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RESUMO

Este estudo tem por objetivo verificar como os valores organizacionais
significativos da cultura organizacional em organizacdes cooperativas, na
perspectiva de seus dirigentes, contribuem para a consolidagdo do ideério
cooperativista. Optou-se por um estudo caracteristicamente exploratério e
descritivo, em uma perspectiva sincrénica, no nivel de analise organizacional,
durante o qual foram empreendidas analises bibliograficas e aplicacédo de
questionarios. Os procedimentos metodologicos adotados sdo predominantemente
quantitativos. A unidade de andlise, por sua vez, € formada por dirigentes de
organizagbes cooperativas, os quais foram selecionados por amostragem nao
aleat6ria, onde obteve-se um numero de pesquisados de 67 dirigentes. Os dados
obtidos com o instrumento de pesquisa foram submetidos a rigorosas anélises
estatisticas. Os resultados obtidos desta analise demonstram: que ha disperséo
dos itens relacionados pelo instrumento de pesquisa, sem grande tendéncia de
concentracdo; que os valores organizacionais significativos da cultura
organizacional nas organizagbes cooperativas pesquisadas sao praticados de
frequentemente a muito nestas organizagbes; que os elementos culturais
abordados contribuem de freqUentemente a muito na consolidacdo do ideario
cooperativista; e que n&o ha associagbes de variaveis, a excegédo da associacio
da escolaridade dos dirigentes com a percepcdo do elemento cultural
eficiéncia/eficacia. Destes resultados constatou-se que de modo geral, os
dirigentes cooperativistas percebem positivamente os valores significativos da
cultura organizacional em suas organiza¢des cooperativas, e que 0s mesmos

contribuem de freqUentemente a muito na consolidag&o do ideario cooperativista.
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ABSTRACT

This study has the purpouse to verify how the significant organizational values of
the organizational culture in cooperative organizations, how its leaders perspective,
contribute to consolidate the cooperative’s ideal. It opted for a characteristically
exploratory and descriptive study, in a synchronous perspective, in an
organizational analysing level, during which bibliographical analyses and
application of questionnaires were undertaken. The methodological procedures
were mainly quantitative. The analysis unit, for its time, was formed by cooperative
organizations leaders, whom were selected by a non aleatory sampling, which
obtained a number of 67 researched leaders. The data obtained with the research
instrument were submitted to rigorous statistical analyses. The obtained results of
this analysis demonstrate: that there is dispersion of the items related by the
research instrument, without great concentration tendency; that the organizational
significant values of the organizational culture in the researched cooperative
organizations are practiced frequently to a lot in these organizations; that the
approached cultural elements contribute frequently to a lot in the consolidation of
the cooperatives ideal; and, that there are no variables associations, except the
association of the leaders scooling with the perception of the cultural element:
efficiencyl/efficacy. From these results it was verified that in general cooperatives
leaders notices the significant values of the organizational culture bositivety in its
cooperative organizations, and that the same ones contribute frequently to a lot in
the consolidation of the cooperatives ideal.



1. INTRODUGAO

Discutir, pesquisar, intervir sobre a questdo da cultura organizacional
tornou-se presenga constante nos trabalhos académicos e nas atividades
empresariais. Isto devido a necessidade de adaptar as organizagbes as
instabilidades de um novo ambiente, bem como, compreender o comportamento
humano em resposta a realidade de constantes mudancas. Mudangas estas que
retomam o cooperativismo como uma alternativa de modelo de negocios.

O capitulo inicial introduz o trabalho nesta direcdo tematica até a
apresentacdo do problema que orientou a investigagdo. Sao apresentados
também, os objetivos: geral e especificos; bem como, as razdes que justificam -

todo o esforgo dispensado para a pesquisa.

1.1. TEMA E PROBLEMA

Um olhar atento sobre a realidade sécio-econdmica e politica da sociedade
mundial apos o fim das tensGes Leste-Oeste, leva-se a observar que o foco das
atencbes internacionais deslocou-se da guerra armamentista (busca da
supremacia militar), para a guerra econémica e tecnolégica (busca de supremacia
em tecnologia). A velocidade no dominio tecnoldgico € a conquista de cada
minuscula fragdo do tempo, passa a ser o critério maior do valor de vida das
sociedades (Kundera, 1995). O tempo e o poder econdmico se transformam em
armas, as quais permitem a conquista e dominio de novos mércados, exercendo
assim uma nova forma de dominag&o e controle das nagbes mais desenvolvidas
sobre outras, menos desenvolvidas tecnologicamente.

Até meados da década de 80 tinha-se como paradigma dominante que o
dominio e controle da sociedade estava fundado no poderio militar de cada povo.

Hoje, observa-se que o paradigma que vem movendo a sociedade capitalista



fundamenta-se no dominio econdmico. As organizagcdes assumem o papel
mundial na busca incansavel da produtividade, qualidade e competitividade. “A
preocupag¢do com o aumento da produtividade e com a prépria sobrevivéncia da
organizagao em ambientes competitivos tem sido potenciada em nivel mundial nos
ultimos anos por diversos fatores, como a globalizagdo dos mercados, a recessio
econdmica, entre outros“(Vergara e Pinto, 1998, p.64).

Esse novo paradigma que agora move as relagdes internacionais, expde as
verdadeiras armas utilizadas para exercer o dominio mundial, ndo mais territorial
e coercitivo, mas o chamado dominio de mercado, surgindo como arma para tal,
nao o poder militar, mas sim a capacidade tecnoldgica para competir nos mais
diversos mercados mundiais. Portanto, este € um momento complexo no ambiente
de negocios e na sociedade. Fendmenos econdmicos e sociais de alcance
mundial estdo reestruturando o ambiente de negdcios, como a globalizagdo da
economia, alavancada pela tecnologia de informagédo e da comunicacao (Slater,
1999). No ambiente de negocios, praticamente em qualquer lugar do mundo, as
pessoas estdo sentindo o reflexo dessas transformagdes, onde, neste final de
século, a face do mundo estd sendo desenhada muito mais pela acdo das
empresas do que pelos governos.

No Brasil, cdmo de resto em todas as economias periféricas, esta nova
tendéncia mundial “é estimulada por fatores conjunturais préprios, como a
abertura do mercado local, outrora cativo, e pela ideologia da modernidade”
(Vergara e Pinto, 1998, p. 65). A partir deste momento é favorecido o processo de
importacdo e, consequentemente, comega a acirrar-se a competicdo entre os
produtos e servicos importados e os nacionais. Para a economia brasileira,
Tavares e Fiori (1993) observam que esse movimento nada mais representa do
que uma “modernidade conservadora’, filiado que estd a reestruturacdo nos
paises centrais. Em contrapartida Srour (1994) afirma que caminha-se para um
capitalismo social, que valoriza a competitividade.

Como se vé, qualquer que seja a corrente ideoldgica que se queira abragar
como fonte de explica¢cdes da nova realidade econdmica mundial, o que fica claro

€ que, definitivamente, desnudou-se, interna e externamente, a passividade do



setor produtivo nacional que, pela falta de concorréncia, ndo se preocupava em
melhorar a produtividade de suas industrias e a qualidade dos produtos ofertados
ao mercado interno. Nesse ambiente, a diferenca entre sucesso e fracasso, entre
o lucro e faléncia, entre 0 bom e 0 mau desempenho estd no melhor uso dos
recursos disponiveis para atingir objetivos futuros focados. Conforme afirma
Handy (1996) o futuro ndo é inviavel, pode-se influencia-lo caso saiba-se o que se
quer dele.

Ao final da década de 80, com a abertura de mercado exigida pela nova
ordem mundial e a consequente entrada de produtos estrangeiros no mercado
nacional, verifica-se a necessidade de competir para nao morrer. Inicia-se na
sociedade brasileira, uma verdadeira maratona na busca da recuperagdo do
tempo perdido. Realizam-se parcerias industriais que, rapidamente trazem novas
tecnologias de producdo, novas maquinas e equipamentos. Mesmo assim, ndo é
suficiente, pois existem outros fatores determinantes para o rompimento da inércia
existente.

Apds este primeiro momento, de aquisicdo de novas tecnologias de
producédo e da constatacdo de que ndo bastam as maquinas para se obter a tdo
almejada qualidade competitiva, comegam as preocupacdes com as tecnologias
de gerenciamento empresarial, as quais, aliadas as maquinas, serdo capazes de
acionar definitivamente, uma nova era do processo produtivo nacional, levando-o
finalmente a alcancar os trilhos da desejada competitividade.

A partir dessa constatagdo uma avalanche das mais atuais tendéncias de
gestdo de negodcios aplicados nos paises de ponta sdo reproduzidas pelas
empresas nacionais. Surgem entdo, novos enfoques para as relagdes de trabalho,
pois descobre-se que para que se alcance a competitividade, faz-se necessario a
valorizagdo das pessoas que efetivamente perfazem o processo nas
organizagbes. “Durante muito tempo, as empresas ndo se preocuparam com a
capacitagao de seu pessoal” (Gongalves, 1997, p. 16). Partindo deste pressuposto
€ que aparece a necessidade de centrar maiores esforgos na qualidade e

organizagdo dos recursos humanos, a fim de que haja um melhor gerenciamento



das organizagbes produtivas para que as tecnologias avangadas possam produzir
o éxito desejado.

Nesse processo de reflexao e mudanga ocorrido, observa-se a necessidade
de valorizagdo da area de Administragdo de Recursos Humanos, que passa a ser
vista, ndo mais como simples supridora de mao-de-obra, mas sim como parte
integrante e fundamental para o avango do processo produtivo. Verificou-se,
portanto, que sem uma adequada organizag¢do dos recursos humanos nas
organizagdes produtivas nao desencadeia-se o processo que culmina em ganhos
reais de vantagem competitiva. No entanto, a organizagdo dos recursos humanos
nas empresas brasileiras, salvo raras excegdes, havia se demonstrado arcaica,
conservadora e tradicional, resquicio de uma cultura organizacional autoritaria e
coercitiva.

O pleno entendimento da cultura organizacional € o foco central de
preocupacado do presente estudo, por entender-se que de nada vale grandes
investimentos em tecnologia de producéo e equipamentos modernos, se a forma
de perceber e enfrentar as constantes mudangas exigidas pelo mercado
mundializado se mantém ndo compreendida ou inalterada. Entende-se que a
prioridade das organizages estd em fortalecer a sua cultura, em particular os
valores organizacionais, a fim de responder competitivamente as oportunidades de
mercado. Peters e Waterman (1983), no livro Vencendo a Crise, ja sinalizavam
que no ambiente de negbcios, fatores como inovagéo, qualidade, agilidade e
atencdo ao cliente, s&o fundamentais para o sucesso de qualquer
empreendimento. Segundo este autor, para que esses elementos existam nas
organizagbes € preciso dar elementos as pessoas em posicdo de
responsabilidade pela gestdo dos processos. Acredita-se, que dentre esses
elementos, a cultura organizacional figure como principal. Isto significa a tomada
de consciéncia e o repensar dos valores e praticas adquiridas efou inerentes as
pessoas que trabalham na organizac¢o.

Muitas reformas estdo sendo promovidas na economia mundial gerando
incertezas e ansiedade em praticamente todos os setores da sociedade

globalizada. Em especial, nos paises dependentes de poupanca financeira e de



transferéncia tecnoldgica, como o Brasil. A competicdo se torna cada vez maior
entre empresas, paises e regides produtoras. Comv isso, surge a necessidade de
que se incorpore mudangas e se avance tecnologicamente.

Todas as empresas assim como todos 0s paises, possuem sua cultura. Da
mesma forma que a cultura organizacional varia de empresa para empresa. As
culturas dos vérios paises de um continente bastante homogéneo como a Europa
também variam de um para o outro. Porém, a cultura de um pais europeu tem
mais afinidade com a de outra nagéo do velho continente que as culturas dos
povos da Asia ou da Africa. As culturas organizacionais das empresas de um
mesmo pais, em geral, tem mais pontos de contato entre si do que com as das
empresas de outros paises. No entanto, Ouchi (1985) mostra em seu livro Teoria
Z, que algumas empresas americanas possuem culturas organizacionais bastante
semelhantes as das empresas japonesas, e que elas se desenvolveram de forma
natural, antes da ascens&o econdmica do Japéao. |

A cultura organizacional € o conjunto de padrées de comportamento,
crengas e outros valores espirituais e materiais que caracterizam a empresa. Tal
cultura desenvolve-se lentamente, mediante experiéncias comuns ocorridas entre
as pessoas que trabalham na empresa. Portanto, em geral, a cultura de uma
empresa esta na cabega das pessoas que trabalham nela. Em conseqgiéncia, uma
alta rotatividade de pessoal, sem o devido aculturamento, é prejudicial &
organiza¢éo, podendo por a perder por completo uma cultura formada em longos
anos de trabalho.

