenas para os associados, enquanto que

na cooperativa B, a oferta é para todos os publicos. Talvez, por isso, as formas de oferta sejam
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tdo dissonantes entre si. A cooperativa A oferta de maneira interna, ja a cooperativa B utiliza

de diversos meios para atrair interessados conforme depoimento do seu gestor:

Por meio de publicidade, boca a boca pelos cooperados, panfletagem na
feira, por exemplo, abordando as pessoas, pretendemos expandir essa
abordagem em feiras livres de outras pragas. A Confederacdo faz
publicidade em televisdo. A nivel local fazemos divulgacédo em radio. (A.L.,
diretor-presidente na cooperativa B, associado ha 8 anos).

Sobre os critérios de concesséo do crédito, ambas as cooperativas utilizam os mesmos
parametros de andlise, como liquidez, veracidade documental, restricio em O&rgdos de
protecdo ao crédito, além do que, a depender dos montantes solicitados, sdo pedidas garantias.
Todos esses critérios sdo utilizados, segundo eles, para que ndo haja prejuizo para o
cooperado e para a cooperativa.

Quando perguntados sobre a estratégia de gestdo, afirmaram que em ambas as
cooperativas ocorrerem planejamento anual sobre a estratégia a ser adotada. Porém, na
cooperativa A existe uma reavaliacdo da estratégia que pode ocorrer mensalmente, como

explica o gestor da cooperativa:

[...] uma vez no més, em Gandu, todos os gerentes se reinem com a
diretoria, a gente reavalia o que foi feito e traca novas estratégias ou plano
de contingéncia. (M.B., gerente na cooperativa A, associado ha 3 anos).

Sdo observadas algumas divergéncias também quanto a motivacdo da estratégia de
gestdo nas cooperativas. Na cooperativa A, por exemplo, as estratégias sao apresentadas com
base em areas predeterminadas (expansdo de crédito, expansao territorial, aumento no nimero
de depositos etc.), um processo hierarquico, cima para baixo, pois sdo elaboradas pela
diretoria e conselho de administracdo que as discute com os gerentes dos P.A., de modo a
encontrarem meios de alcancar as metas definidas.

Na cooperativa B, a estratégia é pensada com base na identificacdo de areas a serem
melhoradas. O interessante sobre isso é que had um direcionamento j& determinado a respeito

daqueles que atuardo sobre cada demanda identificada, como explana o gestor:

[...] a gente trabalha em cima daquilo ali, ai a gente responsabiliza cada
pessoa que é direcionada pra aquela area pra ta trabalhando em cima, é um
trabalho em conjunto, mas tenta direcionar cada um no seu cada qual, [...].
(A.L., diretor-presidente na cooperativa B, associado ha 8 anos).
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Com isso, os gestores foram questionados se h& ou ndo distingdes entre suas praticas
de gestdo e as dos bancos. Na avaliacéo deles, hd. O gestor da cooperativa A explana que por
haver certa similaridade no que concerne aos servicos ofertados pelas cooperativas e pelos
bancos, basicamente existe uma diferenca na capacidade de capitalizacdo das entidades, pois

0 banco é muito maior nesse sentido, em seus termos:

[...] a maior diferenca é a acumulagdo porque eles acumulam e o capital, o
resultado, acaba indo para os grandes empresarios e pra gente ndo, ele é
rateado, normalmente na Assembleia entre os cooperados. (A.L., diretor-
presidente na cooperativa B, associado ha 8 anos).

Por isso mesmo, segundo ele, tem-se todo um trabalho junto a base de colaboradores
no sentido de orientar, principalmente na oferta de microcrédito, pratica essa que na sua
analise, ndo ocorre nos bancos tradicionais.

Ainda sobre tema, o gestor da cooperativa A tem uma reflexdo mais aprofundada,
salientando ser a principal distingdo a forma como os resultados sdo repassados ao fim do

exercicio anual.

[...] no final do ano sdo feitos os procedimentos contbeis e resta um
resultado, as sobras, que na assembleia é determinado 0s percentuais.
Entdo, digamos gque tenha um milhdo de resultados. Na AGO vai determinar
0s percentuais, os socios vao dizer, desse um milhdo que sobrou, por
exemplo, 50% vai pra quem tomou empréstimo, 25% vai pra quem depositou
na cooperativa, mais 25% pra quem adquiriu produtos por exemplo. Entéo,
esse valor ele vai retornar, entdo o cara além de pagar uma taxa de juros
menor, ele vai ter uma remuneracdo do seu capital, um retorno sobre o
investimento dele. (M.B., gerente na cooperativa A, associado ha 3 anos).

Tanto as falas do gestor da cooperativa A, que enfatiza o retorno do investimento para o
associado, quanto o gestor da cooperativa B, que salienta a importancia do trabalho de
orientacdo junto aos colaboradores que atenderdo o publico, evidenciam o fato de que, para
um bom desenvolvimento da cooperativa, 0 relacionamento entre gestores e colaboradores
deve ocorrer da melhor forma possivel. Assim, fez-se interessante a investigacdo sobre a
qualidade dessa relagdo. Acerca disso, 0 gestor da cooperativa A discorreu que a relagdo de
trabalho é muito saudavel, no que foi acordado por seus colaboradores. O gestor da

cooperativa B ressalta a importancia da empatia no relacionamento com os colaboradores.

