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RESUMO

Este artigo analisa a percepc¢éo de gestores sobre praticas de gestdo adotadas em cooperativas
de crédito do Sicredi e da Cresol. A pesquisa, de abordagem qualitativa, utilizou entrevistas
semiestruturadas e andlise de conteddo. Os resultados demonstram que 0 proposito
cooperativista, aliado a governanca, ao planejamento estratégico, ao desenvolvimento de
pessoas e a responsabilidade social, é determinante para a eficacia e a sustentabilidade das
cooperativas.

Palavras-chave: Cooperativismo; Gestdo; Governanca; Lideranca; Sustentabilidade.

ABSTRACT

This article analyzes managers’ perceptions regarding management practices adopted in Sicredi
and Cresol credit cooperatives. The qualitative research used semi-structured interviews and
content analysis. The findings show that cooperative purpose, together with governance,
strategic planning, people development, and social responsibility, is essential for managerial
effectiveness and the long-term sustainability of these institutions.

Keywords: Cooperativism; Management; Governance; Leadership; Sustainability.



1 INTRODUCAO

A cooperativa € uma associacdo de ajuda mutua formada por pessoas que se unem
voluntariamente para atender as suas necessidades comuns nas areas econdmica, social e
cultural, controlando elas mesmas o funcionamento da organizagéo - conforme define a Alianga
Cooperativa Internacional (ACI). Esse modelo de organizacdo baseia-se em valores como
solidariedade, democracia, equidade e responsabilidade coletiva, sendo uma alternativa
sustentavel de desenvolvimento local e incluséo social.

No segmento financeiro, as cooperativas de crédito desempenham um papel
fundamental na democratizacéo do acesso ao crédito e aos servigos financeiros, especialmente
para pequenos produtores rurais, microempreendedores e comunidades com menor acesso ao
sistema bancario tradicional. Segundo o panorama do sistema nacional de crédito de 2023, essas
instituicbes combinam uma filosofia cooperativista com a prestacdo de servigos financeiros,
oferecendo taxas mais competitivas e um atendimento mais proéximo as necessidades de seus
associados.

Na Regido Sul do Brasil, as cooperativas de crédito assumem particular relevancia. Os
estados do Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parana abrigaram algumas das maiores e mais
consolidadas cooperativas de crédito do pais, que se tornaram verdadeiros pilares do
desenvolvimento regional. Segundo o Anuario do Cooperativismo Brasileiro (2023), o ramo
crédito representa uma das maiores forcas do movimento cooperativista nacional,
movimentando bilhdes de reais e atendendo milhGes de associados.

O sucesso e a longevidade das cooperativas de crédito dependem fundamentalmente
da qualidade da sua gestdo. A complexidade do ambiente financeiro atual, marcada por
constantes mudancas regulatdrias, inovacgdes tecnoldgicas e crescente competitividade, exige
dos gestores dessas instituicdes competéncias técnicas especificas e uma compreenséo profunda
dos principios cooperativistas. A percepcao dos gestores sobre os determinantes de uma gestao
eficaz € essencial para 0 sucesso das cooperativas de crédito. Fatores como a qualidade da
governanca, a transparéncia nas operagfes, 0 planejamento estratégico e a capacidade de
adaptacdo as mudancas do mercado sdo cruciais para a sustentabilidade dessas organizagdes.
Além disso, a motivacdo e o engajamento dos cooperados, bem como a capacidade de inovar e
se adaptar a novas tecnologias, sdo elementos que impactam diretamente a continuidade das
atividades.

No entanto, muitos gestores enfrentam desafios significativos, como a necessidade de

equilibrar a misséo social da cooperativa com a previsao financeira, a pressdo competitiva das



instituicdes financeiras tradicionais e a adaptacdo a um ambiente regulatério em constante
mudanca. A falta de um planejamento financeiro estruturado e a auséncia de uma cultura de
governanca sélida podem comprometer a confianca dos cooperados e a eficacia da gestdo. A
gestdo eficaz torna-se, portanto, um fator critico para garantir ndo apenas a sustentabilidade
financeira, mas também o cumprimento da missao social dessas organizacdes.

Diante desse contexto, este estudo busca investigar quais fatores os gestores percebem
como determinantes para garantir uma gestdo eficaz e a continuidade das atividades em
cooperativas de crédito. A pesquisa se concentra em identificar as praticas de gestdo que sao
consideradas essenciais para 0 sucesso dessas instituicdes, bem como os desafios enfrentados
pelos gestores na busca por uma administracéo eficiente e sustentavel.

Nesse cenario, iniciativas como o Prémio SomosCoop Exceléncia em Gestdo,
promovido pela OCB (Organizacdo das Cooperativas Brasileiras), reforcam a importancia de
avaliar e reconhecer as boas préaticas de gestdo. Esses referenciais mostram que a eficiéncia
administrativa ndo é apenas um diferencial, mas um requisito fundamental para que as
cooperativas permanegam solidas e sustentaveis. Portanto, esta pesquisa contribui ao ampliar a
compreensdo sobre os fatores determinantes de uma gestéo eficaz nas cooperativas de credito,
oferecendo subsidios tanto para os gestores quanto para formuladores de politicas publicas e
entidades de apoio ao cooperativismo para o fortalecimento do setor, garantindo que essas
organizacOes possam continuar desempenhando seu papel social e econdmico de forma

duradoura.



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1. CONCEITO DE COOPERATIVAS

Sendo considerado um dos modelos organizacionais mais relevantes para o
desenvolvimento econémico e social, 0 cooperativismo envolve principios e préaticas que
precisam estar alinhados entre seus membros, visando garantir a sustentabilidade, a participacdo
democratica e o0 alcance dos objetivos coletivos.

Segundo a Alianca Cooperativa Internacional (2025), a cooperativa é definida como
uma associa¢do autbnoma de pessoas que se uniram voluntariamente para atender as suas
necessidades e aspiragdes econdmicas, sociais e culturais comuns por meio de uma empresa de
propriedade conjunta e controlada democraticamente.

Diferentemente das empresas de mercado, as cooperativas buscam a satisfacdo das
necessidades e ndo apenas o acumular de lucros. Nesses empreendimentos, ha uma valorizagdo
do ser humano, além da preocupacdo com o bem estar da sociedade (OLIVEIRA e
GUIMARAES; 2021).

As cooperativas agem juntas e compartilham um conjunto de principios para
desenvolver um mundo melhor por meio da cooperacdo, com base na equidade, igualdade e
justica social. Essas organizacBes sdao compostas por individuos que compartilham objetivos
comuns e adotam uma gestdo democréatica. Seus associados sdo donos do negdcio e 0s
resultados, conhecidos como sobras, podem ser reinvestidos ou distribuidos entre eles. As
cooperativas sdo negocios competitivos e rentaveis e se destacam por colocarem as pessoas em
primeiro lugar (OCB, 2025).

De acordo com a Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB), o cooperativismo
fomenta o que chamamos de ciclo virtuoso de desenvolvimento, que comega com pessoas que
se unem por um propdsito e crescem juntas. Esse crescimento gera mais trabalho e renda na
regido e aquece a economia local. As pessoas comegam a consumir mais, resultando em

prosperidade para 0 negdcio, para as pessoas e para a comunidade.

2.1.1 Principios do Cooperativismo

O cooperativismo surge no contexto da Revolugdo Industrial, como uma alternativa
para aqueles que ficavam com as desvantagens do capitalismo. Na época, as fabricas ofereciam
péssimas condi¢des aos trabalhadores, com longas jornadas de trabalho em atividades de risco,
mé alimentacdo, além de baixos salarios. E diante desse cenario que nasceu a ideia de

cooperacdo. Surgiu como necessidade, como meio de sobrevivéncia para aqueles grupos de



pessoas que, na reciprocidade de seu trabalho, no conjunto de suas ideias e no esforgo

continuado de suas aces, realizavam seus propdsitos e objetivos (OCB, 2025).

Segundo Sebrae (2022) em 1995, ao comemorar-se o0 centenario de sua fundagéo, em

congresso realizado em Manchester, a ACI — Alianca Cooperativa Internacional estabeleceu os

principios que regem o funcionamento de toda e qualquer cooperativa no mundo, reafirmando

que os valores cooperativos estdo baseados na ajuda mutua, auto responsabilidade, democracia,

igualdade, equidade e solidariedade. Esses principios devem orientar a pratica cooperativista,

conforme apresentados a seguir:

Adesdo voluntaria e livre: as cooperativas sdo organizacfes voluntérias,
abertas a todas as pessoas aptas a utilizar 0s seus servicos e assumir as
responsabilidades como membros, sem discriminagdes de sexo, sociais,
raciais, politicas e religiosas.

Gestdo democratica: as cooperativas sao controladas pelos seus membros, que
participam ativamente na formulacdo das politicas e na tomada de decisdes.
Homens e mulheres, eleitos como representantes, sdo responsaveis perante 0s
demais membros. Nas cooperativas de primeiro grau, o principio é “um
membro, um voto”; as cooperativas de grau superior também sdo organizadas
democraticamente.

Participacdo econémica dos membros: todos contribuem igualmente para a
formacédo do capital, que é controlado democraticamente. As eventuais sobras
(receitas superiores as despesas) sdo divididas entre os sécios até o limite da
movimentacdo de cada um ou destinadas ao fortalecimento da cooperativa,
sempre por decisdo em assembleia.

Autonomia e independéncia: as cooperativas séo organizagdes autbnomas, de
ajuda mutua, controladas pelos membros. Caso firmem acordos com outras
organizacOes ou instituicdes publicas, ou recorram a capital externo, devem
garantir o controle democratico pelos membros e manter a autonomia.
Educacéo, formacéo e informacdo: promovem a educacdo e a formacdo dos
membros, representantes eleitos e trabalhadores, para que contribuam
eficazmente para o desenvolvimento das cooperativas. Além disso, informam
0 publico em geral, especialmente jovens e lideres de opinido, sobre a natureza

e vantagens da cooperagao.



e Intercooperagdo: as cooperativas atuam mais eficazmente servindo aos
membros e fortalecendo o movimento cooperativo ao trabalharem em
conjunto, por meio de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.

e Interesse pela comunidade: as cooperativas trabalham para o desenvolvimento

sustentavel das comunidades, por meio de politicas aprovadas pelos membros.