Buscar modelos e instrumentos que melhorem o desempenho das
organizagbes tem sido preocupacdo constante dos administradores, dentro do
processo evolutivo da Ciéncia da Administragdo. Embora o conceito de cultura
tenha sido discutido, mais fortemente, j& na década de 60 pela escola do
desenvolvimento organizacional, se mostra amplamente atual em meio as
diversidades de ameacas e oportunidades pelas quais as organizagdes estejam e
estardo por enfrentar. Ainda mais que adentrando na Era do Conhecimento o
comportamento humano passa a ser, cada vez mais, fator de diferencial de

competitividade.



Identificar, compreender e administrar a cultura organizacional, passa a ser,
portanto, eminéncia tacita para o fomento de um time de talentos voltados a busca
de resultados de exceléncia. Enfocando o aspecto da cultura organizacional,
destaca-se aqui, os valores organizacionais, que s&o compartilhados entre seus
membros, guiam interna e externamente o comportamento diario dos mesmos,
bem como pautam o desenvolvimento da organizacdo a longo prazo. Tal
realidade se aplica a toda e qualquer organizacdo que, contingencialmente,
procure impelir respostas a avalanche de mudancas do mercado globalizado.

Preocupou-se neste estudo com as organizagbes cooperativas. Estas
organiza¢des tem nos seus principios, nos seus valores, a esséncia de todo sua
filosofia que permeia a historia da humanidade. Primeiro como uma proposta de
unido produtiva, apds como uma proposta de regime de sociedade e hoje como
uma proposta de viabilidade para as organizagbes que queiram competir em
estado de exceléncia no mercado global. No entanto, acredita-se que estes
valores precisam ser reconhecidos e muito bem administrados, em face da
tipicidade deste segmento organizacional.

Particularmente a regi&do do meio-oeste e do oeste catarinense possui uma
densidade razoavel de cooperativas. O perfil geografico e as caracteristicas
culturais de sua populacéo fortaleceram esta tendéncia. No entanto, a maioria das
cooperativas regionais tem apresentado alguns sintomas claros e evidentes de
sérias incongruéncias entre o papel que pretendem exercer na sociedade, a
maneira como estao estruturadas e como realmente estéo exercendo esse papel.

Neste cenario de incertezas, as cooperativas tem um papel importante a
desempenhar: unir os esforgcos regionais na constituicdo de organizacGes que
produzam e transfiram tecnologias capazes de elevar o nivel de vida da
coletividade cooperativada. Portanto, a fim de que as cooperativas déem cabo as
suas missdes, € agucada a responsabilidade de, além de aperfeicoar a histérica
énfase nos valores do cooperativismo, gerir com maior eficacia seus processos
operacionais e estratégicos de seus negocios.

A cooperativa apresenta um modo impar de negocio. Deve ser, como

fundamento basico, distinguida das outras organizagdes, pois existem questbes



que envolvem seu fundamento filoséfico histérico, como o seu papel social, seus
meétodos e seu carater coletivista que s&o, além de complexos, Unico destas
instituigbes. Chama-se a atencdo sobre o que entende-se ser o principio norteador
das organizagdes cooperativas, ou seja, 0 seu compromisso com seus valores.
Entendendo-se que este compromisso esta ligado a conquista da exceléncia das
cooperativas enquanto negécios que interagem num mercado de alta
competitividade, a presente investigacdo orientou-se no seguinte problema de
pesquisa:

‘Na percepgcdo dos dirigentes, como os valores significativos da cultura
organizacional em cooperativas - contribuem para a consolidagdo do idedrio
cooperativista?”

A partir da reafirmagdo da cooperativa como instituicdo de tragos
singulares, ressalta-se, que a funcdo das mesmas vai muito além da simples
formag&o, de direito e de fato, de mais uma empresa. Se presta a compor uma
proposta de viabilidade, como no caso do ramo agropecudrio, avaliado no
presente estudo, aos inumeros agricultores da regido Oeste de Santa Catarina,
que em virtude de seu fraco poder de barganha e ineficacia gerencial, sucumbem
em plena profissionalizag&o do setor.

Os ultimos acontecimentos mundiais deixam claro que, das trés fontes
historicas de poder — violéncia, riqueza e conhecimento — o Ultimo serd o mais
importante daqui para a frente. Armas e extensdes de terra pouco valerdo diante
da avalanche irresistivel da forga do conhecimento. E esse conhecimento é criado
e multiplicado pelas pessoas que compdem as organizagdes. Entender como
essas pessoas percebem os valores significativos para a cultura de suas
empresas, em particular, de empresas impares como cooperativas, € ponto
fundamental para conquista de desenvolvimento sélido e perspicaz de seus
negocios. Acredita-se que se os valores do cooperativismo forem convergidos as
oportunidades de mercado, dentro da Era do Conhecimento, cooperativas como

as do ramo agropecuario, poderdo dar um salto de qualidade e produtividade,



colocando-as em condigbes de competir em estado de exceléncia em seu

segmento, conquistando mercados promissores como o Mercosul e a integragéo

econdmica da América Latina. -

1.2. OBJETIVOS DE PESQUISA

Esta pesquisa tem por objetivo geral verificar como os valores

significativos da cultura organizacional em cooperativas, na perspectiva de seus

dirigentes, contribuem para a consolidagdo do idedrio cooperativista.

Desta forma, estabeleceram-se os seguintes objetivos especificos:

a)

b)

d)

Identificar a percepg¢do dos dirigentes das organizagdes cooperativas
sobre a existéncia do elemento eficiéncia/eficacia como elemento da
cultura organizacional e qual a contribuicdo deste elemento na
consolidagao dos valores basicos do ideario cooperativista.

Identificar a percepcdo dos dirigentes das organizagdes cooperativas
sobre a valorizagao da intera¢do positiva no trabalho como elemento da
cultura organizacional e qual a contribuicdo deste elemento na
consolidagao dos valores basicos do ideério cooperativista.

Identificar a percepg¢édo dos dirigentes das organizacdes cooperativas
sobre o estilo de gestéo praticado e qual a contribuicdo deste elemento
na consolidagao dos valores basicos do ideario cooperativista.

Identificar a percepcédo dos dirigentes das organizagbes cooperativas
sobre a existéncia do elemento inovagdo como elemento da cultura
organizacional e qual a contribuicdo deste elemento na consolidagao
dos valores basicos do ideario cooperativista.

Identificar a percepcdo dos dirigentes das organizagdes cooperativas
sobre a existéncia do elemento respeito ao funcionario como fator da
cultura organizacional e qual a contribuicio deste elemento na

consolidagéo dos valores basicos do ideario cooperativista.



1.3. JUSTIFICATIVA

A razéo de ser de todo esfor¢o das organizacdes deste final de século, esta
em construir, com referenciais claros e factiveis, propostas de solugbes para o
futuro de seus negodcios. O futuro é o referencial que orienta o plano diretor de
qualquer empresa. Caso contrario, 0 passado impée uma insustentavel inércia.
Particularmente as cooperativas, enquanto organizagdes de produtos ou servicos,
necessitam estar sintonizadas com as necessidades do ambiente externo. Mas
isso ndo basta. A idéia de futuro para as empresas neste final de século, deve
considerar estratégias de acdo e gestao de seus recursos afinadas com a cultura
organizacional.

O tema cultura organizacional tem sido de preocupacgdo constante nos
uitimos tempos nos estudos de administragdo, a ponto de Hofstede e outros,
citados por Shinyashiki (1995, p. 61), afirmarem que: “... cultura deixou marcas na
teoria da organizagdo. Cultura organizacional adquiriu um status similar a
estratégia, estrutura e controle”. De forma também marcante, Prestes Motta
descreve o status do conceito de cultura quando afirma no prefacio do livro Cultura
Organizacional de Freitas (1991) “... ndo ha qualquer teorizacdo sobre
organizagGes e, portanto, ndo ha qualquer intervencdo em organizacdes que néo
contenha, explicita ou implicitamente, uma determinada concepc¢ao de cultura”.

Identificar os valores significativos da cultura organizacional em
organizagdes cooperativas, em particular as do ramo agropecuario, bem como
verificar, na perspectiva de seus dirigentes, a influéncia da pratica cultural na
consolidagdo do ideario cooperativista, se justifica por trés questées. A primeira,
pelo momento emergente de ascens&o do modelo cooperativista como resposta a
crise econdmica do desemprego tecnolégico, onde as questdes basicas de
coeréncia das decisbes tomadas e os resultados conseguidos com relacéo a
cultura e a identidade das cooperativas ndo estdo sendo reconhecidas. E no caso
das cooperativas agropecuérias, por abranger um setor produtivo fragilizado, a
quest&o dos valores que compdem a sua cultura, é fator preponderante ndo sé da

manutengao de seu ideério, como da administracdo da cultura em face da sua
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necessaria efetividade de resultados. A segunda, por necessidade de
sobrevivéncia no mercado. Haja visto que o sistema cooperativista tem passado
por constantes revisbes quanto a seu sistema de gestdo. E por ultimo, pela
oportunidade de se otimizar os recursos existentes dentro da ética da cultura das
organizagdes, onde se vislumbra o futuro pela lente do comportamento humano.

N&o sera possivel as organizagbes cooperativas sobreviverem e cumprirem
plenamente suas missdes sem um desenvolvimento equilibrado de seus valores
culturais. A ag&o cooperativista esta obviamente ligada a capacidade crescente de
envolvimento de seus associados, de entendimento dos valores significativos da
cultura organizacional necessarios para atingir a devida sinergia de esforcos e da
capacidade de administrar estes valores no sentido convergente as necessidades
e as oportunidades de mercado.

Do ponto de vista pratico, espera-se que com os resultados obtidos com a
pesquisa, levantem-se as questbes pertinentes aos valores organizacionais
significativos para as organizagdes cooperativistas. A idéia basica foi subsidiar as
cooperativas com o reconhecimento destes valores, bem como a congruéncia dos
mesmos com os valores basicos do ideario cooperativista, a fim de que seus
dirigentes elaborem estratégias que tornem suas cooperativas mais ageis e que
estejam aptas a funcionarem como agentes de mudancgas. Que sejam capazes de
desenvolverem-se como centros de exceléncia no ramo agropecudrio e
capacitarem-se na administracdo da cultura faciltando a interagdo das
cooperativas com o mercado.

Alem do panorama aqui exposto, esta pesquisa se justifica pelas seguintes
razdes: |

1. Do ponto de vista tedrico, acredita-se que a pesquisa € relevante no

sentido de colaborar com o desenvolvimento cientifico, pois o cotejo da
teoria com a realidade, tem permitido obter resultados muito
significativos;

2. O tema abordado ¢é atual, principalmente sob a perspectiva da esséncia

dos valores, qual seu real significado, como se formam na vida das

pessoas e das organizagdes, sdo questdes ainda nédo perfeitamente
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definidas, pelo que se demonstra no levantamento bibliografico inicial
efetivado para o presente estudo. E, a julgar pelo que esta acontecendo
pelo mundo, o futuro imediato das organizagdes continuaréa sendo
influenciado pelas a¢des humanas;

Um melhor entendimento do tema abordado contribuira para o
aperfeicoamento do processo decisério referente as praticas gerenciais
nas organizacdes cooperativas delimitas por esta investigacao;

Os resultados se formalizam como fonte util e concreta para uma melhor

compreensao da gestdo em organizagdes cooperativas.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

Do inicio do século aos dias de hoje, as organizagdes evoluiram da filosofia
da integracdo vertical e da rigidez dos processos produtivos para a filosofia da
horizontalizacéo, da flexibilidade de processos e da diversificagdo de produtos e
mercados. Os paradigmas classicos da organizacdo do trabalho, baseados no
taylorismo e no fordismo, estdo sendo renovados ou substituidos por paradigmas
que privilegiam a agdo humana inovadora e comprometida. O conhecimento,
criado e multiplicado pelas pessoas, formam os diferenciais entre as empresas.
Novas formas de organizagdo surgem enfocando a integracdo humana. Outras
renovam-se, como O cooperativismo, apresentando-se como alternativa clara e
inequivoca de maximizar as oportunidades que multiplicam-se a cada minuto na
economia globalizada. O cooperativismo, que possui na sua esséncia o
compromisso com seus valores, permitem alternativas singulares de exploragdo
econdmica eficaz dos negdcios nesta nova era.