Com funcionarios é interessante, pois sempre que tenho que chamar
atencdo, por exemplo, procuro me colocar no lugar deles, as vezes percebo
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que fez algo errado, procuro saber o que aconteceu que gerou aquele erro,
sempre na base do dialogo, essa atitude é com funcionérios, estagiarios e
cooperados, sempre recebendo todo mundo, dialogando, sem nenhum
problema. (A.L., diretor-presidente na cooperativa B, associado h& 8 anos).

Tal relacionamento pode ser confirmado nas falas de alguns de seus colaboradores:

O ambiente de trabalho é estritamente profissional e de facil convivéncia.
(L., estagiario/agente de crédito na cooperativa B, associado ha 7 meses).

O relacionamento ¢é tranquilo, direto e objetivo. Nao existe dificuldades em
relacdo a comunicacdo. (l., agente de atendimento na cooperativa A,
associada ha 7 meses).

Os depoimentos dos gestores demonstram a existéncia de um bom relacionamento
entre os colaboradores, porém percebe-se uma subordinacdo as normas hierarquicas
estabelecidas nas cooperativas. Exemplo disso foram os relatos dos colaboradores em
situacOes cotidianas e internas as cooperativas, onde, em ambos 0S casos, 0S gestores
responsaveis estdo aptos a resolverem as mais diversas querelas. Na auséncia destes, no caso
da cooperativa A, ndo foi possivel identificar uma pessoa ou setor especifico, enquanto que na
cooperativa B identificou-se uma pessoa que substitui o gestor, apresentada como responsavel

pela retaguarda operacional.
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CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista 0os argumentos apresentados neste estudo por meio do referencial
teorico utilizado e, com base nos resultados obtidos com o estudo de campo, pode-se afirmar
que ha similaridades e divergéncias nas praticas de gestdo das cooperativas de crédito
investigadas. As principais similaridades observadas se referem as dificuldades e os desafios
enfrentados. Constatou-se nas narrativas dos gestores que ha uma incompreensdo de muitos
cooperados sobre 0 movimento cooperativista e pouca participacdo do quadro social. Além
disso, destacaram competi¢cdo com outras institui¢ces financeiras de maior porte. Outro ponto
de convergéncia refere-se a capacitagcdo dos gestores e de seus colaboradores, assim como 0s
processos de relacionamento com clientes e associados apresentados como aspectos
primordiais no planejamento das duas cooperativas.

A gestdo das organizacGes contempla, contudo, divergéncias no que tange aos aspectos
organizacionais e administrativos, a despeito da cooperativa A ser mais organizada em
algumas areas do que a outra. Essa afirmacdo € corroborada com o processo de intervencao
sofrida pela cooperativa B por parte de sua Central.

Com base nestes resultados, é possivel afirmar que, ndo apenas as cooperativas
investigadas possuem similaridades e suas praticas de gestdo, como tambeém evidenciam
seguir padrdes de gestdo em determinados aspectos diverso do apregoado no cooperativismo,
como o principio da gestdo democratica. Como ndo é objetivo deste estudo refletir sobe a
identidade da cooperativa com os principios filoséficos que regem o movimento, ndo foi
possivel aprofundar a questdo, contudo, foi impossivel ndo relata-lo ao analisar as praticas dos
entrevistados.

Por fim, a expansdo do cooperativismo de crédito tem exigido um novo
posicionamento das cooperativas. Ha o grande desafio de uma gestdo mais profissionalizada,
mas, também, a participacdo do quadro social no seu planejamento e execucao. Essas praticas
devem ser incorporadas nos modelos organizacionais de qualquer ramo do cooperativismo.
No caso das cooperativas de crédito, talvez, com muito mais cuidado, pois ha uma linha muito
ténue das ac¢Bes dos seus gestores em comparacdo com as empreendidas pelos bancos. Espera-
se, com este estudo, colaborar com o crescimento do cooperativismo, incentivando a reflex@o
acerca da gestdo nas cooperativas de credito e, consequentemente, motivar outros graduandos

a terem como objeto as praticas de gestdo em cooperativas nos mais diversos ramos.
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APENDICE I: Roteiro de Perguntas aos Cooperados/Funcionarios

Universidade Federal do Recdncavo da Bahia.

Curso Superior de Tecnologia em Gestéo de Cooperativas.

Natureza da atividade: Coleta de dados por meio de aplicacéo de roteiro de perguntas.
Titulo do trabalho final: “Ha singularidades na gestdo das cooperativas de crédito? Uma
analise das praticas de gestao de duas cooperativas de crédito”.

Aluna/pesquisadora: Cintia dos Santos Carvalho.

Professora orientadora: Dr.2 Eliene Gomes dos Anjos.