2.1.2 Tipos de Cooperativas

As cooperativas podem ser classificadas conforme a natureza das atividades
desenvolvidas por seus associados. Entre os principais ramos destacam-se: agropecuario,
consumo, crédito, infraestrutura, trabalho, producdo de bens e servicos, salde, educacdo e
transporte (AURUM, 2023).

Essas cooperativas reunem produtores rurais que atuam de forma coletiva na
comercializacdo dos produtos, aquisicdo de insumos ou prestacdo de servicos técnicos. Sao
bastante presentes em regides agricolas, como no Sul do Brasil, onde desempenham um papel
significativo no fortalecimento da economia local (AURUM, 2023).

Outro ramo importante € o das cooperativas de crédito, que promovem 0 acesso a
produtos e servicos financeiros com taxas mais justas do que as praticadas pelos bancos
tradicionais. Regulamentadas pelo Banco Central, desempenham um papel fundamental na
incluséo financeira e no desenvolvimento regional (JUSBrasil, 2024).

As cooperativas de trabalho, por sua vez, reinem profissionais de diversas areas que
prestam servicos coletivamente, como médicos, engenheiros, técnicos ou trabalhadores da
limpeza. Esse modelo proporciona melhores condi¢Ges de trabalho e renda, eliminando a
intermediacdo e garantindo maior autonomia aos cooperados (FORGIARINI, et al. 2018).

No caso das cooperativas de consumo, o principal objetivo é adquirir bens para seus
associados a precos mais acessiveis, por meio de compras em grande escala. Esse tipo de
cooperativa costuma ser mais comum em ambientes como universidades, sindicatos e
associacoes (JUSBrasil, 2024).

Na area da saude, cooperativas como a Unimed sdo exemplos de organizagdes que
retnem profissionais e instituicOes para oferecer servicos médicos, hospitalares e laboratoriais.
Além disso, podem atuar como operadoras de planos de saude, ampliando o acesso da
populacéo a assisténcia médica (FORGIARINI, et al. 2018).

Por fim, destacam-se ainda as cooperativas de infraestrutura, que prestam servicos
essenciais como eletrificacdo rural, saneamento e telecomunicacdes; as de transporte, que

organizam motoristas para atuarem coletivamente, como no caso de taxistas e freteiros; e as de



producdo de bens e servicos, que se dedicam a fabricacao coletiva de produtos ou & prestacdo
de servicos diversos (OLIVEIRA e GUIMARAES; 2021).

2.1.3 Estrutura e Funcionamento

As cooperativas sdo definidas como associagfes autbnomas de pessoas que se unem
voluntariamente para satisfazer necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio
de uma empresa de propriedade coletiva e gestdo democratica. No Brasil, a regulamentacao
dessas organizacgdes esta fundamentada principalmente na Lei n°® 5.764, de 16 de dezembro de
1971, que institui a Politica Nacional do Cooperativismo, estabelecendo as normas gerais para
a constituigdo, funcionamento e dissolugéo dessas sociedades (PEREIRA e BRAGA, 2024).

A estrutura de governanca das cooperativas € composta por Orgaos estatutarios. A
Assembleia Geral € considerada a instancia maxima de deliberacdo, onde cada cooperado
possui direito a voz e voto, independentemente do capital subscrito, respeitando o principio da
gestdo democratica, um dos pilares do cooperativismo (OLIVEIRA e GUIMARAES; 2021).
Nesse espaco, sdo tomadas decisdes estratégicas, como a eleicdo dos membros dos conselhos,
a aprovacdo do balango anual e eventuais alteracfes estatutarias.

O Conselho de Administracdo atua como 6rgao colegiado responsavel pela formulacao
das diretrizes estratégicas e pela supervisdo da execucdo das agbes da cooperativa. Os
conselheiros séo eleitos pela Assembleia Geral, cumprindo mandato conforme estabelecido no
estatuto social da entidade (QUEIROZ et al., 2018). A Diretoria Executiva, por sua vez, €
encarregada da execucdo das deliberacbes e pode ser composta por membros do proprio
conselho ou por gestores contratados, dependendo das disposicdes estatutarias (OLIVEIRA e
GUIMARAES; 2021).

Complementando essa estrutura, o Conselho Fiscal desempenha a funcdo de
fiscalizacdo e controle, acompanhando os atos administrativos, analisando livros contabeis e
verificando a conformidade das operacOes, assegurando a transparéncia e a legalidade nas a¢oes
da cooperativa (QUEIROZ et al., 2018).

O funcionamento das cooperativas € orientado pelos sete principios do
cooperativismo, consagrados pela Alianga Cooperativa Internacional (ACI), que s&o: adesdo
voluntéria e livre; gestdo democratica; participacdo econdmica; autonomia e independéncia;
educacdo, formacéo e informacdo; intercooperacao; e interesse pela comunidade (OLIVEIRA
e GUIMARAES; 2021). Esses principios garantem que qualquer pessoa apta possa se associar,
sem discriminagéo, e que cada cooperado tenha direito a um voto, independentemente do valor
do capital investido (QUEIROZ et al., 2018).



As cooperativas sdo, portanto, organiza¢fes autdbnomas, mesmo quando mantém
parcerias institucionais, e promovem continuamente a capacitacdo dos seus membros, a
disseminacéo dos valores cooperativistas e a intercooperacdo, por meio de federacdes, centrais
e confederagbes (OLIVEIRA e GUIMARAES; 2021). Além disso, orientam suas agdes para
promover o desenvolvimento sustentavel das comunidades onde atuam, consolidando-se como
agentes de transformacéo social e econdmica (PEREIRA e BRAGA, 2024).

Esses principios e praticas cotidianas sdo o que diferenciam as cooperativas das
empresas tradicionais, ao priorizarem o atendimento das necessidades coletivas dos associados
e a equidade nos processos decisorios (OLIVEIRA e GUIMARAES; 2021).

2.2 IMPORTANCIA ECONOMICA E SOCIAL DAS COOPERATIVAS

As cooperativas representam um modelo organizacional que alia objetivos econémicos
e sociais, tendo papel essencial no enfrentamento de desigualdades, no fortalecimento da
cidadania e na geracdo de oportunidades sustentaveis de trabalho. Segundo Forgiarini et al.
(2018), o cooperativismo surgiu no século XIX como alternativa a logica do capital,
fundamentando-se em principios como solidariedade, autogestdo e ajuda mutua. Essa base
doutrindria permanece atual diante das demandas contemporaneas por modelos de
desenvolvimento mais inclusivos.

A importancia das cooperativas na economia nacional e internacional é evidenciada
por dados da Alianca Cooperativa Internacional (ACI), que apontam que mais de um bilhdo de
pessoas no mundo estdo diretamente vinculadas ao sistema cooperativo. No Brasil, conforme
Thesing et al. (2022), sdo mais de 13 milhdes de cooperados, gerando mais de 370 mil empregos
diretos. Tais nameros confirmam o papel estrutural do cooperativismo na promocgdo do

trabalho, na distribuicdo de renda e no fortalecimento da economia solidaria.

2.2.1 Papel das Cooperativas no Desenvolvimento Local/Regional

As cooperativas atuam como instrumentos de desenvolvimento local ao promover a
organizacdo econémica de comunidades e a circulagdo de riqueza nos territorios onde estéo
inseridas. Segundo Thesing et al. (2022), ao reinvestirem seus excedentes nas comunidades,
elas impulsionam o empreendedorismo, fortalecem cadeias produtivas e aumentam a autonomia
regional. Em regifes com baixo dinamismo industrial, a presenca de cooperativas pode
representar a principal fonte de geracéo de emprego e renda.

Além disso, Pereira e Braga (2024) destacam que, por estarem enraizadas no territorio

e articuladas as necessidades locais, as cooperativas tornam-se canais de desenvolvimento



enddgeno, promovendo a valorizagdo da cultura local, da agricultura familiar e das formas
tradicionais de organizacdo do trabalho. Sua atuacdo vai além da dimensdo econdmica,

contribuindo para o empoderamento social e politico dos associados.

2.2.2 Geracao de Renda e Incluséo Social

As cooperativas contribuem diretamente para a inclusdo produtiva de populacGes
historicamente marginalizadas. Segundo Queiroz et al. (2018), o modelo cooperativo promove
0 acesso ao trabalho formalizado e a renda de maneira equitativa, contemplando especialmente
trabalhadores informais, mulheres, jovens e agricultores familiares. Essa caracteristica torna o
cooperativismo um importante mecanismo de enfrentamento da pobreza e das desigualdades
sociais.

Adicionalmente, Thesing et al. (2022) argumentam que o ambiente democratico das
cooperativas fortalece o capital social e 0 senso de pertencimento dos cooperados. Ao combinar
objetivos econbémicos e valores como solidariedade, responsabilidade e equidade, o
cooperativismo viabiliza processos sustentaveis de inclusdo social e desenvolvimento humano.
A redistribuicdo dos resultados entre os membros e 0 compromisso com a comunidade sdo

diferenciais fundamentais para o fortalecimento desse modelo.

2.2.3 Fortalecimento da Agricultura Familiar

O cooperativismo tem papel central na sustentacdo e modernizacdo da agricultura
familiar. De acordo com Zylbersztajn (2002), as cooperativas funcionam como arranjos
institucionais que integram pequenos produtores ao mercado, viabilizando acesso a insumos,
crédito, assisténcia técnica e canais de comercializacdo. Além disso, permitem ganhos de
escala, possibilitando que os agricultores familiares enfrentem a concorréncia em condicdes
mais justas.

Casagrande e Neto (2012) ressaltam que as cooperativas agroindustriais, como a
COAMO, adotam modelos gerenciais modernos sem perder de vista 0s principios
cooperativistas, 0 que potencializa seus resultados econémicos e sociais. Essas organizacdes
promovem a agregacdo de valor & producéo, elevam a renda dos cooperados e impulsionam o
desenvolvimento rural. Dessa forma, o cooperativismo reforca a permanéncia das familias no
campo e contribui para a soberania alimentar.

As cooperativas de crédito contribuem diretamente para o fortalecimento da
agricultura familiar ao oferecer acesso facilitado a servigos financeiros e linhas de crédito mais

adequadas a realidade dos pequenos produtores. Com condigdes justas e taxas mais acessiveis,



possibilitam investimentos em insumos, maquinarios e tecnologias que elevam a produtividade
e a sustentabilidade das propriedades. Além disso, estimulam a inclusdo financeira e a
cooperacdo entre os associados, fortalecendo o capital social e econdmico das comunidades
rurais. Dessa forma, apoiam ndo apenas o desenvolvimento da producéo agricola, mas também

a permanéncia das familias no campo.