Na Era do Conhecimento busca-se o “homem global”, o homem integrado.
O homem volta a se envolver completamente em seus papéis. Nessa nova
orgahizagéo, o homem se transforma em coletor de informag¢des, num conceito
inclusivo de cultura. A Cultura Organizacional adquire uma importancia ainda mais
crucial, pois num cenario de crescente competitividade, o sucesso das
organizagfes estara cada vez mais, correlacionado com a qualidade do
gerenciamento do conhecimento e das relagées com colaboradores. Os niveis de
motivagao, adesio e comprometimento dos colaboradores com as necessidades e
resultados da organizagéo, sdo decorréncia de suas percepgbes em relagéo a
convergéncia entre seus interesses e objetivos individuais e os valores,
estrateégias, politicas e objetivos da organizagdo a curto, médio e longo prazos.
Quanto maior a correlagdo entre estas duas visGes, mais facil o engajamento dos

colaboradores, a efetiva incorporacéo por estes de uma atitude de qualidade e o -
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consequente incremento da produtividade e da competitividade da empresa no
mercado.

Com base nessas questdes centrais, este capitulo apresenta o referencial
tedrico-empirico que apoia o desenvolvimento do presente estudo. Inicialmente é
abordado o tema cultura organizacional. Para tanto é feita uma analise sintética
sobre os estudos do conceito de cultura na ética da antropologia e da sociologia.
Apds é feita uma abordagem do ambiente cultural brasileiro. A partir deste
contexto, em uma terceira sec¢éo, detalha-se além dos conceitos, alguns aspectos
da cultura organizacional ligados ao objetivo deste trabalho. Por ultimo, neste item
€ enfocado com maior énfase dentre os elementos da cultura organizacional, os
valores organizacionais, denominados para efeitos desta investigagdo, de
elementos culturais significativos da cultura organizacional.

Em um segundo grande item desta fundaméatagéo tedrico-empirica, é feita
uma abordagem especial*y“acerca das organizagbes cooperativas. Na primeira
sec¢ao introduzem-se o0s priﬁcipais aspectos do cooperativismo, desde sua origem
até os debates que hoje permeiam toda a sociedade cooperativista. Apds revisar a
acdo e evolugdo do cooperativismo no Brasil e em particular em Santa Catarina,
detalha-se, em uma terceira sec¢do, as sociedades cooperativas e a sua
importancia econdmica em terras brasileiras. Em uma ultima se¢ao, é feito um
destaque especial aos ideais do cooperativismo preconizados pelo movimento
cooperativista mundial, como sendo basicos para a existéncia de qualquer

organizagao cooperativa.

2.1. CULTURA ORGANIZACIONAL

O estudo de cultura com fins organizacionais é tarefa ardua em virtude da
muitiplicidade de conceitos e derivagbes dos mesmos dentro da area de estudo.
No que a tange ao mundo organizacional as pesquisas referentes a cultura
mostram um grande impulso na década de 80. Pode-se entdo pensar, em um

primeiro momento, que o fendbmeno cultural teve como fonte de inspiragcéo o
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processo de globalizacdo da economia, polarizado na concorréncia entre
empresas americanas e japonesas. No entanto, Freitas (1991, XXIV) comentando
Mats Alvesson e analisando a questdo com maior profundidade, opina no sentido
de que “...0 desenvolvimento econdmico, num grau acelerado nos ultimos 10, 20
anos, tem resultado num processo de quebra de uniformidade e coeséo culturais.
Tal desenvolvimento acelerado tem tido como consequéncias a
tecnoburocratizacdo da vida social e a destruicdo dos padrbées culturais
tradicionais”.

A observagao de Freitas parece explicar o porqué que os estudos Sobre
cultura nas empresas voltaram-se ao entendimento das relagbes humanas nas
organizacbes, em uma tentativa de estrutura-las para eliminar os conflitos
originarios das diferentes visbes de mundo que, quer individuaimente quer
enquanto grupo social, o homem possui. Este fato se da como resposta das
ciéncias as mudancas percebidas. A mudanca de valores culturais em funcéo da
modernidade & bastante profunda e estrutural. Em sua analise sociolégica do
problema Habermas (1990, p. 13-14) diz que: “As novas estruturas sociais estao
marcadas pela diferenciagdo desses dois sistemas (racionalizacdo e ruptura de
valores), interligados de modo funcional, que se cristalizaram em volta do cerne
organizatorio da empresa capitalista e do aparelho burocratico do Estado.”

Estas constatagbes, que colocam o papel da empresa em destaque no
plano social, levam a uma necessidade de aprofundamento do conhecimento da
cultura das organizagbes, quer para analisar seus efeitos ou consequéncias
futuras na vida humana neste final de século, quer para administra-la procurando
direciona-la como agente de satisfacdo das necessidades das pessoas integradas
em suas atividades. Portanto, para nortear as ag¢des da presente pesquisa,
estudar-se-4 no presente item o tema cultura organizacional, a partir das
discussdes sobre cultura em uma dimens&o multidisciplinar.

Devido a complexidade e profundidade que o tema cultura organizacional
precisa ser tratado, o primeiro desafio que se apresenta é o entedimento do
conceito de cultura. Neste sentido, se fara um estudo do conceito de cultura na

6tica da antropologia e da sociologia, onde se entendera o porqué que os
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diferentes ambientes formam culturas diferenciadas. Em uma segunda secéo se
abordara o ambiente cultural brasileiro, descrevendo os aspectos da formacgéo da
cultura nacional e as caracteristicas da cultura das organizaces brasileiras.

A partir desta contextualizacdo, se partira para o desafio de conceituar
cultura organizacional. Para tanto, em uma terceira secéo, detalha-se além dos
conceitos, alguns aspectos da cultura organizacional ligados ao objetivo deste
trabalho. Por ultimo, destaca-se os valores organizacionais, aqui denominados de
elementos culturais, como elementos fundamentais de identificacdo e da
manifestagc&o da cultura de uma organizagdo. Ainda nesta Ultima sec¢éo, busca-se
analisar: os diversos conceitos referentes a valores organizacionais, a importancia
do reconhecimento destes valores pelas organizagdes em termos de congruéncia
dos mesmos e da existéncia de subculturas e as abordagens de estudos sobre
esse elemento. Pretende-se com esta estrutura conceitual que se tenha
rigorosamente claro, ao final do estudo deste item, o modelo conceitual que

norteara a presente pesquisa.
2.1.1. Conceito de cultura

Popularmente o termo cultura se refere ao modus vivendi de qualquer
sociedade, e até mesmo a bagagem de conhecimentos adquiridos por uma
pessoa no decorrer de sua vida através de experiéncias pessoais ou adquiridas
nos bancos escolares. O termo cultura, da maneira como € usado correntemente,
pode dar a idéia de polidez, de refinamento, de civilidade, o que remete ao
equilibrio entre o desenvolvimento intelectual e moral e a organizagdo social.
Como se descreve no Dicionario Basico de Comunicagdo (1975, p.124), cultura
‘num sentido mais vulgar € sindbnimo de ter acesso aos conhecimentos mais
‘elevados’ produzidos na sociedade”. E também usado como sindnimo de boas
maneiras, escolaridade e comportamento social.

A primeira vista, parece facil a compreensao empirica sobre o termo cultura.
Mas, na realidade, ao se aprofundar no estudo do significado de cultu‘ra, aparece

um quadro multidisciplinar de embasamento, bem como, de abordagens. A
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primeira dificuldade que se percebe neste contexto é que, em se tratando de um
conceito originario da area de Ciéncias Humanas, com sua complexidade
caracteristica, ha diversas abordagens e definicbes de cultura, e ha diversos
outros conceitos e possibilidades dai derivados, dentre eles o de cultura
organizacional.

“Cultura € um conceito antropoldgico e sociolégico que comporta multiplas
definicbes” (Motta e Caldas, 1997, p. 16). Partindo deste entendimento, inicia-se o
estudo do conceito de cultura de acordo com a visdo da sociologia. Ciéncia esta
que procura conhecer o relacionamento social do homem enquanto grupo. Da
viséo sociologica da cultura, destacam-se as linhas de Habermas (1983) e de
Robbins (1983), as quais buscam o entendimento do relacionamento humano,
tendo muito a contribuir para o presente estudo. |

Baseando-se na teoria da comunicagéo, Habermas (1983, p. 17) afirma que
“as estruturas de intersubjetividade produzidas linguisticamente e as estruturas de
personalidade s&o constitutivas para os sistemas de sociedade”. Neste caminho
este autor procura encontrar a forma ou processo de formacdo da identidade do
" eu individual e coletivo, que determina os principios dos relacionamentos sociais,
utilizando a sequéncia de autoconhecimento postulado pela sociologia. Através de
um modelo de analise sociolégica, entitulado de modelo ontogenético de formacao
do Eu individual, Habermas (1983, p. 13-15) entende que o Eu individual surge em
trés fases de desenvolvimento subsequentes, de acordo com um agir
comunicativo:

a) Capacidade de conhecimento: o individuo percebe a realidade.

b) Linguagem: o individuo se comunica com a realidade.

c) Acéo: possibilidade de agir e interagir com a realidade.

Este modelo permite a identificacdo de que a consciéncia do Eu individual
se forma em um sistema de delimitagbes. De acordo com o modelo ontogenético,
a natureza interna da identidade do individuo (o Eu individual), se forma através
da cognicdo das normas de funcionamento da sociedade (agir socialmente de
acordo com as normas estabelecidas), da cognicdo da realidade externa ao

individuo (agir no ambiente percebendo a diferenca entre o Eu e o meio) e a
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cognicdo da linguagem (agir comunicativo) que capacita o Eu a dar respostas ao
meio. Neste processo de acordo com 0 modelo, ha a formagao da identidade do
individuo, bem como da coletividade. Habermas (id., p. 22) assegura que “o
fundamento para a afirmagéo da prépria identidade ndo é a auto-afirmacéo, mas a
auto-identificagio intersubjetiva reconhecida’. Portanto, o Eu individual precisa ser
reconhecido por outros individuos para se concretizar, para constituir sua
identidade. Desta forma a identidade do individuo, e em consequéncia a do grupo,
se forma em uma légica de relacionamentos e delimitacées sociais.

Com base no conteudo disposto acima, pode-se deduzir que
sociologicamente a cultura organizacional representa o conjunto aceitavel de
procedimentos e atitudes, que primeiro nasce da busca da identidade individual
através das delimitagdes e relagbes com o meio externo ao individuo e depois,
passa a ser 0 conjunto de normas estruturadas que determinardo o
comportamento e papel do individuo na coletividade. O conceito de valor assume
a dimenséo de importancia para aceitabilidade no grupo. Nesta visdo o individuo
define valor como algo que o garanta como parte da sociedade.

Em uma outra linha da visdo sociolégica de cultura, Robbins (1983, p.450-
451), em uma analise voltada para a organizacdo empresarial, coloca o seu
entendimento sobre 0 conceito de cultura em cinco pontos:

1) A cultura representa uma percepgao como partilhada pelos membros da
organizacgao.

2) Cinco caracteristicas consistentes fazem a esséncia da cultura:

a — Autonomia individual: responsabilidade, independéncia e oportunidade

para exercer iniciativas;

b — Estrutura: refere-se ao aspecto formal das linhas de subordinacgéo;

¢ — Orientacdo de recompensas: promog¢des de cargo e énfase em lucros e

vendas;

d — Consideracdes: forma e apoio de relacionamentos com superiores;

e — Conflitos: niveis de conflitos existentes nos relacionamentos entre

colegas.
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3) Cultura € um termo descritivo. Refere-se & forma como os funcionarios
percebem os cinco itens acima.

4) A cultura identifica ou distingue uma empresa de outra. E uma
caracteristica Unica e exclusiva, facilmente perceptivel de uma empresa.

5) Os conceitos podem ser classificados em individuais (autonomia),
grupais (consideragbes e conflitos) e organizacionais (estrutura formal e
orientacdo de recompensas).

O autor conclui que a cultura influencia e determina a forma dos
procedimentos e comportamentos do individuo na empresa, e que esta
relacionada diretamente com a satisfacdo das pessoas, porém, ha uma relativa
influéncia na performance das mesmas. Segundo Robbins (id, p. 463), “em geral,
entendemos que a satisfagdo sera a mais alta quando houver congruéncia entre
as necessidades individuais e a cultura. [...] O relacionamento entre cultura e
performance ndo € tdo claro. Porém, sabe-se que o relacionamento da
performance € moderado pela tecnologia. A performance serd alta quando a
tecnologia for um valor cultural’.