Data da aplicacéo: / /

DA RELEVANCIA

De modo a elucidar os pontos referentes as praticas de gestdo nas cooperativas do
Recdncavo Baiano é que propde-se o questionario a seguir. Vocé ndo sera identificado(a) e
suas respostas serdo tratadas de modo a fornecer resultados, com fins exclusivamente
académicos, os quais constardo no trabalho anteriormente citado. Portanto, a veracidade de
suas respostas € muito importante. Desde ja agradeco a sua colaboracéo.

ROTEIRO DE PERGUNTAS

1.1 Nome

1.2 H& quanto tempo é s6cio?

1.3 Qual é seu cargo?

1.4 Compde a Diretoria/ Conselho Administracdo?
1.5 Quiais as experiéncias anteriores de trabalho?

1. Pode descrever o organograma da cooperativa?

N

. Quais setores existentes na cooperativa?

w

. Quais critérios foram necessarios para vocé ser selecionado?

4. Vocé ja desempenhou outra funcéo antes dessa dentro da cooperativa? Qual?

5. Ha treinamento para os colaboradores? Qual a frequéncia? Vocé participa de
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todos?

6. Vocé participou da AGO? De quantas vocé participou?
7. Qual seu entendimento sobre a AGO?
8. Tem um publico principal para ser s6cio?
9. Os sdcios sdo em sua maioria pessoa fisica, juridica ou agricultor?
10. Como vocé avalia o seu relacionamento com o Gerente e/ou Presidente e com 0s
demais?
11. Quando surge algum problema a quem vocé se reporta?
12. Quando o Gerente e/ou Presidente ndo esta e surge alguma anormalidade a
guem VOce se reporta?
SEXO
1 Masculino
1 Feminino
IDADE
1 Até 20 anos
] Entre 21 e 25 anos
] Entre 26 e 30 anos
] Entre 31 e 35 anos
] Entre 36 e 40 anos
] Entre 41 e 45 anos
] Entre 46 e 50 anos
1 Acima de 50 anos
FAIXA DE RENDA
1 1 salario minimo (R$ 937,00)
1 Acimade 1 até 3 salarios minimos (R$ 938,00 a R$ 2.811,00)
1 Acima de 3 até 5 salarios minimos (R$ 2.812,00 ate R$ 4.685,00)
1 Acima de 5 até 8 salarios minimos (R$ 4.686,00 ate R$ 7.496,00)
1 Acima de 8 salarios minimos (a partir de R$ 7.497,00)
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APENDICE II: Roteiro de Perguntas aos Gestores

Universidade Federal do Reconcavo da Bahia.

Curso Superior de Tecnologia em Gestdo de Cooperativas.

Natureza da atividade: Coleta de dados por meio de entrevista.

Titulo do trabalho final: “Ha singularidades na gestdo das cooperativas de crédito? Uma
analise das praticas de gestdo de duas cooperativas de crédito”.

Aluna/pesquisadora: Cintia dos Santos Carvalho.

Professora orientadora: Dr.2 Eliene Gomes dos Anjos.

Data da entrevista: / /

ROTEIRO DE ENTREVISTA

1. Identificacdo

1.1 Nome, sexo, idade

1.2 Ha quanto tempo é sécio?

1.3 Qual é seu cargo?

1.4 Compde a Diretoria/ Conselho Administragio?

1.5 H& na gestdo outras pessoas que compartilham funcdes?
1.6 Quais as experiéncias anteriores de trabalho

2. Cooperativa:

1 Coop. Singular — compde central — (Quais as Coop. Da Central) — Qual é a sua
confederagdo? A

2 Esta cooperativa ou P.A. esté ligado a Central ou a uma Coop. Singular? S

3 Motivos de criacdo da cooperativa de crédito (singular)  ou o PA?

4 Como é o organograma?

5 Qual numero de funcionarios atualmente?

6 Quais sdo as exigéncias para selecionar o quadro de pessoal?

7 Como é processo de capacitacdo/formacao p os gestores?

8 No ultimo ano houve atividades formativas para os outros funcionarios?

9 Na AGO, vocé participou? Se sim, quando foi realizada?

10 Como vocé avalia a participacdo dos sdcios e o entendimento dos resultados
alcancados?

11 Quais principais avancos na cooperativa?

12 Quiais os principais desafios da cooperativa, na sua opinido?

13 Quais dificuldades?

14 Como é a relagdo com o Banco Central?

15 Como vocé avalia as normativas do Banco Central para o setor crédito?

16 Carteira: clientes consegue precisar quantos atualmente? Como séo captados o0s
clientes?

17 Quiais principais servigos ofertados? Como séo divulgados?

18 Tem um publico principal para ser sécio?

19 Como vocé avalia seu relacionamento com os funcionarios e com os demais?
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20 Como é ofertado o crédito?

21 Como é realizado o planejamento estratégico?

22 Para vocé, existe distingBes nas praticas de gestdo da cooperativa de crédito em
relacdo aos bancos comuns? Quais seriam as distingfes?
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