2.3 COOPERATIVAS DE CREDITO NO BRASIL

As cooperativas de crédito sdo instituicdes financeiras, constituidas sob a forma de
sociedade cooperativa, que tem por objeto a prestacdo de servigos de intermediacédo financeira
aos cooperados, como concessdo de crédito e captacdo de depdsitos a vista e a prazo (FONTES
FILHO, COELHO e VENTURA, 2009 apud PAIVA, SANTOS, 2017).

Segundo Etgeto et al (2005):

O cooperativismo de crédito no Brasil foi introduzido por meio do trabalho
do padre jesuita Theodor Amstadt, que, percorrendo a regido de colonizacdo alema do
Rio Grande do Sul, levava junto com seu trabalho missionario a doutrina
cooperativista. A primeira cooperativa de crédito surgiu no municipio de Nova
Petropolis (RS), em 1902, baseada no modelo agricola Alemdo. A partir dessa
iniciativa, o movimento de crédito rural tomou forga e se expandiu por todo pais, com
destaque = para o  estado  gaucho  que, inclusive, chegou a
organizar uma central responsavel pela monitoracdo de todas as singulares.
Paralelamente, observou-se também o desenvolvimento, sobretudo nas regides Sul e
Sudeste do pais, das cooperativas do tipo Luzzatti, chamadas assim aquelas
sociedades baseadas no modelo italiano de crédito cooperativo e que tinham como
principal caracteristica a aceitagdo de todas as categorias econdmicas em seu quadro
social.

A atuacdo das cooperativas de crédito vem aumentando significativamente nos Gltimos
anos, principalmente por praticarem as menores taxas sobre os empréstimos e custo das
operacdes financeiras, além de oferecem as maiores taxas de remuneracdo sobre os depdsitos
aplicados na cooperativa, comparado ao sistema bancario e financeiro, comprovado nas
cooperativas de crédito filiado ao Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB)
(BRESSAN et al., 2013 apud PAIVA, SANTOS, 2017).

Séo seis 0s tipos de cooperativas de crédito no Brasil:

1. Cooperativas de Crédito Mutuo de Empregados: organizadas por empregados
ou servidores, sejam de empresas privadas ou entidades publicas, cujas
atividades sejam afins ou correlatas.

2. Cooperativas de Crédito Mutuo de Atividade Profissional: organizadas por
profissionais ou trabalhadores dedicados a uma ou mais profissdes e atividades,

cujos objetos sejam afins.



3. Cooperativas de Crédito Rural: organizadas por produtores rurais com objetivo
de atenderem as necessidades de crédito rural e prestar-lhes servicos do tipo
bancario.

4. Cooperativas de Crédito Mutuo de Empreendedores: organizadas por pequenos
empresarios, microempresarios ou microempreendedores, responsaveis por
negdcios de natureza industrial, comercial ou prestacéo de servigos.

5. Cooperativas de Crédito Mutuo de Livre Admissdo de Associados: poderao ser
constituidas em areas com até 100.000 habitantes (vedada a instalacdo para
atender apenas a parcela de um municipio).

6. Cooperativas de Crédito Mdtuo de Livre Admisséo de Associados: organizadas
por empresarios cujas empresas, independente do faturamento bruto anual,
estejam vinculadas diretamente a um mesmo sindicato patronal, direta ou

indiretamente a uma associacao patronal de grau superior.

2.3.1 O Papel das Cooperativas de Credito na Sociedade

Na cooperativa prevalece o interesse do associado, enquanto que numa instituicao
financeira comum o que prevalece é o interesse do dono do capital. Nas cooperativas, as
solucBes sdo resolvidas pelo proprio cooperado, enquanto que nos bancos, esses Sao
considerados simples clientes. Sdo muitas as razGes que podem motivar alguém a fazer parte
de uma cooperativa de crédito e hd muito mais flexibilidade e justica no relacionamento entre
cooperativa e cooperado, do que entre banco e cliente (MARQUES,2015).

Segundo Marques (2015), a importancia do desenvolvimento das cooperativas
financeiras no Brasil demonstra a conscientizagdo sobre um modelo econémico que privilegia
0s proprios cooperados, e desempenha também um papel fundamental no fortalecimento das
perspectivas para a reducdo de desigualdades e promocdo de um crescimento econémico
sustentavel.

As cooperativas de crédito podem permitir a realizacdo econbémica para seus
associados e 0 cooperativismo podera ser um modelo fundamental para a constru¢do de uma

economia mais equilibrada e sustentavel (MARQUES, 2015).

2.4 GESTAO EM COOPERATIVAS
A gestdo em cooperativas representa um dos maiores desafios para a sustentabilidade
e 0 desempenho dessas organizacdes. A dualidade entre os principios doutrinérios do

cooperativismo e as exigéncias do mercado competitivo contemporaneo requer uma



administracdo capaz de integrar valores sociais e praticas eficientes de gestdo. Conforme
Queiroz et al. (2018), muitas cooperativas, especialmente as de pequeno porte, enfrentam
dificuldades para profissionalizar suas estruturas, o que afeta diretamente sua governanca e
longevidade.

A administrag@o cooperativa exige um modelo de gestéo participativa e transparente,
com foco no equilibrio entre as necessidades dos cooperados e 0s objetivos estratégicos da
organizacdo. Segundo Zylbersztajn (2002), a auséncia de separacdo entre propriedade e
controle em muitas cooperativas gera conflitos de interesse, comprometendo a eficiéncia da
gestdo. Esse cenario evidencia a necessidade de adaptacdo dos modelos de governanca as
especificidades cooperativistas.

A seguir sdo considerados alguns elementos relevantes que podem determinar uma

pratica de gestdo eficaz nas cooperativas.

2.4.1 Governanga e Estrutura Organizacional

A governanga em cooperativas deve aliar transparéncia, equidade, prestacdo de contas
e responsabilidade corporativa aos principios de autogestdo e democracia. Casagrande e Neto
(2012) destacam que grandes cooperativas agroindustriais como a COAMO adotaram
ferramentas gerenciais modernas, como planejamento estratégico, sistemas de controle de
qualidade e estrutura administrativa profissionalizada, sem perder de vista os principios
cooperativistas.

Além disso, a estrutura organizacional deve refletir a missdo da cooperativa e garantir
espacos efetivos de participacdo dos membros nos processos decisorios. Segundo Thesing et
al. (2022), o modelo de governanga cooperativa deve ser horizontal, com instancias colegiadas
que favorecam o dialogo e a corresponsabilidade entre os cooperados. A existéncia de conselhos

administrativos, fiscais e assembleias gerais € uma caracteristica essencial dessa estrutura.

2.4.2 Tomada de Decisdo Democrética e Participacdo dos Cooperados

A participagdo dos cooperados na gestdo € um dos pilares do cooperativismo,
consagrado no principio da gestdo democréatica. Entretanto, na pratica, muitas cooperativas
enfrentam dificuldades para mobilizar e engajar seus associados. Conforme Queiroz et al.
(2018), fatores como desinformacdo, baixa educacdo cooperativista e a centralizagcdo das
decisfes limitam a atuacdo dos cooperados e comprometem a legitimidade das decisGes

coletivas.



A educacdo continuada é essencial para fortalecer a participagdo e a consciéncia critica
dos associados. Segundo Ferreira e Silva (2015), cooperativas que investem em capacitacdo de
seus membros promovem maior engajamento, o que se reflete em decis6es mais alinhadas com
0s interesses coletivos e maior coesdo institucional. A auséncia dessa formacdo leva ao

distanciamento dos cooperados e a reducdo da eficacia do modelo de autogestéo.

2.4.3 Desafios na Profissionalizacédo da Gestéo

A profissionalizacdo da gestdo € uma exigéncia para que as cooperativas possam
competir com empresas do setor privado e responder as exigéncias de mercados globalizados.
Entretanto, conforme evidenciado por Forgiarini et al. (2018), muitas cooperativas ainda
mantém praticas administrativas artesanais, sem planejamento estratégico, uso de indicadores
ou mecanismos de controle de desempenho.

Esse cenario é mais evidente em cooperativas de pequeno porte, onde 0s préprios
cooperados assumem fungbes de gestdo sem formacgdo técnica adequada. Como indicam
Queiroz et al. (2018), a auséncia de gestores profissionais e a resisténcia a adocdo de
ferramentas de gestdo moderna limitam a capacidade de inovagdo, expansao e eficiéncia
operacional das cooperativas. A superacdo desse desafio passa por investimentos em
capacitacdo, contratacao de profissionais qualificados e incorporagédo de tecnologias gerenciais.

2.4.4 Relacdo entre Lideranca e Desempenho

A lideranca nas cooperativas exerce papel determinante no desempenho
organizacional. Segundo Zylbersztajn (2002), o modelo cooperativo enfrenta o problema da
sobreposicdo entre propriedade e controle, o que, sem lideranca qualificada, pode gerar
ineficiéncias na gestdo. A auséncia de critérios técnicos na escolha dos dirigentes, somada a
baixa rotatividade nos cargos de direcéo, tende a cristalizar praticas administrativas ineficientes
e clientelistas.

Por outro lado, quando conduzida por liderangas comprometidas com 0s principios
cooperativos e com formacdo adequada, a gestdo tende a ser mais transparente, participativa e
orientada para resultados sustentaveis. Casagrande e Neto (2012) observam que as cooperativas
que implementaram governanca corporativa e formaram liderangas técnicas conseguiram

alcangar maior competitividade, estabilidade institucional e confianga dos cooperados.



2.4.5 Desafios na Profissionalizacédo da Gestéo

A profissionalizacdo da gestdo é uma exigéncia para que as cooperativas possam
competir com empresas do setor privado e responder as exigéncias de mercados globalizados.
Entretanto, conforme evidenciado por Forgiarini et al. (2018), muitas cooperativas ainda
mantém préaticas administrativas artesanais, sem planejamento estratégico, uso de indicadores
ou mecanismos de controle de desempenho.

Esse cenario é mais evidente em cooperativas de pequeno porte, onde 0s proprios
cooperados assumem funcbes de gestdo sem formacdo técnica adequada. Como indicam
Queiroz et al. (2018), a auséncia de gestores profissionais e a resisténcia a adocdo de
ferramentas de gestdo moderna limitam a capacidade de inovagdo, expansdo e eficiéncia
operacional das cooperativas. A superacdo desse desafio passa por investimentos em

capacitacdo, contratacao de profissionais qualificados e incorporacédo de tecnologias gerenciais.