Para a sociologia, pbde—se enfim deduzir, que a cultura se expressa como o
conjunto de normas desenvolvidas por um grupo de pessoas, transmitidas e
modificadas no tempo, capazes de determinar os comportamentos individuais
aceitaveis nos relacionamentos e que contribuem de forma significativa para a
formacéo da identidade individual e de grupo. A cultura caracteriza e estabelece
disting@o entre os grupos.

Outra dimensao que auxilia sobremaneira o melhor entendimento do tema
cultura é a visdo antropoldgica do assunto. No estudo da cultura em administracéo
faz-se necessario uma contribuicdo da antropologia. Oliveira e Kassoy (1989),
partem deste principio ao afirmar de que o verdadeiro estudo da cultura precisa de
uma ajuda etnologica e n&o estritamente da administracdo, pois a visdo gerencial
traz em seu conteudo, na maioria das vezes, uma nova forma de controle social
em vez de favorecer ao auténtico desenvolvimento da organizacdo. Para Marconi

e Prescotto (1989), a cultura € o ponto central da ciéncia antropolégica e seu
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significado compreende os modos comuns apreendidos na vida, transmitidos
pelos individuos, grupos e organizagdes.

Segundo Kluckhohn (1972, p.13), “A antropologia oferece uma base
cientifica para o estudo do dilema crucial do mundo de hoje: como podem povos
de aspectos diferentes, linguas mutualmente ininteligiveis e modos de vida
dissemelhantes seguir vivendo pacificamente juntos?” De acordo com este
mesmo autor a base cientifica da antropologia lembra o mesmo dilema existente
internamente nas empresas. Os individuos que trabalham na area de produgéao de
uma fabrica vivenciam realidade cultural com aspectos relativamente distintos de
individuos de outras areas como finangas ou vendas, por exemplo. O processo de
comunicag&o entre as areas sofre influéncia dos significados que cada simbolo
tem para cada grupo. No entanto, os conflitos precisam ser gerenciados para que
os objetivos comuns possam ser atingidos. |

Desta base ecoam varias formas de perceber e entender a cultura. Uma
primeira percepgéo antropolégica defende que o estagio atual da cultura de uma
sociedade é resultante de uma evolugdo contextualizada de seu conhecimento e
visdo de vida, e que mudangas culturais ocorrem em fungdo da introdugédo de
elementos novos no sistema cultural. Na esteira deste raciocinio esta Tylor (19785,
p.29), que afirma que “a cultura ou civilizagdo, em sentido etnografico amplo, é
aquele todo complexo que inclui o conhecimento, as crengas, a arte, a moral, o
direito, os costumes e quaisquer outros habitos e capacidades adquiridos pelo
homem enquanto membro da sociedade”. Da mesma forma o Dicionério Basico
de Comunicagao (1975, p. 124), em uma de suas definicdes expdem que “cultura,
tomada em seu sentido etnografico amplo é este complexo total que inclui
conhecimento, crenga, arte, moral, leis, costumes e quaisquer capacidades e
habitos adquiridos pelo homem como membro da sociedade”.

A principal caracteristica destes conceitos é considerarem a diferenga entre
culturas como resultante das diferentes fases de desenvolvimento em que se
encontrem. Nesta vis&do, todas as empresas poderao atingir niveis equivalentes de

desenvolvimento. Conhecimento, crengas, costumes e habitos, como cita Tyior,
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sd0 elementos que integram a cultura de empresas e estdo em constante
evolucéo.

Outro pensamento da antropologia cultural entende que toda evolugéo ou
mudanga cultural ocorre somente quando existe a inser¢édo de um novo elemento
importado de outra cultura. Segundo Kuper (1978, p.13), “as cuituras consistiam
em miscelaneas de tragos, tomados de outras, em que 0s tragcos superiores se
deslocam de um centro para fora como as ondas produzidas pela pedra que se
langa num lago”. A ocorréncia de mudangas culturais depende de que as novas
geracoes aceitem os simbolos introduzidos, ou seja, a sociedade que atribui maior
importancia as pessoas mais velhas ouvindo e cumprindo suas determinagdes
demonstra valorizar o passado e consequentemente ha maior dificuldade de
mudanga cultural.

Uma terceira percepgdo antropoldgica defende, segundo Marconi e
Presotto (1989, p.267), que “qualquer trago cultural ou costume, qualquer objeto
material ou qualquer idéia, como a escarificagdo, o fogo, uma peca de ceramica, a
nocado de deus ou deuses etc., que existem no interior das sociedades, tem
funcdes especificas e mantém relagdes como cada um dos outros aspectos da
cultura para a manutengéo do seu modo de vida total’. Entendem estes autores
que uma cultura esta além de se constituir num organismo, mas sim num sistema.

Para Malinowski (1975, p.86), “os pertences materiais do homem — seus
artefatos, seus edificios, suas embarcagdes, seus instrumentos e armas, a
parafernalia litirgica de sua magia e sua religido — constituem todos e cada um os
aspectos mais evidentes e tangiveis da cultura”. Concordando entdo, com Marconi
e Presotto, sob o aspecto do simbolismo como representagdo cultural, Malinowski,
busca relacionar todos os artefatos da cultura com seu uso ou funcdo na
sociedade. Assim, todos os elementos culturais que ndo possuem uso definido
como materializagdo dos valores na cultura, sdo esquecidos ou eliminados pela
sociedade. O mesmo ocorre com 0s sistemas que ndo cumprem sua fungdo em
gerar utilidades para a empresa.

Ao considerar a teoria dos sistemas os antropologos fornecem uma quarta

visdo de cultura, sob a perspectiva dos sistemas abertos, como a relagao
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cultura/biologia/meio-ambiente. Por este conceito, a evolugdo da cultura se da
pela interacdo do homem com seu ambiente, onde existe mutua relacdo de
dependéncia e influencia, @ medida que o homem altera a configuragado do meio, o
qual por sua vez altera a biologia humana. Desse processo, resulta uma
experiéncia incorporada em sua cultura (Tavares, 1991; Laraia, 1996).

Na mesma perspectiva dos sistemas abertos, a cultura, segundo Tavares
(1991), pode ser estudada sob duas visdes: diacrdnica e sincronica. Na vis&o
diacrénica a antropologia entende a cultura como um processo histérico, como
uma heranca social acumulada, como processo dinamico e cumulativo. A vis&o
sincronica faz corte no processo e estabelece limites no tempo e espago, em que
vige um conjunto finito de situacdes selecionadas pelas interagdes, configurando
certa limitacdo de escolhas disponiveis aos atores do processo. Esse processo
procura dar conta das diferencas culturais ou da existéncia de subculturas
regionais, urbana, rural, entre classes sociais e outros grupos de um mesmo
universo comunitario.

Ainda nesta quarta vis&o, entende-se a cultura como sendo um complexo
de relacionamentos de significados, partilhados através de padrées pelos
individuos de uma sociedade, sendo que existe a possibilidade de tais padrées
possuirem significados infinitamente diferentes de individuo para individuo na
mesma sociedade. “O verdadeiro /ocus da cultura estd nas interagbes de
individuos especificos e , do lado subjetivo, no mundo de significados que cada
um desses individuos pode inconscientemente abstrair para si de sua participacao
nessas interacdes” (Keesing, 1972, p. 250).

Desse ponto de vista, defende-se a idéia de consisténcia no conjunto de
significados componentes de uma cultura. Vé-se a cultura como uma rede infinita
de significados, sejam objetivos ou configuracbes abstratas de idéias, com o
destaque de um numero limitado de alguns que determinam o tom da cultura, ou
seja, representam o ponto principal pelo qual a cultura alinha todos os demais
significados. Estdo implicitos nesta discussdo, os aspectos de percepc¢éo
psicologica do individuo participante, que afetam o comportamento cultural do

mesmo. Devido a ideia de interagéo dos elementos culturais, a mudanca cultural
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se processa pela mudanca de um ou mais significados, principais ou ndo, que em
rede alteram todos os demais.

De uma viséo antropolégica mais estruturalista sob o tema em questéo, de
acordo com Kuper (1978), esta a teoria de Lévi-Strauss. A mesma consiste em
analisar o sistema de trocas nos relacionamentos sociais, 0 que deve evidenciar a
forma de pensar do homem. Segundo este teoria, as trocas propiciam a interagéo
social entre os grupos. Podem envolver bens e servigos, linguagem e simbolos e
um super presente, que é a mulher. O objetivo fundamental de Lévi-Strauss € o de
encontrar a esséncia do pensar humano. Em sua visdo sistémica da sociedade,
segundo Kuper (1978, p. 209), “os termos dos sistemas s&o agrupados como
pares opostos, e esses pares sdo depois mutuamente relacionados para formar
um sistema de oposicdes”. Ainda segundo Kuper (1978, p. 20'3), Levi-Strauss
“esta mais preocupado em ir além do fluxo de comportamento real para atingir a
estrutura geradora inconsciente. [...] Para além dos modelos inconscientes esta o
espirito humano, e a meta final € desvendar os principios universais da
mentalidade humana”.

Assim exposto, pode-se entender que a cultura implica uma
interdependéncia entre historia, estrutura social, condi¢cdes de vida e experiéncias
objetivas e subjetivas das pessoas. Ela regula as relagcdes entre os homens e
entre estes e o ambiente, quer dizer, promove as idéias e padrées comuns as
pessoas. Num aspecto mais genérico, regula o comportamento das pessoas com
o ambiente fisico e tecnoldgico, com os valores e convengdes que distinguem uma
comunidade de outra. Como a cultura se constitui de valores, crengas, habitos e
outros componentes — materiais, comportamentais e simbolicos — ¢ justo dizer que
ela é um conjunto complexo de tudo ou quase tudo que constitui a vida em comum
NOS grupos sociais.

Referindo-se ao “quase tudo” inclui-se, sem sombra de duvida, os mitos e o
imaginario, ligando a vida material e a imaterial. Os aspectos abstratos perfazem a
formacdo da cultura de um grupo. E dificil obter-se uma visdo precisa dessa
articulagdo do material com o imaterial, pois ocorre pela concepgdo do homem,

s

pela sua visdo de mundo e pelas expectativas e esperancas de seu mundo. E



23

pelo imaginario que se remete a realidade o produto da imaginagao, referente ao
cognitivo (ideias, pensamentos, concepgdes, visdo de mundo) e a dimenséo
afetiva (afetos, desejos e compromissos), formando a base dos processos mentais
(Lapierre, 1995). Pode-se entender entdo que o imaginario € uma realidade
subjetiva, interna, que se aproxima a sua realidade objetiva, externa. Como tal, o
imaginario se incorpora a cultura dos grupos, pelo fato de que os mesmos buscam
desempenhos além da estrutura concreta da realidade.

Extrai-se destes ensaios a clara percepgéo de que a cultura se manifesta
na totalidade dos elementos materiais, sociais e espirituais de um grupo humano.
Kotter e Heskett (1994, p. 4) entendem que “a cultura refere-se a valores que sdo
compartilhados pelas pessoas em um grupo e que tendem a persistir com o tempo
mesmo quando mudam os membros do grupo’. Em um campo mais amplo “pode-
se dizer que a cultura consiste de elementos compartilhados que constituem os
padrées para perceber, pensar, agir e comunicar’ (Tamayo et al.,, 1997, p.175).
Portanto a cultura € um dos elementos mais importantes de qualquer sociedade,
abrangendo ndo apenas as criagcbes chamadas imateriais, como lingua, musica,
literatura, concepgdes filosdficas e religides, mas também os produtos materiais,
como instrumentos de trabalho. Toda cultura tem por finalidade satisfazer as
necessidades fundamentais da sociedade.

Com certeza ndo se esgota aqui o estudo do significado de cultura sob o
ponto de vista sociolégico ou antropoloégico. No entanto, entende-se ser o
suficiente como introducdo do tema no ambito das organizagdes. Como se
pretende compreender na presente pesquisa, a cultura define e delimita os
comportamentos humanos de acordo com a interpretacdo dos fendmenos da
realidade social que os cerca. As pessoas procuram se apegar ao que da e pode
dar certo, em busca de resultados positivos em suas agdes. Neste raio de acgéo,
destaca-se a construg&o dos valores, pois “[...] quando o Homo Sapiens comecga a
desenvolver um comportamento cultural, comeca a ficar fiel a alguné novos e ndo
biolégicos conceitos de valores” (Titiev, 1966, p. 13). Um povo faz sua histéria e
de sua histéria extrai valores e crengas formando uma cuitura prépria, como que

um escudo para as expectativas futuras. Nesta l6gica de pensamento antes de
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adentrar-se especificamente no estudo da cultura organizacional, contextualizar-
se-a a seguir, sobre a formagéo da cultura brasileira, bem como, da sua influéncia

na cultura das organizagdes nacionais.
2.1.2. Cultura brasileira

O povo brasileiro tem na sua historia, uma explicagdo aproximada de
muitas caracteristicas definidoras de sua cultura. “Comumente, aponta-se que a
cultura brasileira tem trés matrizes: a indigena, a portuguesa e a da Africa negra”
(Motta e Caldas, 1997, p. 16). Destas matrizes a de presenga mais influenciadora
na cultura brasileira € a portuguesa, em fungdo da estrutura social portuguesa e
das condi¢des sociais e politicas dos primeiros portugueses, fixados no Brasil.
Consta que Pero Vaz de Caminha, escrivdo da esquadra de Cabral, apbs tomar
contato com a natureza e com os habitantes brasileiros, escreve ao rei de
Portugal, dando conta da beleza da flora e fauna tropicais, bem como de sua
gente, do lindo aspecto e da aparéncia sadia e limpa dos indios. Nesta carta, onde
procurava despertar a satisfagdo do rei, Pero Vaz de Caminha aproveita para
pedir um emprego publico para seu genro, configurando o primeiro nepotismo na
histéria politica e cultural do Brasil (Celinski, 1996).

Atribui-se a origem da cultura do empresario brasileiro — de lucro facil, do
resultado a curto prazo e da socializagdo do prejuizo — ao fato de os primeiros
portugueses terem vindo ao Brasil com expressa intengcdo de enriquecerem
depressa e voltar a Portugal. “Vieram para o Brasil ndo para ocupar o territério,
mas explorar o pau-brasil” (Motta e Caldas, 1997, p.17). Para enriquecerem mais
rapidamente, antes de voltarem para a Europa, esses exploradores misturavam
areia ao agucar, contrabandeando e enganando o governo colonial quanto aos
impostos (Celinski, 1996). Essas caracteristicas imediatistas ainda circulam com
naturalidade no sistema econdmico do pais. Além disso, € atribuido a colonizagao
portuguesa o emaranhado legislativo e burocratico vigente no Brasil.

Outra caracteristica marcante da cultura brasileira € o paternalismo advindo

de um sistema escravocrata e patriarcal. Segundo Freitas (1997, p.47), “no Brasil
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[...]. a relacdo senhor-escravo € a dominagdo patriarcal minaram os proprios
fundamentos psicologicos e sociodinamicos da vida moral, politica e institucional
de nossa sociedade”. O senhor impunha sua vontade unilateralmente, impondo-se
de cima para baixo, tornando-se o patriarca que dirigia seus negocio por
principios de lagos de sangue e de coragdo. Em consequéncia disto, de acordo
com Freitas (id., p.47), “o que vale aqui ndo ¢ a figura do cidaddo, mas a malha de
relacdes estabelecidas por pessoas, familias e grupos de parentes e amigos”.

A maior heranga deste sistema paternalista € a presenca forte do Estado. O
Estado paternalista e controlador que precisa dispor de estrutura adequada ao
exercicio do controle e da “ajuda aos necessitados” (Celinski, 1996). Essa
estrutura estd desenhada no aparato estatal e na complexidade da legislagéo
tributaria, a qual custeia a ajuda e a legislacio trabalhista Ihe permite exercer o
papel de pai. Na pratica da legislagdo brasileira, o Estado tem prioridade na
satisfagdo de seus interesses sobre os dos cidadaos. Para tanto, iguala todos no
trato da lei, utilizando-se da expresséo filosoficamente igualitaria de que “perante a
lei todos sao iguais”. No entanto, nota-se que essa igualdade nao € levada muito a
sério.

A dificuldade em construir uma sociedade verdadeiramente igualitaria,
conforme Motta e Caldas (1997, p. 18), tem sua explicagdo em fatos que
marcaram profundamente a cultura brasileira: “o aristocratismo ibérico, que passa
as outras etnias, como marca de sucesso e ascensdo social. Da mesma forma, a
escraviddo presente nas relagdes inter-raciais de forma evidente”. A resposta
cultural pelo n&o respeito a igualdade preconizada nas leis, € contornada pelo uso
do brasileirissimo “jeitinho”. Diferentemente da maioria das nacgdes, ‘a
possibilidade de existir um intermediario entre o certo e 0 errado é totalmente
repudiada pela sociedade e pelas leis, no Brasil, entre o ‘pode’ e o ‘ndo pode’
buscamos um caminho intermediario no famoso ‘jeitinho’. Como um estilo de vida
originalmente brasileiro de se relacionar socialmente, o jeitinho é mais do que um
modo de viver, € uma forma de sobreviver” (Freitas, 1997, p.50).

Quando se fala no papel do Estado, pretende-se definir quais sdo suas

funcdes na sociedade. A definicdo dessas fungdes do Estado é relevante para os
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cidadaos e também para os grupos sociais organizados saberem 0 que esperar
dele. Estudos macro-sociais relatam que as expectativas dos cidadaos com
relacdo ao Estado sdo bem adVersas. Athayde (apud Celinski, 1996) ironiza de
termos sido um pais formado as avessas, teve “Coroa’ antes de ter povo;
parlamentarismo antes das eleigbes; escolas superiores antes de alfabetizacao;
bancos antes de ter economia; estrutura social antes de sociedade. Essas
estruturas foram criadas de cima para baixo, e tal situacéo formatou a cultura de
dependéncia do Estado, tido como o grande solucionador de problemas, e néo
como condutor de instancias e instituicdes solucionadoras dos problemas sociais
(Celinski, 1996).

Na mesma linha critica Azevedo (apud Onilza, 1993, p. 10) observa que
“enquanto o Estado surge na América do Norte como uma criagédo consciente dos
individuos, e os cidadaos mostram-se pouco desejosos de vé-lo intervir nas suas
relagdes. No Brasil, o Estado aparece como uma providéncia que precede os
individuos e a que se recorre como um sistema de amparo e de protecdo.” Essa
cultura de dependéncia do Estado encontra explicagéo na forma de criacdo das
estruturas sociais do Pais. As institui¢des politicas precederam a formagéo social,
Estado antes do povo, Fazenda Publica antes de receita, judiciario antes de
contendas judiciais. Antes mesmo de povo, sociedade, economia e governo, ja
havia imposto, centralizagéo burocratica e autoridade. Tudo isso, segundo Celinski
(1996), desembarcou na nova terra com as caravelas de Cabral.

Embora ndo seja objeto deste trabalho discutir a questdo do poder na
sociedade e nas organizagbes, seria prudente para compreender melhor a
formacao da cultura brasileira, discorrer um pouco sobre as relagdes de poder na
sociedade e a articulagao do patrimonalismo/formalismo/“jeitinho”, caracteristicas
préprias das relacdes de poder brasileiras. Neste enfoque Fernandes e Andrade
(1995), em um artigo entitulado Os Donos do Poder, descrevem o patrimonalismo
oligarquico nos quatro pontos cardeais do Brasil. Relacionam oligarquia com
patrimonalismo, num modelo ambiguo em cujo arranjo o Estado passa a ser uma

propriedade privada e, assim, se torna o agente maximo no exercicio do poder,



v
———

EEEE___ S

27

engendrado pela oligarquia, considerada como um grupo restrito de pessoas que
detém o poder.

De acordo com este artigo, historicamente a associagéo do patrimonalismo
ao formalismo, no Brasil, ocorreu na "primeira Constituicao brasileira, a do Império
de 1823. Nesta havia deputados e senadores eleitos indiretamente. Somente
quem tivesse renda anual de cem a duzentos mil réis podia integrar os dois
colégios, e ficou estabelecido também que s6 podia se candidatar a deputado ou
senador posteriormente quem comprovasse renda anual de oitocentos mil réis.
Aqguela Constituicdo formalizou o patrimdnio ao exercicio do poder politico. Pode-
se dizer que o espirito patrimonalista se impregnou na sociedade, em seus
habitos, costumes, em sua cultura.

Na verdade “a sociedade brasileira tem se valido, de forma alternativa, da
forca militar tradicionalista e do poder racional-legal para o estabelecimento e a
manutengado da autoridade, criando, assim, uma cultura de concentragdo do poder
baseada na hierarquia/subordinacéo. ‘Manda quem pode, obedece guem tem
juizo’ reflete um angulo importante desta cultura” (Prates e Barros, 1997, p. 59).
Como consequéncia, segundo Fernandes e Andrade (1995), identifica-se dois
estratos sociais na populagéo brasileira: um estrato superior composto pelas elite
governante e elite n&o governante e, um estrato inferior, a ndo-elite. A primeira é
sempre menos numerosa, desempenha todas as fungdes politicas, monopoliza o
poder e goza das vantagens trazidas por ele. A segunda, mais numerosa, é
dirigida e controlada pela primeira, de forma ora mais ou menos legal, ora mais ou
menos arbitraria e violenta. Estes mesmos autores concluem que este dominio da
minoria sobre a maioria € dado pelo fato de aquela ser organizada e o é
exatamente por ser minoria e geralmente composta por individuo de elite.

A questdo da oligarquia patrimonalista é tratada historicamente e de forma
inequivoca por Fernandes e Andrade (1995), que demonstram a participacéo da
dinastia mineira dos Andrada na politica brasileira, do Império & Nova Republica.
Antbnio Carlos de Andrada, que presidiu a Constituicdo do Império em 1823, era
irm&o do patriarca da Independéncia José Bonifacio de Andrada e de Martin

Francisco, ministro da Fazenda do Brasil independente. Outro Antonio Carlos,
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descendente do primeiro (0 do Império), presidiu a Constituinte de 1934, na
vigéncia do governo Getulio Vargas. Representado a sexta geracdo da dinastia no
parlamento brasileiro estava o deputado e corregedor da Camara dos Deputados
(1995), Bonifacio Andrada.

A associagdo da elite politica com a elite econdmica que permeia as
relagbes de poder no Brasil, formando a aqui discutida cultura oligarquica
patrimonalista, se confirma como mostram Fernandes e Andrade (1995) que a
quase totalidade das elites regionais, € detentora de poder econdmico compativel
com o dominio politico. Isto leva a sociedade brasileira a ser mais nepotista no
provimento de cargos ou de lugares nas organizac¢des publicas e privadas (Motta
e Caldas, 1997), formando um conceito cultural de grande familia. Estes autores
apontam que nesta linha, pesquisadores como Fleury e Fischer (1989) e Segnini
(1988), detectaram o modelio da grande familia, em uma grande estatal brasileira e
em uma grande instituicdo financeira brasileira, reconstituido seja como extenséo,
seja como compensagéo de alguma auséncia anterior.

A maioria das familias que governam o pais esta ligada direta ou
indiretamente ao poder econdmico. Para isso, a pratica do “jeitinho”, aqui ja
discutido, e o0 uso de um formalismo local, s&o usado culturalmente para
perpetuar esta ligagao. “Na vida real, o que ocorre € um aceitacdo tacita das
normas e regras, mas com uma pratica distorcida por outros elementos culturais
mais vivos e presentes no comportamento brasileiro” (Prates e Barros, 1997).
Indiretamente, as elites detentoras do poder econdmico sdo as financiadores
eleitorais. Essa realidade, de acordo com Fernandes e Andrade (1995),
caracteriza a relagdo do poder econdmico com a elite governante, da oligarquia
com o patrimonalismo. O formalismo retrata esta relacéo através de leis e até com
incentivos fiscais, de financiamento dos pleitos eleitorais. Tais procedimentos
definem o patrimonalismo formal da cultura juridica, social, econdmica e politica
do Brasil.

Como sintese do acima exposto, € interessante observar o Quadro 1,
resultante do trabalho de Freitas (1997), o qual sumariza os tracos brasileiros mais

nitidamente influentes no &mbito organizacional. Convém ressaltar que o autor
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afirma que este trabalho n&o abrange todos os tragos nacionais brasileiros, nem
muito menos esgotam todas as perspectivas e enfoques para analise deste
fendbmeno. Apenas teve a intencdo de estruturar sinteticamente os tragos
brasileiros, de modo que possam ser facilmente associados e visualizados no

cotidiano das organizag¢des brasileiras.