2.5 CAUSAS DA QUEBRA DE COOPERATIVAS

Apesar do papel estratégico desempenhado pelas cooperativas no desenvolvimento
socioeconémico, muitas dessas organizacdes enfrentam processos de faléncia ou dissolucéo.
Segundo Pereira e Braga (2024), os fatores que explicam o insucesso de cooperativas podem
ser divididos em internos, como falhas de gestdo e conflitos, e externos, como mudangas
econdmicas e politicas publicas desfavoraveis. Esses elementos, muitas vezes interligados,
comprometem a sustentabilidade das cooperativas e afetam diretamente seus associados e a
comunidade onde estdo inseridas.

Zylbersztajn (2002) complementa que a especificidade institucional das cooperativas,
marcada pela auséncia de alienabilidade das quotas e pela sobreposicédo entre propriedade e
controle, gera incentivos perversos e problemas de governanca que impactam o desempenho
organizacional. Entender essas causas € fundamental para propor medidas corretivas e

fortalecer o modelo cooperativista.

2.5.1 Falhas de Gestdo e Administragdo

A ma gestdo € uma das causas mais recorrentes na faléncia de cooperativas. Conforme
evidenciado por Thesing et al. (2022), muitas cooperativas ainda operam sem planejamento
estrategico, sem politicas de controle interno e com baixa qualificacdo técnica de seus
dirigentes. Essa situacdo é agravada quando ndo ha distingdo entre fun¢fes administrativas e

decisbes politicas, gerando confusdo de papéis e ineficiéncia gerencial.



Segundo Queiroz et al. (2018), a auséncia de mecanismos de avaliacdo de
desempenho, aliada & desatualizagdo de praticas administrativas, compromete a
competitividade das cooperativas. Muitas vezes, decisdes importantes sdo tomadas com base
em critérios pessoais ou imediatistas, sem considerar os impactos de longo prazo. A falta de
inovacdo e de atualizagdo tecnoldgica também reduz a capacidade de adaptacdo dessas

organizacdes frente as exigéncias do mercado.

2.5.2 Conflitos Internos e Baixa Participacao dos Cooperados

Conflitos entre dirigentes e cooperados, bem como a apatia dos associados diante dos
processos decisorios, sdo fatores que fragilizam a governanca e a coesdo organizacional.
Conforme Ferreira e Silva (2015), a auséncia de praticas sistematicas de educacédo
cooperativista contribui para o distanciamento dos cooperados, que muitas vezes nao
compreendem seu papel como donos da cooperativa.

Além disso, Pereira e Braga (2024) apontam que a concentracdo de poder nas maos de
pequenos grupos e a baixa rotatividade nos cargos diretivos promovem praticas clientelistas e
reduzem a legitimidade das liderancas. Essa dindmica contribui para a desconfianca entre o0s
membros, reduz a participacdo nas assembleias e mina a base democrética que sustenta o

modelo cooperativista.

2.5.3 Endividamento, ma Alocacdo de Recursos e Falta de Planejamento

Outro fator critico € o endividamento excessivo, geralmente causado por decisdes mal
planejadas ou por investimentos de alto risco sem suporte técnico adequado. Zylbersztajn
(2002) analisa que o problema do horizonte, em que os cooperados priorizam ganhos imediatos
em detrimento de projetos de longo prazo, leva a descapitalizacao das cooperativas, dificultando
sua sustentabilidade.

Queiroz et al. (2018) ressaltam que a auséncia de uma cultura de planejamento
estratégico contribui para a alocacdo ineficiente dos recursos financeiros, comprometendo a
viabilidade dos empreendimentos. Além disso, o acesso facilitado ao crédito, sem critérios
claros de controle, expde as cooperativas a um risco elevado de insolvéncia, sobretudo em

periodos de instabilidade econémica.

2.5.4 Falta de Transparéncia e Problemas na Prestacdo de Contas
A transparéncia é um dos principios essenciais do cooperativismo, porém muitas

cooperativas ainda apresentam falhas graves na prestacdo de contas. Conforme Casagrande e



Neto (2012), a inexisténcia de auditorias externas, a centralizagdo das informacdes e a baixa
comunicacéo institucional dificultam o acompanhamento das atividades pelos cooperados e
reduzem a confianca na gestao.

Segundo Thesing et al. (2022), préaticas de gestdo opacas favorecem a ocorréncia de
fraudes, ma utilizac&o de recursos e favorecimentos indevidos. Quando néo ha canais efetivos
de controle social e mecanismos claros de governanca, a estrutura cooperativa se enfraquece,
abrindo espaco para desvios éticos e administrativos que comprometem a continuidade da

organizacao.

2.5.5 Influéncia do Ambiente Externo: Mercado, Politica e Economia

As cooperativas também sdo afetadas por fatores externos, como crises econémicas,
politicas publicas instaveis e transformacdes no mercado. Pereira e Braga (2024) destacam que
a globalizacdo e a abertura comercial expuseram cooperativas brasileiras a concorréncia de
grandes corporagdes, muitas vezes sem a devida protecdo ou suporte técnico por parte do
Estado.

Além disso, mudancas nas regras tributarias, burocracia excessiva e auséncia de
politicas de fomento dificultam o funcionamento das cooperativas, especialmente das que
atuam no meio rural ou em regides periféricas. A vulnerabilidade a choques econdémicos e a
dependéncia de subsidios governamentais sdo aspectos que fragilizam essas organizacfes e

dificultam sua adaptacdo a contextos adversos.



3 MATERIAIS E METODOS

A presente pesquisa é de natureza qualitativa, com abordagem exploratéria e método
bibliografico. Segundo Gil (2010), a pesquisa bibliografica é desenvolvida com base em
material ja elaborado, como livros, artigos e outros documentos cientificos. Foram analisadas
obras de autores reconhecidos na &rea de Administracdo Estratégica, incluindo livros, artigos
académicos e relatorios institucionais de entidades. Além disso, a pesquisa foi sustentada por
dados secundarios, coletados a partir de documentos oficiais, relatérios institucionais, estudos
académicos e reportagens jornalisticas que abordam o tema. O objetivo foi reunir uma base
tedrica sélida que subsidiasse a discussdo dos principais aspectos estratégicos aplicaveis as
cooperativas de crédito.

De acordo com Gil (2008), a pesquisa cientifica consiste em um procedimento racional
e sistematico com o objetivo de proporcionar respostas aos problemas propostos. Nesse sentido,
o presente trabalho configura-se como uma pesquisa de natureza qualitativa, com caracteristicas
exploratorias e descritivas. O carater exploratorio se justifica pela necessidade de aprofundar o
conhecimento sobre a percepc¢do dos gestores de cooperativas de crédito em relacdo as praticas
de gestdo, enquanto o aspecto descritivo visa delinear, com riqueza de detalhes, as praticas
organizacionais que contribuem para o sucesso da gestao.

O processo de selecdo dos participantes ocorreu por meio de contatos telefonicos
realizados diretamente nas agéncias das cooperativas Sicredi e Cresol, localizadas na regido
Nordeste do Rio Grande do Sul. Alguns gestores foram indicados por outros participantes,
configurando o uso da técnica de amostragem “bola de neve” (BAUER e GASKELL, 2002),
que favorece a ampliacdo da rede de entrevistados e 0 acesso a individuos com experiéncia
relevante no campo de estudo. Ao todo, foram entrevistados seis gestores, sendo quatro
vinculados ao Sistema Sicredi e dois a Cresol, todos com trajetoria consolidada no
cooperativismo de crédito.

As entrevistas foram realizadas entre os meses de julho e setembro de 2025, de forma
presencial e online, conforme a disponibilidade dos participantes. Antes do inicio de cada
entrevista, os gestores foram informados sobre os objetivos da pesquisa e autorizaram a
gravacdo das conversas, garantindo a observancia dos principios éticos da pesquisa cientifica.
O roteiro semiestruturado foi elaborado com base nos objetivos do estudo, contendo perguntas
abertas que permitiram liberdade de resposta e aprofundamento das percepcdes dos
entrevistados.

Apbs a coleta, as entrevistas foram integralmente transcritas pela pesquisadora,

preservando a autenticidade das falas. O material textual foi, entdo, submetido a uma Analise



de Contetdo, conforme Bardin (2011), que compreende as etapas de pré-analise, exploracdo do
material e tratamento dos resultados. As transcri¢des foram lidas e relidas com o intuito de
identificar unidades de registro e nucleos de sentido relacionados as praticas de gestdo nas
cooperativas.

Com base nessa anélise, foram estabelecidas categorias tematicas correspondentes aos
principais eixos identificados nas falas, tais como: propdsito e identidade, planejamento e
sustentabilidade, governanca e transparéncia, desenvolvimento de pessoas e lideranca, cultura
e clima organizacional, tecnologia e inovacao, e responsabilidade social e comunitaria. Essa
categorizacdo permitiu a interpretacdo sistematica dos dados empiricos a luz do referencial
tedrico, articulando as evidéncias obtidas com os conceitos abordados.



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os principais resultados obtidos a partir da
pesquisa realizada. A analise busca interpretar os dados a luz dos objetivos propostos e do
referencial teorico, evidenciando as contribui¢bes, implicacbes e possiveis limitacdes dos

achados.

4.1 CARACTERIZACAO

O Sicredi tem suas origens na primeira cooperativa de crédito fundada no Brasil, em
28 de dezembro de 1902, na cidade de Nova Petropolis (RS). Denominada inicialmente
Sparkasse Amstad, a instituicdo foi idealizada pelo Padre Theodor Amstad, que se inspirou no
modelo cooperativista de Raiffeisen, difundido na Europa no século XIX. Esse modelo tinha
como principio a unido e a solidariedade econdmica entre 0s membros de uma comunidade, a
fim de promover o acesso ao crédito de forma justa e coletiva (SICREDI, 2025).

A iniciativa representou um marco no cooperativismo brasileiro, introduzindo um
novo modelo econémico e social baseado na autogestdo, na mutualidade e na participacéao
democratica. Com o passar dos anos, 0 Sicredi consolidou-se como um sistema de crédito
cooperativo de abrangéncia nacional, mantendo seus valores originais e adaptando-se as
transformacbes econdmicas e tecnoldgicas, sem perder sua esséncia voltada ao
desenvolvimento local e ao fortalecimento das comunidades (SICREDI, 2025).