Tabela 1 — Tracos brasileiros e caracteristicas-chave

Trago Caracteristicas-chave

1. Hierarquia e Tendéncia a centralizagdo do poder dentro dos grupos sociais
e Distanciamento nas relagbes entre diferentes grupos sociais
o Passividade e aceitagdo dos grupos inferiores

2. Personalismo Sociedade baseada em relagbes pessoais
¢ Busca de proximidade e afeto nas relagbes

Paternalismo: dominio moral e econdémico
3. Malandragem

Flexibilidade e adaptabilidade como meio de navegagéo social

e Jeitinho
4. Sensualismo ¢ Gosto pelo sensual e pelo exético nas relagdes sociais
5. Aventureiro e Mais sonhador do que disciplinado

¢ Tendéncia a aversao ao trabalho manual ou metodico

FONTE: Freitas, 1997, p. 44

Ao buscar-se uma caracterizagado da cultura das organizacdes brasileiras,
depara-se com uma tarefa de propor¢ao gigantesca e pretensiosa, primeiramente
por nao ser o objetivo central deste estudo €, em virtude da complexidade e dos
poucos estudos a respeito do tema. Partindo do principio de que certos padrées
valorativos das organiza¢des brasileiras sdo reflexos da cultura da sociedade
brasileira, a complexidade do tema aumenta, pois, nossa sociedade ¢é
caracterizada por sub-culturas regionais e entender essas diversidades culturais
néo cabe no ambito deste trabalho. De modo que a exploragdo de alguns
aspectos referentes a cultura da sociedade brasileira foram tratados apenas
porque servem de base para a caracterizagédo de alguns tracos das organizacdes
brasileiras.

Segundo Luz (1985), no caso do Brasil a abordagem culturalista assume

uma relevancia especial dado que a nossa formagao histoérica foi perpassada de
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transplantacdo de idéias, valores, regimes politicos, praticas sociais e econdmicas
do contexto cultural europeu para um pais que se construia como nagéo. Destaca
ainda que a nossa histéria colonial é rica em exemplos dessa pratica. Com o
advento da Republica mudou-se o modelo transplantado, do europeu para o norte-
americano, mas ndo as praticas, o que significa que transferem-se sempre
modelos de sociedades desenvolvidas, com suas particularidades de tempo e
espago, para uma sociedade em desenvolvimento que busca ainda guardar
caracteristicas tradicionais.

Ao discutir o problema da formagéo social da cultura brasileira, Luz (1985,
p.79), declara que “... nossa formac&o social deu-se no isolamento das grandes
fazendas que se constituiam como unidades econdmicas praticamente
autdbnomas. Tudo se produzia nelas para consumo préprio, ao mesmo tempo em
que eram voltadas para o exterior, para exporta¢éo”. Ja Oliveira (1970) ao enfocar
este aspecto da organizag&o da vida social, destaca que a cooperagdo é a mola
propulsora da sobrevivéncia e fortalecimento da familia como unidade de protegéo
a seus membros, gerando uma solidariedade fundada no sentimento. Segundo
Freitas (1997), dessa unidade familiar fechada em si mesma é que nasce o carater
que identifica nossa sociedade.

Luz (1985) ao discutir a questéo do carater da sociedade brasileira, o tipifica
como autoritario. “Na medida que o autoritarismo estd associado a clivagens
sociais, politicas e econdmicas ou desniveis na distribuicdo de prestigio, poder e
riqueza, estas clivagens tendem a se manifestar no sistema de estratificagéo
social, na intensidade da mobilidade social e na diferenciacdo vertical das
organizagbes”(Luz, p.79).:

Outro trago da sociedade brasileira que permeia todas as agdes, sejam elas
formais ou informais, principalmente as de relagdo nas organizacbes, bem como
do individuo com o poder governamental é o personalismo:

“O magnetismo exercido pela pessoa, por meio de seu discurso ou de seu
poder de ligagdes (relagdes com outras pessoas), € ndo por suas
especializagdo, parece destacar-se do cotidiano brasileiro. A rede de
amigos, para nao falar de parentes, é o caminho natural pelo qual
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trafegam as pessoas para resolverem seus problemas e, mais uma vez,
obterem os privilégios a que aqueles que nao tém uma ‘familia’ ndo podem
habilitar-se. [...] Esta atitude, na qual a referéncia para a decisdo é a
importadncia ou a necessidade da pessoa envolvida na questdo,
sobrepondo-se as necessidades do sistema no qual a questdo esta
inserida, € o que encontramos no Brasil e que chamamos de personalismo”
(Prates e Barros, 1997, p. 60).

A analise das cultura brasileira aqui apresentada de forma simplificada,
apenas tem o objetivo de ajudar a formar um quadro referencial para entender
certos tragcos das organizagdes brasileiras. Neste sentido é pertinente destacar as
pesquisas de Prates e Barros (1997), que culminaram na caracterizacdo de um
estilo brasileiro de administrar, conforme ilustrado no Quadro 2. Estes autores, em
pesquisas com dirigentes e executivos brasileiros, exatamente uma amostra de
2.500 dirigentes e gerentes de 520 empresas de grande e médio porte do Sudeste
e Sul do Brasil, obtiveram esse Estilo Brasileiro de Administrar, pela percep¢ao de
seus tracos fundamentais pela grande maioria dos dirigentes e executivos

participantes.

Tabela 2 — Principais tragos culturais presentes na empresa brasileira

Percepgao dos dirigentes e executivos

Trago Concordam e Concordam em Discordam e Discordam em
parte (%) parte (%)
Concentragdo de poder 88 12
Flexibilidade 81 19
Paternalismo 77 23
Dependéncia 76 24
Lealdade as pessoas 71 29
Personalismo 69 31
impunidade 69 31
Evitar conflito 68 32
Postura de espectador 67 33
Formalismo 65 35

FONTE: Prates e Barros, 1997, p. 68
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Observando a ilustragéo acima, fica clara a influéncia da formacéo cultural
brasileira nas agbes e percep¢des de suas organizacdes. Muitos destes aspectos
ja foram contextualizados no presente estudo, porém, € prudente realcar alguns
aspectos decorrentes da heterogeneidade deste pais. O Brasil possui raizes
culturais advindas das mais diversas origens, fato este que facilita a compreenséo
dos tracos culturais descritos. Partindo do pressuposto de que a cultura nacional
possui um carater de heterogeneidade, Luz (1985) adverte que tal caracteristica
também podera ser encontrada nas organizagdes. Ou seja, como consequéncia, é
de se esperar que dualismo e formalismo fagam parte dessas organizac¢des.

A observancia dos tragos culturais presentes na empresa brasileira permite
refletir, como pano de fundo, sobre a relagao individuo/organizacéo. Via de regra,
essa relagdo é caracterizada por uma relacdo de dominagido. Os operarios,
segundo Luz (1985), estao inseridos no setor periférico ou marginal da sociedade
e o tratamento que recebem € condizente com essa situacdo. Em vista disso, seu
envolvimento com a organizacao é prejudicado na proporcdo direta da elevagao
da centralizag&o do poder, tornando a sua inclus&o parcial na organizacdo. Como
resultado, nas organizag¢des brasileiras a tomada de decisao e a responsabilidade
recai sobre o individuo (Motta e Caldas, 1997), logo tal fato coloca os individuos
sob o vinculo do compromisso.

Segundo Luz (1985) tal vinculo pressupdem que os individuos, pelo
autodominio dos impulsos, das preferéncias e até das crencas e da ideologia,
racionalizam sua conduta, tornando-a parte funcionalmente racional da agéo
administrativa. Portanto, se a responsabilidade nas organizagdes brasileiras é
individual, mesmo admitindo que o emprego atual de novas técnicas e programas
gerenciais tém procurado alterar esta realidade, ela continua assumindo um papel
essencial para a vivéncia nas organizagdes e é o ingrediente fundamental de toda
agao administrativa.

Resumindo, pode-se dizer que apesar das organizacdes brasileiras ndo
serem tipicamente participativas, quanto ao processo de tomada de deciséo,
torna-se ndo sé desejavel como também necessério, a quem decide, olhar além

da propria experiéncia ao desenvolver alternativas frente a uma dada situagéo.



33

Principalmente se levar em conta as constantes mudangas do atual ambiente
globalizado. Deste modo pode contribuir de forma significativa, tanto para o
namero como para a qualidade das alternativas desenvolvidas para a tomada de
deciséo.

A tomada de decisdo em tempos de concorréncia global altamente
competitiva, tende a ser mais participativa. Storch (1985) j& assinalava que essa
participacdo se caracteriza de duas formas: a) como forma de regulacéo dos
conflitos e, b) como busca de cooperagdo dos trabalhadores na geragéo de
solucdes para os problemas operacionais da empresa. De la para ca, cada vez
mais o cotidiano das organiza¢des brasileiras requerem trabalhos em equipe,
somando esforgos dentro de uma diversidade profissional crescente a consecugao
de objetivos comuns no &mbito organizacional. No entanto, a formacao cultural
exposta neste texto tem dificultado a ag&o participativa, transformando-se em um
dos dilemas da cultura organizacional brasileira, como atesta Siqueira (1998, p.
35): “Por um lado, quanto mais forte e complexa é a organizagdo, mais a
necessidade e a tendéncia ao trabalho de equipe. Por outro lado, o trabalho grupal
ndo é ainda algo a qué os brasileiros estejam propriamente afeitos, e que
valorizem”.

Para finalizar, é oportuno lembrar que essa abordagem da formagao cultural
brasileira e suas infludncias na caracterizacdo cultural das organizagGes
nacionais, ndo deve ser adotada como um guia de regras de administragéo destas
empresas. Também néo pretende englobar todas as facetas pertinentes ao tema.
Apenas constitui-se de um levantamento de praticas administrativas utilizadas por
organizacgdes brasileiras, dando seqléncia & conceituagio de cultura iniciadas no
inicio deste capitulo, adequando tal conceituagdo a realidade deste pais e
subsidiando o conhecimento e a importancia da cultura no &ambito das
organizagdes brasileiras. Com isso, adiante se continuara o estudo, agora na

tentativa de conceituar especificamente cultura organizacional.
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2.1.3. Conceito de cultura organizacional

A realidade em que vivemos constitui-se cultural e ideologicamente em
Gltima analise numa imensa sociedade de organizacdes. Estas por sua vez, nada
mais sdo que miniaturas da sociedade. Duarte e Dias (1986) afirmam que as
organizagbes tém uma hierarquia de status e de papéis, um sistema de muitos
valores e um repertorio de expectativas. Ainda segundo esses autores, as
organizactes além de influenciarem decisivamente na vida coletiva, afetam a vida
particular das pessoas que nelas ou a servico delas vivem. Tanto ontem como
hoje, os grandes feitos da humanidade baseiam-se em organizag@es: a tribo, 0
estado, a igreja, os exércitos, os partidos politicos, os sindicatos, as associagbes e
as empresas. Em face da importancia das organiza¢gdes no contexto ambiental,
antes de se conceituar cultura organizacional, se fara um exercicio de
conceituacao de organizagdes.

A palavra organizagdo vem do grego organon, que significa instrumento
(Wood, 1992). Organizacdes portanto, tém o sentido de associagbes humanas
para a consecucdo de objetivos. Sempre estiveram presentes no decorrer da
historia da humanidade. O ser humano é um ente sociavel e necessita do convicio
com outros seres humanos para a realizagéo de todos os seus desejos e para a
manifestacdo de todas as suas potencialidades. Conforme Chiavenato (1987,
p.105-106), “cada individuo procura ajustar-se a outros individuos e a outros
grupos definidos, pretendendo ser compreendido, ser bem aceito e participar, no
sentido de atender aos seus interesses e aspiragbes mais imediatas”. Em nome
da harmonizacao deste convicio, o homem acaba formando grupos que objetivam
a realizagdo do bem ao conjunto. |

De fato o grande objetivo das organizages humanas é atender as
necessidades do ser humano na sua luta pela sobrevivéncia na terra (Campos,
1992). Com isso, ressalta-se que toda organizacdo humana tem objetivos que
levaram & sua criagdo e estes objetivos sdo a mola propulsora que dara norte para
toda a conduta de seus agentes na construgcdo de sua histéria. E € a esse

fendbmeno social — organizacbes humanas — que o presente trabalho foca sua
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lente de analise, visando compreender, num quadro geral a cultura de uma
organizagao em particular.