Quatro dos entrevistados que compdem esta pesquisa sdo gerentes de cooperativas
Sicredi localizadas na regido Nordeste do Rio Grande do Sul, todos com ampla trajetoria, o que
confere robustez e legitimidade as percep¢des apresentadas.

O Entrevistado 1 atua h& aproximadamente 15 anos no Sicredi, exercendo funcdes
voltadas a lideranca e gestdo de equipes, destacando o papel estratégico das cooperativas no
fortalecimento da economia local e na promocdo de valores sociais, aspectos que refletem o
principio da intercooperacdo e do interesse pela comunidade, conforme preconizado pela
Alianca Cooperativa Internacional (ACI, 2023).

Com 14 anos de experiéncia no sistema, o Entrevistado 2 possui atuacdo focada em
planejamento e gestéo de resultados, enfatizando a utilizagdo de tecnologias da informacéo para
0 monitoramento de desempenho e apoio a tomada de decisdo, alinhando-se as praticas
contemporaneas de gestdo e inovacao tecnoldgica no setor cooperativista.

Ja o Entrevistado 3 reline mais de 25 anos de experiéncia no cooperativismo, com

trajetoria consolidada nas &reas de auditoria e governanca, evidenciando a evolucdo dos



processos de gestdo cooperativa ao longo das Gltimas décadas, especialmente no que se refere
a transparéncia e a conformidade institucional.

Por fim, o Entrevistado 4 possui 16 anos de atuacao no Sicredi, com vivéncia nas areas
de gestdo administrativa e seguranca corporativa, demonstrando uma visdo técnica e sistémica
do funcionamento organizacional das cooperativas, 0 que contribui para a compreensdo de
préticas de gestdo eficientes e sustentaveis no contexto cooperativo.

Nesse mesmo cenario de fortalecimento do cooperativismo de crédito, destaca-se outra
instituicdo que estabeleceu sua trajetoria com base em relaces proximas com o0s cooperados e
na oferta de solugGes financeiras personalizadas, a Cresol. Fundada em 24 de junho de 1995,
no interior do estado do Parand, consolidou-se como um sistema cooperativo financeiro voltado
ao fortalecimento econdmico e social de seus associados (CRESOL,2025).

Desde sua fundacdo, a cooperativa tem como proposito fornecer solucGes financeiras
com exceléncia por meio do relacionamento, priorizando o atendimento personalizado e a
proximidade com o cooperado. Ao longo de sua trajetoria, a Cresol se desafiou a ser e fazer a
diferenca, expandindo sua atuacdo e consolidando-se como uma das principais cooperativas
financeiras do Brasil (CRESOL,2025).

Atualmente, o Sistema Cresol retine mais de 1 milhdo de cooperados e agéncias de
relacionamento em 19 estados brasileiros, desempenhando um papel essencial no
desenvolvimento econdmico local e na valorizagdo das comunidades em que esté inserida. Sua
atuacdo esta alicercada nos principios do cooperativismo, promovendo inclusdo financeira,
sustentabilidade e crescimento coletivo, valores que reforcam seu compromisso com a
transformacéo social e o fortalecimento da economia regional (CRESOL,2025).

Os entrevistados vinculados a Cresol apresentam trajetdrias solidas e complementares
dentro do cooperativismo de crédito. O Entrevistado 5 atua ha oito anos na instituicédo,
destacando-se pelo comprometimento com o atendimento humanizado aos cooperados e pela
busca constante em preservar os valores fundadores da cooperativa, pautados na proximidade,
confianca e valorizagdo das pessoas. Sua fala evidencia a importdncia de manter o
relacionamento como elemento central da gestao, refor¢ando a esséncia do modelo cooperativo,
no qual o socio € o principal agente do desenvolvimento organizacional.

Com mais de 20 anos de experiéncia no sistema cooperativo de crédito, o Entrevistado
6 € responsavel pelas areas de governancga corporativa, compliance e gestdo de riscos. Sua
atuacdo demonstra uma visdo voltada a eficiéncia operacional e a transparéncia institucional,
aspectos que refletem o0 amadurecimento do cooperativismo contemporaneo e a necessidade de

equilibrar os principios sociais com a profissionalizacéo da gestao.



4.2 RESULTADOS

A pesquisa teve como objetivo identificar os fatores percebidos pelos gestores como
determinantes para garantir uma gestdo eficaz e a continuidade das cooperativas de crédito. As
entrevistas realizadas com seis gestores — quatro do Sicredi e dois da Cresol — permitiram
compreender, a partir das falas, como as praticas de gestdo, os principios cooperativistas e a
cultura organizacional se articulam na sustentacdo dessas institui¢Ges financeiras.

De modo geral, a partir das entrevistas realizadas com o0s gestores das cooperativas
Sicredi e Cresol, foi possivel identificar um conjunto de préaticas gerenciais que traduzem a
aplicacdo dos principios cooperativistas e refletem a maturidade das institui¢des analisadas. As
falas demonstram que a gestdo eficaz, nesses contextos, é construida sobre pilares como a
governancga transparente, o desenvolvimento de pessoas, 0 planejamento estratégico e a
responsabilidade social, em consonancia com os valores de solidariedade, democracia e
equidade destacados por Oliveira e Guimarées (2021) e pela Alianca Cooperativa Internacional
(2025).

A partir da analise do conteudo das falas dos entrevistados foi possivel identificar os
elementos conforme categorias elencadas no Quadro 1.

Quadro 1 - Aspectos Centrais das Praticas de Gestdo Percebidos pelos Gestores Entrevistados

Categoria Tematica Elementos-chave observados nas falas

Origem social, vinculo com o territério, prop6sito humano, foco

1. Proposito e Identidade cooperativista .
no associado.

Planejamento continuo, metas realistas, controle financeiro,

2. Planejamento e Sustentabilidade o .
prudéncia no crescimento.

Assembleias participativas, voto igualitario, auditorias,

3. Governanca e Transparéncia . ~
Compliance e regulacéo.

4. Desenvolvimento de Pessoas e Programas de formacéo, sucesséo, exemplo, lideranca
Liderancas inspiradora e ética.
5. Cultura e Clima Organizacional Humanizacdo, pertencimento, confianga e mentalidade de dono.

Bl, indicadores de desempenho, seguranca cibernética e

6. Tecnologia e Inovagdo transformacdo digital.

7. Responsabilidade Social e Projetos sociais, educagdo financeira, retorno de resultados a
Comunitéria comunidade.

Fonte: Elaborado pela autora com dados da pesquisa (2025).

4.2.1 Propdsito e Identidade

A identidade cooperativista foi destacada por todos os gestores como o elemento que
da sentido a existéncia e continuidade das cooperativas de crédito. As falas revelam que o
propoésito dessas instituicdes transcende o aspecto financeiro, sendo orientado por valores

humanos, comunitarios e sociais.



O Entrevistado 1 sintetiza essa perspectiva ao afirmar que “A cooperativa ndo nasceu
para competir com os bancos, mas para ser uma alternativa que pensa nas pessoas e nas
comunidades onde atua”. ESSa visdo estd em consonancia com a definicdo da Alianca
Cooperativa Internacional (2025), segundo a qual as cooperativas sdo associacdes autbnomas
de pessoas unidas voluntariamente para atender as suas necessidades econdmicas, sociais e
culturais comuns, por meio de uma organizacao democratica.

O Entrevistado 3 complementa que “O cooperativismo é diferente porque o associado
é o dono; ele participa, vota, decide e se beneficia com os resultados”. Essa fala reafirma o
principio da gestdo democrética, apontado por Oliveira e Guimaraes (2021), que ressaltam a
centralidade da participagéo e da equidade nas decisdes coletivas.

A fala também reforca o sentimento de pertencimento e de corresponsabilidade entre
os cooperados, que, conforme a OCB (2025), constitui o chamado “ciclo virtuoso do
desenvolvimento”, no qual o crescimento da cooperativa retorna em prosperidade para os
membros e para a comunidade local.

Outro aspecto recorrente nas entrevistas foi a origem social e comunitaria das
cooperativas, que continua a orientar suas praticas de gestdo. O Entrevistado 5 observa que “4
Cresol nasceu para atender o pequeno produtor, aquele que ndo tinha crédito em banco
nenhum. Esse € 0 N0SSO propdsito, estar proximo e continuar valorizando quem mais precisa” .
Essa fala evidencia o compromisso com o territério e com a inclusdo financeira, principios
destacados por Thesing et al. (2022) como centrais para o0 desenvolvimento local promovido
pelo cooperativismo.

De forma semelhante, o Entrevistado 2 aponta que “O Sicredi mantém vivo o propdsito
de estar junto do associado, seja ele pequeno ou grande, porque o diferencial é o
relacionamento e a confian¢a”. Essa concepcdo reforca a ideia de que a identidade
cooperativista esta diretamente vinculada ao vinculo humano e a solidariedade, valores que
diferenciam as cooperativas das institui¢cdes financeiras tradicionais.

Além disso, o Entrevistado destaca que “A esséncia cooperativa estd em fazer o que
é certo mesmo quando ninguém esta vendo; é devolver a comunidade aquilo que ela ajudou a
construir”’. Essa percep¢do aproxima-se do principio do interesse pela comunidade, também
previsto pela ACI (2025), que compreende o desenvolvimento sustentavel e o retorno social
como parte da missdo das cooperativas. Assim, 0 proposito organizacional é percebido nédo
apenas como uma diretriz simbdlica, mas como um compromisso pratico com o bem-estar

coletivo.



As falas dos gestores convergem ao demonstrar que o proposito e a identidade
cooperativista formam o alicerce sobre o qual se constroem todas as demais dimensdes da
gestdo. A coeréncia entre discurso e pratica reforca o que Oliveira e Guimaraes (2021) afirmam
ao destacar que as cooperativas priorizam o ser humano e a equidade nos processos decisorios,
configurando-se como organizacdes orientadas pelo valor social e ndo pelo lucro.

Nesse sentido, o propdsito institucional das cooperativas de crédito permanece como
elemento norteador das estratégias, garantindo que a expansao e a modernizacdo ocorram sem

romper com as raizes historicas e comunitarias que lhes deram origem.