Hodiernamente ha duas grandes certezas aos administradores: a primeira a
mudanga, que é constante e necessaria. A segunda de que os resultados
excelentes almejados, s6 serdo alcangados pela competéncia dos talentos
humanos da organizacgdo. Portanto, entender como e porque se comportam as
pessoas dentro das organizagbes é ponto fundamental para o sucesso de uma
administragdo. O comportamento humano, sobretudo se voltado aos objetivos
determinados, delimita as possibilidades de sucesso de cada empreendimento. Os
padrées de comportamento constituem uma manifestacdo da cultura de uma
organizacédo. Durhan (apud Fleury et al, 1992), refere que os padrdes podem ser
entendidos como sendo regras de um jogo, ou seja, estruturas que ddo significado
as acdes. E dentro das organizagdes que se desencadeiam tais padrées, que
moldam e desenvolvem culturas diferenciadas, mais ou menos aptas a
enfrentaram os desequilibrios ambientais.

Os estudos sobre cultura organizacional representam um tema que vem
adquirindo acentuada importancia dentro da Teoria das Organizagées. O tema
constitui um dos principais discursos dos anos 80, da mesma forma que a
estratégia, nos anos 70, a estrutura nos anos 60, e administracéo por objetivos,
nos anos 50 (Freitas, 1991). No entanto, o tema foi tratado anteriormente por
diversos autores de modo mais ou menos explicito. Freitas (1991) cita uma longa
lista de autores que abordaram o tema cultura organizacional, entre eles: Chester
Barnard, que afirmou, em 1938, que a grande tarefa do executivo seria gerenciar
significados; McGregor, em 1960 trata de como os pressupostos sobre a natureza
humana influenciam a vida organizacional; Likert, em 1964 descreve quatro tipos
cuiturais € a maneira Como 0 grupo exerce pressao para que 0s seus membros se
conformem as regras.

Embora, como demonstrado acima, o tema em questao esteve presente na
literatura anterior a década de 80, para Fleury e Fischer (1992); Freitas (1991) e
Thevenét (1991), a maior incidéncia de pesquisas e publicacbes, comegou a

ocorrer a partir de 1983, quando as revistas “Administrative Science Quaterly” e
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“Organizational Dynamics” dedicaram edigbes especiais ao assunto. Basta
observar que na década de 50, conforme relatam Kroeber e Kiuckholm (1952),
encontravam-se 164 definicdes sobre cultura e no final de 80, em levantamento
realizado por Alvensson e Berg (1992), identificavam-se 2.550 artigos publicados
abordando o tema Cultura Organizacional (Fleury; Shinyashiki e Stevanato, 1997).
A multiplicidade de conceitos pode ser explicado pelo caréater holistico destes
campos de conhecimento, os quais escapam dos parametros da légica formal e do
racionalismo definitivo.

No Brasil, no periodo anterior a 1980, Edela Lanzer Pereira de Souza
(1978), com seu livro Cultura e Clima Organizacionais e seus artigos da Revista
de Administracdo da USP, representou as publicagbes pioneiras nesta area de
estudo. Nessas publicagdes, sob a perspectiva de pesquisa da cultura corporativa,
s&o abordadas as definicdes e explicagdes sobre alguns conceitos basicos de
cultura, a qual é vista como um subsistema da empresa, uma variavel que pode
ser gerada sob a ética comportamental.

Na década de 90 Freitas (1991), em seu livro Cultura Organizacional —
Formacdo, Tipologias e Impacto, pesquisou € compilou um farto material sobre
Cultura Organizacional, contribuindo significativamente para a reviséo bibliografica
do tema. Ja Thévenet (1991), traz duas abordagens — pratica e tebrica — que
permitem responder a questdo quanto a necessidade de satisfazer a abrangéncia
do conceito Cultura Organizacional.

Para Thévenet (1991), no plano pratico, as empresas se véem confrontadas
com situagdes novas, para as quais nao dispdem de referéncias apropriadas.
Nesse aspecto, segundo Peters e Waterman, citados em Freitas (1991, p.66), a
cultura se apresenta como uma fonte de referéncias, que para os mais otimistas
esta associada a um fator de eficiéncia das empresas inovadoras — de alto padréo;
~enquanto para outros, a cultura € mais um recurso e a consequéncia do modo
pelo qual a empresa trata seus problemas de ambiente e de coeséo interna
(Thévenet, 1991). No plano tedrico, as abordagens de natureza mecanicista
derivaram dos trabalhos de Taylor (1982), da Escola das Relagdes Humanas e da

burocracia, alimentando fortemente todas as abordagens das situagbes e dos
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_problemas organizacionais no que tange as relacdes possiveis entre o individuo e
a organizagao.

A discussado sobre o tema cultura organizacional, como visto, ja perpassa
algumas décadas, bem como detalhado no primeiro item deste capitulo, tem suas
raizes na Antropologia, na Sociologia e até na Psicanalise. Diversas correntes
tedricas coexistem e cada uma privilegia diferentes aspectos do fendmeno cuitural
ou define seu objeto de forma bastante diversa. Da mesma forma, os
pesquisadores da cultura organizacional adotam diferentes orientacbes tedricas
apresentando uma grande amplitude de variedade de temas. Smircich (1983, In:
Freitas, 1991) colocou uma ordem nesta enorme variedade conceitual e
metodoldgica. A partir das inumeras concep¢des de cultura e organizagdo, vindas
da Antropologia e de outras fontes, foram esbogadas algumas tendéncias de
investigagéo e dé reflexdo sobre cultura organizacional.

De acordo com Thévenet (1991, p. 33), Smircich (1983) “colocava
claramente em evidéncia dois aspectos da cultura organizacional’. O primeiro
como variavel, a cultura é percebida como alguma coisa que a organizagao tem:
“A empresa tem uma cultura. A cultura é um conteudo, um conjunto de elementos
préprios que distingue uma empresa das outras. A cultura pode, portanto, ser
localizada, descrita, escrita” (Thévenet 1991, p. 34). O segundo como metafora,
alguma coisa que a organiza¢do &, na qual a cultura é percebida como a raiz
estrutural da organizagdo: “A empresa é uma cultura. A cultura tem valor de
paradigma para descrever a organizagdo. A empresa pode ser descrita como uma
sociedade humana, colocando-se em - evidéncia, como o0s fatores mais
estruturadores, as criagdes coletivas dessas sociedades” (id, p. 34).

Essas duas maneiras de ver a cultura possibilitaram a identificacdo do
contelido de cinco areas basicas de pesquisa cultural:

1. Administragdo Comparativa.

Cultura Corporativa.
Cognicao Organizacional.

Simbolismo Organizacional.

o AW N

Processos Inconscientes e Organizagao.
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Neste sentido, destas cinco areas basicas de pesquisa, o tratamento que a

questdo cultural recebe das correntes que a véem como variavel, segundo Freitas

(1991, p. 5), compreenderia:

a) Administracdo Comparativa: area de estudos interessada nas diferengas entre

b)

as praticas e atitudes dos gerentes e empregados de diferentes paises. Nos
estudos desta area, a cultura da sociedade é considerada como sendo 0 “pano
de fundo’, a variavel explicativa ou ainda como referéncia ampla e geral, que
influencia o desenvolvimento e reforga'as crengas.

Cultura Corporativa: a cultura funciona como um mecanismo adaptativo-
regulatério. Ela une individuos e estruturas sociais. Entendem as organizagoes
como organismos adaptativos que sobrevivem através da troca de elementos
com o ambiente. E nesta corrente que tem se concentrado o maior volume de
pesquisas, especialmente aqueles relacionados com os aspectos da mudanga
e do desenvolvimento organizacional.

Estas duas correntes apresentam pontos comuns, visto que ambas

assumem o paradigma funcionalista e véem a organizagdo como um organismo

integrado dentro de um ambiente, onde o interesse subjacente € a busca de

previsibilidade e do controle organizacional. No que diz respeito as correntes que

partiham a visdo da cultura como metéfora, ou seja, como a organizagéo e,

corresponderiam, segundo Freitas (1991, p. 6), as seguintes:

a)

b)

Cognicdo Organizacional: busca determinar quais sdo as regras e descobrir
como os membros de uma determinada cultura véem e descrevem o mundo. A
cultura é o conjunto de conhecimentos compartilhados.

Simbolismo Organizacional: a cultura é um sistema de simbolos e significados
compartilhados. Nas organizagdes estes simbolos, tais como as linguagens,
permitem o compartilhamento de realidades. Os pesquisadores procuram
saber de que forma a experiéncia se torna significativa para os membros da
organizacéo.

Organizacéo e Processos Inconscientes: nesta area de estudo, a cultura €
concebida como a expressdo de processos psicolégicos inconscientes. Deste

ponto de vista, estruturas e praticas organizacionais sdo entendidas como
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projecdo dos processo inconscientes e s&o analisadas em relag&o ao inter-jogo
dinamico entre forgcas inconscientes e suas manifestacdes conscientes.

Percebendo cultura como metafora, considera-se as organizagdes como
organismos existentes num ambiente mais amplo do qual compartiiham e
dependem para satisfazer suas necessidades. Representando este grupo, Morgan
(1996) entende que para estudar a complexidade das organizagdes, & necessario
a existéncia de paradigmas que possam ser levados em consideragdo na analise
e interpretacdo das mesmas. Nesse sentido, estas seriam vistas por diferentes
formas de metaforas: mecanica, organica, racional, cultural, politica, priséo-
psiquica, conflito ou dominacéo.

A metafora da cultura é orientada para criar atividade organizada pela
influéncia de normas, valores e crengas que guiam a agao, influenciando na visao
de lideranga. Segundo Morgan (1996), a cultura é desenvolvida a partir de uma
pratica social que, influenciada pelas pessoas, situagdes, agdes e circunstancias,
mudam as empresas e as tornam mais amplas. Cada cultura e cada sociedade
tém a sua integridade propria, o0 seu proprio sistema de valores e as suas areas
proprias de complexidade de costumes.

Complementando as definicdes até aqui expostas, Fleury e Fischer (1992),
citam pesquisas de Beyer e Trice, que dizem ser a cultura organizacional uma
rede de concepgdes, normas e valores que sdo tomadas por certas e que
permanecem submersas a vida organizacional. Ja Freitas (1991, p. 8) destaca o
sentido dado por Shrivastava (1985), segundo o qual a cultura organizacional “é o
conjunto de produtos concretos, atraves dos quais o sistema é estabilizado e
perpetuado. Estes produtos incluem: mitos, sagas, sistemas de linguagem,
metaforas, simbolos, cerimdnias, rituais, sistemas de valores e normas de
comportamento”. No sentido de perceber a existéncia de vérias culturas nos locais
de trabalho, Freitas (1991, p. 9), cita o conceito de Louis (1985), segundo a qual,
“cultura refere-se primeiro a algum conteudo (isto &, compreenséo, artefatos,
comportamentos compartilhados); segundo a um grupo, e terceiro ao

relacionamento entre o grupo e o conteudo”.
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Na busca de dar significados aos comportamentos culturais, Pettigrew
(apud Freitas, 1991, p. 9) define cultura organizacional como “um sistema de
significados aceitos publica e coletivamente por um dado grupo num dado tempo.
Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpretam para as
pessoas as suas proprias situagdes”. Tais situagbes, se bem delineadas,
permitem que se alcancem resultados magnificos de performance organizacional.
Segundo Clutterbuck (1994, p. 7), “a cultura organizacional desempenha papel
central em permitir que funcionarios capazes operem processos capazes’.

Pessoas capazes possuem valores e comportamentos diferenciados. Esta
diferenciacéo pode gerar resisténcias aos processos emergentes de mudancgas. O
gerenciamento da cultura organizacional em ambientes mutantes, atraiu inumeros
pesquisadores, tornando-se campo fértil de referencial tedrico. ﬁl’este processo de
analise cabe, ater-se ao fato de reconhecer se a cultura de uma organizagéo €
gerenciavel, isto é, poder ser modificada ou alterada. Com certeza um dos temas
mais polémicos no campo de estudos das organizagdes, as mudangas culturais
sd0 capazes de alimentar infindaveis discussdes académicas e empiricas.

Freitas (1991) expbe de forma clara e sucinta que, apesar da polémica
sobre a possibilidade de se mudar ou ndo a cultura, ha os que acreditam que nao
s6 as culturas mudam, como isso pode ser feito de forma planejada. Para esses
adeptos da mudanga cultural, no entanto, "é consenso [...] que o processo néo &
simples, ndo é barato e ndo se faz sem provocar alguns traumas como
consequéncia. Existe ainda uma concordancia implicita a respeito de que a cultura
é conectada com outros elementos que sofreréo alteragdes, tais como estratégia,
estrutura, sistemas de recompensas, habilidades, procedimentos etc." (Freitas,
1991, p.115). | .