4.2.2 Planejamento e Sustentabilidade

No que diz respeito ao planejamento estratégico, as entrevistas evidenciam uma
preocupacdo comum com a sustentabilidade e a coeréncia entre metas e resultados. O
Entrevistado 6 explicou que “O planejamento estratégico é elaborado para um periodo de
cinco anos e depois é desdobrado em planos de acédo anuais, com objetivos macro e metas
especificas para cada area da cooperativa”. Essa estrutura evidencia o que Oliveira e
Guimardes (2021) denominam de planejamento situacional, ajustado as condicdes internas e
externas da organizacao.

O Entrevistado 2 reforca a relevancia desse processo ao mencionar que “Usamos
ferramentas como o Power BI, que permitem visualizar, em tempo real, o desempenho dos
colaboradores e o retorno de cada produto. Isso ajuda a ajustar as estratégias e evitar
desvios”. Essas praticas demonstram o alinhamento entre a teoria e a pratica, conforme
defendem Forgiarini et al. (2018), que associam o uso de indicadores e ferramentas de
monitoramento a profissionalizacdo das cooperativas.

O Entrevistado 5 da Cresol, acrescenta um diferencial ao relatar que “Na Cresol, o
planejamento estratégico é feito de forma inversa: comeca pelos colaboradores e sobe até a
sede”, destacando uma gestdo mais participativa e coerente com o principio da autonomia local,
em conformidade com Queiroz et al. (2018).

Os gestores reconhecem que a adaptacdo as mudancgas € um dos maiores desafios
contemporaneos do cooperativismo. O Entrevistado 5 observou que “As mudangas sdo muito
rdpidas; o que planejamos hoje pode mudar em poucos meses”, € 0 Entrevistado 6 completou
afirmando que “As cooperativas precisam se antecipar as transformag¢éoes tecnologicas e
investir em seguranga cibernética, sucessdo e formagdo de novos lideres”. Essas falas
evidenciam que a sustentabilidade institucional depende de uma postura proativa e flexivel,

conforme destacam Pereira e Braga (2024), ao afirmar que o0 sucesso das cooperativas esta



diretamente relacionado a capacidade de equilibrar principios sociais e exigéncias
mercadoldgicas.

O planejamento estratégico aparece em todas as falas como um dos principais pilares
da gestdo eficaz. Os gestores descrevem o0 planejamento como processo continuo e
participativo, que orienta as metas da cooperativa, mas também permite ajustes conforme as
condigdes locais e as mudancas do ambiente econdmico.

No Sicredi, o planejamento é estruturado e desdobrado em diferentes niveis,
garantindo alinhamento entre a confederagdo, as centrais e as cooperativas singulares. Ja na
Cresol, o processo é descrito como ascendente, iniciando pelos colaboradores e subindo até a
sede, 0 que reforca a autonomia e o0 engajamento das equipes locais.

Apesar das diferencas na forma, as falas convergem no principio da sustentabilidade
do crescimento. Os gestores associam a eficacia da gestao a prudéncia na expansdo, evitando o
crescimento acelerado que possa comprometer a solidez financeira ou distanciar a instituigdo
de sua missdao original. Assim, planejar € visto ndo apenas como uma exigéncia técnica, mas

como um ato de responsabilidade organizacional.

4.2.3 Governanca e Transparéncia

A governanga cooperativa foi um dos pontos mais enfatizados pelos gestores,
revelando-se um elemento essencial para a confiabilidade institucional e a sustentabilidade
organizacional. As falas demonstram que a transparéncia e o controle interno ndo sdo apenas
exigéncias legais, mas praticas cotidianas que fortalecem o vinculo de confianca entre
cooperativa e associado.

O Entrevistado 6 destacou que “A cooperativa possui conselhos, auditorias internas e
externas e segue rigorosamente as normas do Banco Central. Esse conjunto de praticas garante

)

seguranca, transparéncia e fortalece a confian¢a do associado”. Essa visdo traduz o que
Casagrande e Neto (2012) definem como governanga cooperativa, na qual a combinacgéo entre
ética, prestacao de contas e responsabilidade coletiva sustenta a legitimidade e a perenidade da
instituicdo.

De forma complementar, o Entrevistado 3 observou que “As cooperativas de crédito
sdo muito mais profissionalizadas e regulamentadas; a fiscalizacé@o e as auditorias reduziram
os riscos e aumentaram a confiabilidade das institui¢oes”. Essa fala reforca a nocdo de
profissionalizagdo da gestdo, mencionada por Queiroz et al. (2018), ao argumentarem que as
cooperativas que adotam mecanismos de controle e auditoria tendem a alcangar maior solidez

e desempenho organizacional.



Nesse mesmo sentido, o Entrevistado 4 enfatizou a importancia da participacdo dos
cooperados: “A transparéncia ocorre nas assembleias, quando os associados votam sobre a
divisdo dos resultados. Cada associado tem direito a voto, independentemente do volume de
negocios”. Essa pratica reflete diretamente o principio da gestdo democratica, conforme a
Alianca Cooperativa Internacional (2025), que defende a igualdade de voz e voto como base
do poder decisorio cooperativo.

Outros gestores destacaram a necessidade de comunicacgédo clara e continua com o
associado como instrumento de transparéncia. O Entrevistado 1 mencionou que “4 cada
assembleia, fazemos questdo de mostrar onde foi investido o dinheiro, o resultado obtido e o
que sera devolvido a comunidade”. Essa postura se alinha ao que Oliveira e Guimaraes (2021)
chamam de governanca participativa, na qual os gestores assumem papel de mediadores entre
a técnica administrativa e 0 compromisso social, garantindo que a tomada de decisdo esteja
ancorada em valores éticos e coletivos.

J& o Entrevistado 5, da Cresol, acrescenta que “O sistema de compliance é rigido, e
tudo é auditado por instancias externas e internas, o que da credibilidade e seguranca para
todos”. Essa afirmacdo ilustra o que Pereira e Braga (2024) identificam como requisito
essencial para a continuidade das cooperativas: a manutencdo de mecanismos de controle e
transparéncia que minimizem riscos e fortalecam a confianga do cooperado.

A transparéncia nas informacdes financeiras e nas praticas de gestdo também foi
associada ao fortalecimento da cultura de confianca. O Entrevistado 2 explicou que “As metas
e indicadores sdo abertos para toda a equipe, porque acreditamos que o resultado é de todos” .
Essa fala expressa a compreensdo de que a transparéncia ndo se limita ao relacionamento entre
cooperativa e cooperado, mas deve permear toda a estrutura organizacional, fomentando o
engajamento interno e a corresponsabilidade. Essa logica converge com Thesing et al. (2022),
ao destacarem que a legitimidade das cooperativas depende do equilibrio entre gestdo técnica
eficiente e compromisso social com a comunidade.

Em sintese, as falas revelam que a governanca e a transparéncia constituem pilares
estruturantes da gestdo eficaz nas cooperativas de crédito. A aplicacdo rigorosa de auditorias, 0
cumprimento das normas regulatorias e o incentivo a participacdo democratica asseguram a
credibilidade institucional e a solidez financeira.

Conforme Casagrande e Neto (2012), “a governanga cooperativa deve articular ética,
transparéncia e responsabilidade corporativa sem romper com o0s principios da autogestdo e
democracia”. Assim, as praticas relatadas pelos gestores do Sicredi e da Cresol demonstram

maturidade organizacional e reforcam que a confianca é o ativo mais valioso das cooperativas



— sendo mantida por meio de uma gestéo responsavel, participativa e alinhada aos valores que

sustentam o movimento cooperativista.

4.2.4 Desenvolvimento de pessoas e lideranca

A énfase na lideranca participativa e no desenvolvimento de pessoas também aparece
com forga nas narrativas dos entrevistados, indicando que o investimento em capacitacdo e na
formacéo de novos lideres é uma pratica consolidada. O Entrevistado 4 destacou que “Um bom
gestor ndo faz nada sozinho; o resultado é coletivo, ndo individual”, e que o papel do lider é
“dar ferramentas e acompanhamento para o colaborador crescer”. Essa concepgdo de
lideranca colaborativa reflete o que Ferreira e Silva (2015) afirmam sobre a importancia da
educacdo continuada para o fortalecimento da autogestéo e do engajamento dos cooperados.

O Entrevistado 2, por sua vez, ressaltou o aspecto humano da lideranca ao afirmar que
“A gestdo é solitdria, é preciso elogiar e reconhecer mais as pessoas”, complementando que
“O comportamento é o que mais pesa — as palavras convencem, mas o exemplo arrasta”. ESsa
énfase na lideranca pelo exemplo e na empatia traduz a ideia de que o gestor cooperativista
precisa inspirar confianca e promover o crescimento mutuo, conforme defendem Thesing et al.
(2022) ao abordarem o papel humanizado do lider nas organiza¢Ges cooperativas.

A respeito da lideranca e gestdo de pessoas, consideram o eixo vital da eficacia
organizacional. Todos os gestores destacam que as pessoas sao o principal ativo da cooperativa,
e que o papel do gestor é formar, engajar e inspirar. Entretanto, as falas revelam que a formacéo
técnica, por si s6, ndo basta: a lideranca eficaz deve ser também ética, empatica e humanizada.

Enfatizam a importancia de um ambiente de confianca e equilibrio emocional, onde o
reconhecimento e o dialogo favorecem o comprometimento das equipes. Também reforcam que
a lideranca deve ser formadora e sucessora, preparada para criar novos lideres e garantir a
continuidade institucional. Essa compreensao reflete uma mudanca de paradigma: a eficacia da
gestdo nas cooperativas ndo esta apenas em atingir metas, mas em cuidar das pessoas que as

tornam possiveis.

4.2.5 Cultura e clima organizacional

As entrevistas evidenciam que a cultura e o clima organizacional ocupam um papel
central na sustentacdo das praticas de gestdo das cooperativas de crédito. Os gestores associam
a consolidacdo de uma cultura forte a fidelidade aos valores cooperativistas e ao sentimento de

pertencimento das equipes.



O Entrevistado 1 sintetiza essa perspectiva ao afirmar que “A4 gente ndo tem clientes,
tem associados; nosso trabalho é entender 0 momento de vida de cada um e buscar solucGes
adequadas”. Essa fala demonstra a esséncia do cooperativismo, que, conforme Oliveira e
Guimardes (2021), se diferencia por priorizar o ser humano e a equidade nas relacdes
organizacionais, estabelecendo uma cultura orientada pelo proposito coletivo.

O Entrevistado 5, da Cresol, complementa ao observar que “4 Cresol nasceu para
atender o pequeno produtor que ndo tinha acesso ao crédito; hoje atendemos diferentes
publicos, mas sem esquecer nossa esséncia”’. Essa fala expressa a importancia da preservacao
da identidade institucional, principio que, segundo a Alianca Cooperativa Internacional (2025),
garante a continuidade dos valores fundadores diante das transformagdes do mercado. A cultura
organizacional, nesse contexto, atua como elo entre o passado e 0 presente, assegurando que a
modernizacdo e a expansao ndo comprometam o proposito original das cooperativas.

As falas também revelam que a confiancga e a humanizacéo das relagdes sdo dimensdes
determinantes do clima organizacional. O Entrevistado 3 destacou que “O associado é o dono
do Sicredi, e nos, colaboradores, somos empregados dele”, reforcando o sentimento de
corresponsabilidade e transparéncia que permeia as relagdes internas. Essa percepcdo se alinha
ao que Thesing et al. (2022) descrevem como capital social cooperativo — um ambiente de
cooperacao, empatia e compromisso que fortalece o vinculo entre cooperados e gestores.

J& o Entrevistado 2 afirmou que “O comportamento das pessoas faz toda diferencga;
quando existe confianga e didlogo, o resultado vem naturalmente”, destacando a relevancia das
relacBes interpessoais e do equilibrio emocional no desempenho organizacional.

Outro aspecto recorrente foi 0 orgulho de pertencer e a “mentalidade de dono” que se
manifesta entre os colaboradores. O Entrevistado 4 mencionou que “As pessoas aqui vestem a
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camisa porque acreditam no proposito da cooperativa”, € 0 Entrevistado 6 reforcou que “Ter
um bom clima organizacional € consequéncia de uma gestdo coerente com os valores, onde
todos sabem que seu trabalho tem um impacto direto na comunidade”. Essas falas demonstram
0 que Pereira e Braga (2024) identificam como elemento essencial da sustentabilidade
organizacional: a coesdo cultural e o alinhamento de valores entre gestores e equipes.

De forma integrada, as entrevistas indicam que a cultura cooperativa é sustentada por
principios como confianga, pertencimento, propdsito e valorizagéo das pessoas. Esses valores
constituem um diferencial competitivo e, a0 mesmo tempo, um compromisso ético que garante
a permanéncia do modelo cooperativo. Oliveira e Guimardes (2021) reforcam que a cultura das
cooperativas é o que as distingue das empresas tradicionais, pois nelas o foco esta no coletivo

e ndo apenas no resultado econdmico.



Em sintese, a cultura e o clima organizacional representam a base simbolica e
emocional das cooperativas de crédito. Sdo eles que mantém vivos o0s principios do
cooperativismo, promovendo coesdo interna e engajamento. Quando a identidade e os valores
institucionais sdo vivenciados cotidianamente, o ambiente de trabalho se torna mais
colaborativo, transparente e voltado ao bem comum.

Assim, como afirmam Thesing et al. (2022), “a cultura cooperativista fortalece 0
capital social e o senso de pertencimento”, garantindo que as cooperativas ndo apenas

sobrevivam, mas prosperem como organiza¢des humanas, éticas e socialmente comprometidas.

4.2.6 Tecnologia e inovagao

A tecnologia é percebida pelos gestores como uma ferramenta estratégica que
potencializa o desempenho das cooperativas e amplia a capacidade de decisdo, sem que isso
signifique a perda da esséncia humana do modelo cooperativo. As falas dos entrevistados
revelam um entendimento maduro sobre o papel da inovacdo, compreendida ndo como
substituicdo das relacdes interpessoais, mas como um suporte essencial a eficiéncia e a
sustentabilidade.

O Entrevistado 6 afirmou que “Os indicadores como ROA, ROE, margem liquida e
eficiéncia sdo acompanhados em tempo real via Business Intelligence”, destacando o uso de
ferramentas tecnoldgicas que fortalecem a andlise e o controle da gestdo. Essa pratica reflete o
que Forgiarini et al. (2018) apontam como caracteristica da profissionalizacdo nas cooperativas,
que envolve o uso de indicadores de desempenho e sistemas de monitoramento continuo como
instrumentos de competitividade.

De modo semelhante, o Entrevistado 5 enfatizou que “Usamos BI e sistemas de dados

’

para acompanhar metas e resultados, mas o essencial ainda é o relacionamento ”, reforcando
a coexisténcia entre tecnologia e humanizacdo — um equilibrio que Mintzberg (2017) considera
fundamental para uma gestdo eficaz. A tecnologia, nesse contexto, é vista como meio de suporte
a decisdo e a transparéncia, sem comprometer 0s principios cooperativos.

O Entrevistado 2 acrescenta que “A tecnologia permite prever tendéncias e ajustar
estratégias rapidamente, garantindo que as metas estejam alinhadas com o planejamento e
com o potencial de cada agéncia”. Essa fala demonstra o alinhamento entre inovagéo
tecnoldgica e planejamento situacional, conceito refor¢ado por Oliveira e Guimardes (2021),
segundo os quais as ferramentas gerenciais devem servir a adaptagdo e ndo a padronizacao das

praticas de gestdo.



Outro ponto destacado foi a seguranca da informagéo e a transformacéo digital. O
Entrevistado 4 observou que “A tecnologia evolui muito rapido, hoje nosso foco é garantir
seguranca de dados e processos, porque qualquer falha compromete a confianca do
cooperado”. Essa preocupacdo estd diretamente relacionada ao que Pereira e Braga (2024)
descrevem como necessidade de equilibrar os avangos tecnologicos com a preservagdo da
credibilidade institucional, especialmente em organizagdes financeiras cooperativas, nas quais
a confianca é o ativo principal. O Entrevistado 1 também ressaltou a importancia de
acompanhar as mudancas: “A digitalizagdo trouxe agilidade, mas exige preparo das pessoas;
o desafio é ndo perder o contato humano, que é o que diferencia o cooperativismo dos bancos”.

As entrevistas revelam ainda que a tecnologia é vista como um instrumento de
aprendizado e de engajamento. O Entrevistado 3 afirmou que “As plataformas digitais e os
treinamentos online facilitaram a integra¢do das equipes e a atualizagdo constante”,
demonstrando que a inovacgdo tecnoldgica tem sido incorporada também como ferramenta de
desenvolvimento interno. Essa visdo dialoga com Thesing et al. (2022), que destacam que a
inovacdo no cooperativismo deve estar a servico da educacdo, da transparéncia e do
fortalecimento da cooperacdo entre os membros.

Em sintese, a tecnologia e a inovacao representam fatores de sustentacdo da gestdo
moderna nas cooperativas de crédito, ampliando a eficiéncia, a seguranca e a capacidade
analitica, sem romper com os valores humanos e comunitarios que caracterizam o modelo
cooperativo.

Conforme Forgiarini et al. (2018), “a auséncia de ferramentas de gestdo e de
indicadores compromete a competitividade das cooperativas”, o que reforca a necessidade de
incorporar recursos tecnoldgicos como aliados estratégicos. Entretanto, como defendem
Oliveira e Guimardes (2021), o diferencial cooperativo estd na forma como essas tecnologias
sdo utilizadas — com proposito, ética e foco nas pessoas.

Assim, observa-se que a inovacgao nas cooperativas de crédito ndo se limita a adocao
de sistemas ou indicadores, mas expressa uma mudanca cultural que integra técnica, confianga

e sensibilidade social, garantindo o equilibrio entre modernizacéo e esséncia cooperativa.

4.2.7 Responsabilidade social e comunitaria

A dimensdo social foi destacada por todos os gestores como um dos pilares
fundamentais da identidade cooperativista. As falas revelam que a atuagdo das cooperativas de
crédito ultrapassa 0 campo econdmico, configurando-se como agente de transformacao social

e desenvolvimento sustentavel nas comunidades em que estéo inseridas.



O Entrevistado 2 relatou que “Investimos mais de um milhdo e meio em projetos
sociais, como o A Unido Faz a Vida e cooperativas escolares”, evidenciando a amplitude das
acOes voltadas a formacéo cidada e a educacéo financeira. Na mesma linha, o Entrevistado 3
destacou que “Hd uma forte atuagdo social: doag¢des para entidades locais, apoio a escolas,
hospitais e projetos comunitarios”, reforcando a ideia de que o retorno a sociedade é parte
integrante da miss&o institucional.

O Entrevistado 1 também enfatizou que “Parte do resultado é usada para investir na
propria comunidade”, apontando que o impacto das cooperativas vai além da geracao de renda,
alcancando o fortalecimento das relagdes locais e a valorizagdo do territdrio. Essa perspectiva
se alinha ao que a Organizacgdo das Cooperativas Brasileiras (OCB, 2025) denomina de ciclo
virtuoso do cooperativismo, no qual os resultados econémicos retornam em beneficios
coletivos, estimulando o crescimento regional e o desenvolvimento humano.

Além disso, o Entrevistado 5 complementa: “Os projetos com escolas e produtores
mostram as pessoas 0 que € 0 cooperativismo; a educacédo ¢ a base para formar novas geracoes
conscientes”. Essa fala traduz o entendimento de que a responsabilidade social também envolve
educacdo cooperativista e inclusdo financeira, principios que fortalecem a cidadania e ampliam
o0 alcance das a¢des comunitérias.

Os relatos demonstram que, nas cooperativas analisadas, a responsabilidade social esta
diretamente vinculada a cultura organizacional e ao propésito institucional. O Entrevistado 6
observou que “A4 cooperativa ndo faz caridade, ela investe em desenvolvimento; o retorno vem
quando a comunidade cresce junto”. Essa afirmacdo dialoga com o pensamento de Thesing et
al. (2022), ao defenderem que as cooperativas atuam como instrumentos de desenvolvimento
enddgeno, gerando autonomia e dinamismo regional.

Ja Pereira e Braga (2024) complementam que a sustentabilidade dessas organizacoes
depende justamente da capacidade de equilibrar resultados financeiros e impacto social,
demonstrando que o sucesso cooperativo ndo se mede apenas por indicadores econdmicos, mas
também pelo valor social gerado.

As entrevistas ainda evidenciam que a educacdo financeira e o incentivo a participagdo
cidada sdo dimensdes estruturantes dessa pratica. Conforme relata o Entrevistado 4,
“Trabalhamos com projetos em escolas e parcerias locais para mostrar as pessoas o que
significa ser dono de uma cooperativa, é um aprendizado que transforma”. ESSa percepgdo
reflete o principio do interesse pela comunidade, definido pela Alianga Cooperativa
Internacional (2025), que orienta as cooperativas a atuarem pelo bem comum e pela melhoria

continua das condig@es sociais e ambientais. Tais agdes fortalecem o capital social, aproximam



cooperados e comunidade e consolidam a imagem institucional como agente de confianca e
responsabilidade.

Em sintese, as falas e os referenciais tedricos convergem ao demonstrar que a
responsabilidade social nas cooperativas de crédito ndo é apenas uma obrigacéo institucional,
mas uma préatica estratégica e identitaria. Por meio de projetos educacionais, ambientais e
comunitarios, essas organizagdes promovem o desenvolvimento local e reafirmam seu
compromisso ético com as pessoas e com o territorio.

Assim, a responsabilidade social manifesta-se como um instrumento de fortalecimento
da credibilidade e da sustentabilidade organizacional. Como destacam Oliveira e Guimarées
(2021), o diferencial das cooperativas esta em “colocar o ser humano e a comunidade no centro
das decisdes”, o que reforca que a responsabilidade social ¢, mais do que um principio
doutrinario, uma pratica estruturante que assegura a legitimidade e a continuidade das

cooperativas de crédito no longo prazo.



5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como proposito compreender a percepcao de gestores sobre
praticas de gestdo em cooperativas de crédito, com foco em instituicGes atuantes na regido
Nordeste do Rio Grande do Sul, representadas pelo Sicredi e pela Cresol. A partir da analise
das entrevistas e do referencial tedrico, verificou-se que a gestdo eficaz nas cooperativas de
crédito esta diretamente associada a integracao entre profissionalizacdo administrativa e valores
cooperativistas, 0 que garante tanto a sustentabilidade econdmica quanto o cumprimento do
propdsito social dessas organizacoes.

Constatou-se que a gestdo eficaz nas cooperativas de crédito decorre da combinacéo
entre praticas técnicas e valores humanos que estruturam o modelo cooperativista. O proposito
e a identidade institucional orientam o sentido das ac¢6es, assegurando coeréncia entre missao e
resultados. O planejamento e a sustentabilidade aparecem como instrumentos de equilibrio
entre crescimento e prudéncia financeira, enquanto a governanga e a transparéncia consolidam
a confianga e a legitimidade das decisoes.

Do mesmo modo, o desenvolvimento de pessoas e a lideranca fortalecem o
engajamento das equipes, apoiadas por uma cultura organizacional pautada no pertencimento e
na mentalidade cooperativa. Nesse contexto, a incorporacdo de tecnologias e inovagoes
contribui para a eficiéncia operacional, sem romper com a esséncia humanizada do
cooperativismo. Além disso, a responsabilidade social e comunitéria reafirma o compromisso
das cooperativas com o desenvolvimento local e a inclusdo financeira. Dessa forma, a
integracdo desses fatores sustenta a continuidade das instituicdes e garante a perenidade de um
modelo de gestdo que une desempenho, proposito e impacto social.

Outro aspecto essencial identificado é o papel da lideranca humanizada e da formacéo
continua de pessoas. Os entrevistados demonstraram que o resultado organizacional é fruto do
trabalho conjunto e do estimulo a participacdo ativa, confirmando que a educacdo e o
desenvolvimento de liderancgas séo instrumentos fundamentais para fortalecer o engajamento e
a coesdo institucional. Esse entendimento converge com os principios da autogestdo e da
intercooperacao, pilares que sustentam o movimento cooperativista e asseguram sua relevancia
social.

Além disso, observou-se que o planejamento estratégico e o uso de tecnologias de
gestdo sdo amplamente valorizados pelos gestores, evidenciando a busca por eficiéncia
operacional e inovagdo, sem perder de vista o fator humano que diferencia o cooperativismo

das instituigdes financeiras tradicionais. A concilia¢do entre tecnologia e relacionamento, como



expresso nas falas dos gestores, reflete a maturidade das cooperativas analisadas, que
compreendem a importancia de se adaptar as mudancas sem comprometer sua esséncia.

As entrevistas também revelaram a centralidade do comprometimento social nas
praticas das cooperativas. Os investimentos em projetos comunitarios, educacionais e
ambientais demonstram que a responsabilidade social € percebida ndo como obrigagdo, mas
como parte intrinseca do modelo cooperativo, reafirmando o interesse pela comunidade e o
propdsito de promover o desenvolvimento regional sustentavel.

Outro ponto relevante identificado na pesquisa refere-se aos desafios contemporaneos
enfrentados pelas cooperativas de crédito, especialmente no que se refere a adaptacdo as
transformacoes tecnolégicas, a formacéo de novas liderancas e a manutencgéo do equilibrio entre
eficiéncia técnica e principios humanistas. Conclui-se, portanto, que a longevidade dessas
instituicGes depende da capacidade de seus gestores em alinhar préaticas de gestdo modernas as
bases doutrinarias do cooperativismo, preservando o equilibrio entre resultado econdémico e
impacto social. Assim, o estudo reforca a relevancia das cooperativas de crédito como agentes
de desenvolvimento e inclusdo, mantendo viva a esséncia de um modelo que coloca as pessoas
e a comunidade no centro das decisdes organizacionais.

Apesar das contribuigcdes alcangadas, este estudo apresenta algumas limitagdes. A
pesquisa concentrou-se em um numero reduzido de entrevistados, todos atuantes em
cooperativas de crédito situadas na regido Nordeste do Rio Grande do Sul. Assim, as percepcdes
analisadas refletem a realidade especifica desse segmento e contexto regional, podendo diferir
de outros ramos cooperativos, como o0s de produ¢do, consumo ou agropecuario, que possuem
dindmicas préprias de gestdo. Essa delimitagdo, embora necesséria para o aprofundamento
qualitativo, restringe a generalizagéo dos resultados

A partir dessas limitacGes, sugere-se que pesquisas futuras ampliem o campo de estudo
para outras regides e tipos de cooperativas, comparando diferentes ramos e niveis hierarquicos
de gestdo. Estudos quantitativos ou de abordagem mista também poderiam contribuir para
mensurar 0 impacto das praticas de gestdo sobre indicadores de desempenho econémico e
social, fortalecendo a compreensao dos fatores que influenciam a continuidade das cooperativas
no longo prazo.

Como contribuicdo, este trabalho oferece uma leitura aprofundada sobre a percepgéo
dos gestores de cooperativas de crédito em relagdo as praticas de gestédo eficaz, destacando o
equilibrio entre profissionalizagdo administrativa e valores cooperativistas. Ao evidenciar 0s
fatores que sustentam a longevidade dessas organizagdes — como a lideranga humanizada, o

planejamento participativo e a responsabilidade social —, o estudo amplia o entendimento



sobre como a gestdo pode ser um instrumento de fortalecimento do cooperativismo e de

desenvolvimento regional sustentavel.
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APENDICE 1-ROTEIRO DE ENTREVISTA

Entrevistado(a):

Sexo: () Feminino ( ) Masculino

Escolaridade:

Cargo:

Tempo de trabalho na Cooperativa:

Nome da Cooperativa (ndo sera citada no artigo):
Localizagéo:

1. Perfil e Contexto

1) Poderia me contar um pouco sobre sua trajetoria profissional?

2) Qual é sua funcdo atual e ha quanto tempo atua na cooperativa de crédito?

3) Como vocé descreveria 0 segmento de atuacdo da cooperativa?

4) Como funciona o dia a dia da cooperativa?

5) A gquanto tempo a cooperativa esta em funcionamento? Quantos associados tem?

2. Planejamento e Estratégia

1) A cooperativa possui um plano estratégico? Como ele é elaborado e acompanhado?

2) A missdo e a visdo da cooperativa estdo definidas, validadas pelos cooperados e
conhecidas por todos os colaboradores?

3) A cooperativa monitora seus resultados periodicamente? Como?

4) As informacdes necessarias para o planejamento, execucao e analise das atividades para
a tomada de decisao estdo organizadas e atualizadas?

5) O que o Senhor entende por cooperativa? No seu entendimento, qual a diferenca entre
uma cooperativa e uma empresa? Qual a sua percepc¢do entre a definicdo que o Senhor
deu e a cooperativa que 0 Senhor dirige?

3. Governanga e Transparéncia

1) O 6rgdo de administracdo presta contas de sua atuacdo para 0s cooperados? De que
forma?

2) As praticas de gestdo sdo controladas com base em padrées documentados e indicadores
de desempenho?

3) Como é realizada a analise de desempenho da cooperativa e quais indicadores sao

utilizados?



4. Desenvolvimento de Liderangas e Capacitacao

1)

2)

3)

Existem préticas para estimular o desenvolvimento de novas liderangas? Como é feita
a identificacdo de potenciais lideres?

A cooperativa investe no desenvolvimento gerencial dos conselheiros, diretores e
lideres?

Sdo realizadas ac¢des de capacitacdo para colaboradores e cooperados?

5. Relacdo com Cooperados e Participagao

1)

2)

3)
4)

Os cooperados sdo agrupados e suas necessidades e expectativas sdo conhecidas e
utilizadas no planejamento?

Existem préticas para estimular a participacdo dos cooperados nas decisGes da
cooperativa?

Como é a relacéo entre cooperados e diretoria?

A satisfacdo dos cooperados é avaliada periodicamente? Como os resultados sdo
utilizados na gestéo?

6. Gestdo Financeira e Resultados

1)

2)

3)

Como é feito o controle financeiro da cooperativa (fluxo de caixa, or¢amento,
projecdes)?

Existem indicadores que acompanham sobras, ingressos por cooperado e outros
resultados-chave?

As informac6es sobre desempenho (financeiro e ndo financeiro) sdo disponibilizadas

regularmente aos cooperados?

7. Desafios e Boas Praticas

1)
2)

3)
4)

5)

6)

Quais sdo os principais desafios de gestdo que vocés enfrentam atualmente?

Na sua visdo, quais fatores sdo essenciais para garantir a continuidade das atividades de
uma cooperativa de crédito?

Que préticas de gestdo vocé considera indispensaveis para o sucesso no longo prazo?
Quais licdes sua experiéncia profissional traz para a melhoria da gestdo de cooperativas
de crédito?

Héa algo que ndo perguntei e que vocé considere importante para entender como garantir
uma gestao eficaz?

Que conselho daria para gestores de cooperativas de crédito que buscam manter a saude

e a longevidade da instituicdo?