Thévenet (1989) também se pergunta se sera possivel mudar a cultura, de
que natureza serdo as mudancgas possiveis € em que condi¢des poderdo ocorrer.
Para este autor “a cultura € um conjunto de hipoteses fundamentais que
estruturam a generalidade dos comportamentos da gestdo da empresa; ¢ fruto de

uma longa experiéncia, resulta de um longo processo de aprendizagem. Seria por
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conseguinte, presuncao tentar muda-la ou imprimir-lhe qualquer outra diregcao” (p.
154).

Ja Pettigrew (apud Freitas, 1991, p. 9) afirma categoricamente que é
possivel sim, gerenciar a cultura e, em consequéncia, muda-la, mas atribui uma
grande dificuldade a tarefa. Para ele, é mais facil ajustar as manifestagbes da
cultura do que mudar o nucleo de crengas e pressupostos béasicos da organizagao.
Em outro extremo, Omar Aktouf, ao criticar o que denomina corrente "cultura de
empresa" da teoria da gestdo, nos diz que, para os expoentes dessa corrente, as
empresas podem ter ou ser uma cultura, que essa cultura pode ser, ou nao,
eficiente e bem-sucedida, que ela é “diagnosticavel, reconhecivel e, desde que se
tomem certas preéaugées metodolégicas, pode ser transformada, manipulada e
mudada e até ser inteiramente criada por lideres, campedes, herdis e modelos,
que lhe imprimem valores e simbolos” (1994, p. 40). A critica de Aktouf aponta o
cenario de desagregacdo econdmica como um campo fértil para o surgimento e
proliferagdo dessas utopias administrativas.

Tavares (1991), ao explicar o sucesso das empresas japoneses, aponta
como um dos fundamentos da gestdo oriental uma cultura que define que a
mudanca é o estado préprio de ser das coisas, pessoas, processos, lugares, etc.
Segundo a autora, isso acaba por estabelecer um bindmio indissoluvel de
permanéncia/mutacédo que leva a uma situacdo de relativa seguranga no
constante mudar. Para ela, essa é a caracteristica de uma cultura da mudanga,
que se opOe a visdo ocidental de mudancga de cultura, geralmente marcada por
estados emocionais de medo, inseguranga, frustracio e raiva que naturalmente
levam as resisténcias conscientes e inconscientes.

Este sucinto referencial tedrico demonstra que a questo da cultura permeia
todas as acdes organizacionais e, logo, 0 sucesso empresarial esta relacionado
com a compreensdo, por parte dos dirigentes, da real importancia do conjunto de
valores e crencas compartilhados como sustentaculo das decisbes estratégicas.
Assim sendo, dentre os diversos conceitos de cultura presentes na literatura
destaca-se, para o norteamento da presente pesquisa, 0 modelo apresentado por

Edgar H. Schein. Este modelo considera que a cultura organizacional é:
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«

. 0 modelo dos pressupostos basicos que determinado grupo tem
inventado, descoberto ou desenvolvido no processo de aprendizagem para
lidar com os problemas de adaptagdo externa e integragdo interna. Uma
vez que os pressupostos tenham funcionado bem o suficiente para serem
considerados validos, sd3o ensinados aos demais membros como a
maneira correta para se perceber, se pensar e sentir-se em relagédo
aqueles problemas” (Freitas, 1991, p. 7).

A linha de raciocinio de Schein aborda, intrinsecamente, o aspecto da
socializagdo, que precede a formacdo de um determinado conjunto de normas e
comportamentos organizacionais. Além das normas formais, fazem parte da
cultura o conjunto de regras nao escritas, a organizacao informal permeando o
formalismo burocratico, que condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas
dentro da organizacdo. Mais detalhadamente Schein (1984) explica os principais
pontos de sua definigao:

a) O “modelo de pressupostos basicos” diz respeito a valores que regem o
comportamento. Alguns valores s&o resultantes de solugbes encontradas para
problemas coletivos, mas com o tempo o grupo pode parar de questiona-los e
esquecer sua génese. Estes valores vao sendo internalizados, vao se tornando
inconscientes a ponto de passarem a ser considerados naturais.

b) O conceito mostra também que a cultura é coletiva, pois é compartilhada
por “determinado grupo”, surgindo da vida pratica, na resposta aos problemas
especificos encontrados.

c) Um dos problemas tipicos com que o grupo lida € o de “adaptagao
externa’. Diz respeito a sua relagdo com o ambiente, quais suas metas,
estratégias, taticas, com que critérios se auto-avalia e como corrige sua pratica.
Estes problemas estdo ligados a sobrevivéncia no ambiente, a tarefa primaria ou
funcédo basica do grupo. |

d) A outra ordem de problemas ¢ a “integracéo interna”, que diz respeito a
capacidade de funcionar como grupo, de manter a identidade grupal. Inclui a
linguagem, os critérios para incluséo e excluséo de pessoas, como se atribui
poder, quais as normas para intimidade, amizade e amor, como sao distribuidas
as recompensas e puni¢des e como € 0 consenso sobre as crengas, como

ideologia e religiao.
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e) A medida que os conceitos e solucdes funcionam bem para o grupo,
passam a ser considerados “validos”, valorizados até chegarem ao ponto de se
tornarem inquestionaveis. Sao entdo, “ensinados’ para 0s novos membros no
processo de socializagao, servindo como um fator de estabilidade do grupo e,
inclusive, como um mecanismo de defesa contra a ansiedade frente as incertezas.

f) Estabelecendo uma “maneira correta” de ser, a cultura revela seu carater
normativo, funcionando como um filtro para aquilo que os novos membros deveréo
sentir, pensar e perceber.

Compreendido o conceito de cultura organizacional, fica em seguida a
duvida sobre quais os principais influenciadores na sua formagéo. Freitas (1991, p.
38-46) da destaque especial ao processo de formagao de cultura, de onde pode-
se interpretar quais os principais elementos que influenciam na formacdo da
cultura em uma organizagdo. Deste conteudo construiu-se a figura abaixo, como

forma simplificada de apoio a esta analise.

FUNDADORES
E
LIDERANCAS
COMUNIDADE: MERCADO:
expectativa dos clientes,
trabathadores concorrentes.
PROPRIEDADE: TAMANHO:
publica ou pequena,
privada média e grande
TECNOLOGIA:
Alta, pequena
ou baixa

Figura 1 — A cultura organizacional e os diversos influenciadores
FONTE: adaptado de Freitas (1991)

Segundo Freitas (1991), s&o importantes influenciadores da cultura
organizacional os fundadores e liderangas. Morgan (1996) conclui que os

fundadores, dada a posicédo de poder que ocupam, podem influenciar de modo
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marcante a maneira como 0s negoécios séo realizados. Fazem isso através da
definicdo de politicas e praticas gerenciais das diversas areas da empresa. A
percepgao que o executivo chefe tem dos ambientes externo e interno, bem como
a sua maneira de agir nestes contextos serdo transmitidas para os outros
membros da organizagdo através das decisfes que vier a tomar e das escolhas
que vier a fazer.

A comunidade influencia a cultura organizacional uma vez que seus
membros levam consigo, para a empresa, suas crengas e valores. Os valores da
comunidade, em alguma extensdo, estardo presentes na cultura da empresa.
Além disso, a comunidade personificada por suas liderancas ira pressionar a
cultura da empresa, no sentido de que suas expectativas sejam atendidas com
respeito ndo somente a geragdo de empregos, mas também, aos demais
beneficios sociais que a atividade econdmica propicia.

O cliente, nos dizeres de Gomes (1995, p. 47) “o soberano maximo do
mundo dos negdcios de nosso dias”, entre outras, tem expectativas com relagéo a
qualidade dos produtos que influenciam a cultura da empresa. Esta influéncia &
realgada em fungdo do alto nivel de competitividade vivida pelas empresas em
todo o mundo. Esta competitividade sempre esta presente, independetemente do
porte da organiza¢do. Em se tratando de tamanho, o mesmo também influencia os
valores culturais, principalmente dos proprietarios, pela necessidade, para a boa
condugdo dos negécios, de compartiihamento e distribuicdo do poder e
responsabilidades.

Finalmente a tecnologia, como sistema técnico presente na empresa,
representa a materializacdo de alguns valores dos dirigentes e liderangas, no
sentido de que tais valores expressam a importancia atribuida a diversos fatores,
tais como: tempo, qualidade, empregabilidade e dimensionamento do negdcio.
Como afirma Fleury (1987, p. 10): “A cultura concebida como um conjunto de
valores e crengas compartilhados pelos membros de uma organizagcdo, deve ser
consistente com outras variaveis organizacionais como estrutura, tecnologia, estilo
de liderangca. Da consisténcia destes varios fatores depende o sucesso da

organizagao”.
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Adotado um conceito e entendido os fatores que influenciam na formagao
da cultura organizacional, abre-se outra duvida com relagdo se a cultura pode ser
aprendida. As manifestagdes da cultura organizacional s&o extremamente
variadas, incorporando-se a todas as atividades da organizagdo. A cultura se
manifesta através de idéias, valores, instituicbes, idiomas, instrumentos, servicos,
enfim, tudo 0 que o homem inventa, transmite e perpetua através de geragdes a
geragbes (Freitas, 1991). A cultura impregna todos 0s niveis da organizagéo,
apresentando diferentes manifestacées de cada um deles.

Os autores procuram dividir as manifestacbes em niveis, visando facilitar o
entendimento e o diagndstico. Para Kotter e Heskett (1994), a cultura de uma
organizagao tem dois niveis que diferem em termos de visibilidade e resisténcias a
mudanca. No nivel mais profundo, menos visivel, tratam-se de valores
compartilhados, que tendem a persistir mesmo quando mudam os elementos do
grupo. Neste nivel se coloca o que é e 0 que n&o € importante num determinado
grupo, sendo extremamente dificil implementar mudangas, em parte porque os
membros n2o tém consciéncia de muitos destes valores. No nivel mais superficial
e mais visivel, a cultura traz os padrées de comportamento visiveis, o estilo da
organizacdo. Neste nivel a mudanga, apesar de dificil, oferece menos resisténcia
do que no anterior.

Ja segundo Schein (1984), a cultura organizacional pode ser aprendida em
trés niveis que interagem entre si, conforme ilustra a Figura 2. No nivel mais
superficial estdo as coisas que podem ser diretamente observadas mas, nem
sempre séo de facil interpretacao: s&o os artefatos visiveis. Em um nivel mais sutil
estdo os valores que governam o comportamento humano. No nivel mais profundo
de andlise, est&o os pressupostos basicos da cultura.

Ainda de acordo com Schein (1984), os artefatos incluem os fendbmenos
que podem ser vistos, ouvidos e sentidos no encontro com a cultura diferente.
Incluem os produtos visiveis do grupo, como a arquitetura do ambiente fisico, a
tecnologia, a disposicdo do escritdrio, maneiras de vestir e de se dirigir aos
outros, mitos e estorias, rituais e cerimbnias observaveis. Os valores sdo

concepgdes sobre como as coisas devem ser, 0 que € certo ou errado. Estes
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valores costumam ser promulgados por profetas, fundadores ou lideres como
solugdo em momentos criticos do funcionamento do grupo. Podem ficar
incorporados a ideologia ou filosofia organizacional, orientando o comportamento.
Podem ser inferidos de entrevistas mas muitas vezes os valores manifestos sdo

inconscientes com o comportamento observado.

Artefatos e Criagbes
Tecnologia.
Arte.

Padrbes de comportamento visiveis e
andiveis

1

3. Valores

e Confrontaveis com o
ambiente fisico.

e Testaveis somente por
consenso social.

]

2. Pressupostos Basicos

Relagbes com o ambiente.

Natureza da realidade, do tempo e do
espago.

Natureza da natureza humana.
Natureza da atividade humana.
Natureza dos relacionamentos humanos

Visiveis mas freglientemente
nao decifraveis

e O & .

Maior nivel de consciéncia

Assumidos como certos;
Invisiveis, Pré-conscientes.

Figura 2 — Niveis da cultura e suas interagbes
FONTE: adaptacao de Freitas, 1991, p. 10

Por ultimo, este mesmo autor, entende que os pressupostos basicos sdo
valores que foram internalizados como sendo o modo correto de perceber, pensar
e sentir sobre as coisas, apds funcionarem repetidamente para a solugdo -dos
problemas do grupo. Estes pressupostos basicos passam a ndo ser mais
confrontados nem debatidos. Eles funcionam como um fator de estabilidade da

cultura, pois reexaminar os pressupostos basicos, aprender ou mudar tende a
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desestabilizar 0 mundo cognitivo e interpessoal, liberando grande quantidade de
ansiedade.

A partir desta classificacdo proposta por Schein e considerando os outros
conceitos descritos anteriormente, surge a constatagdo de que a cultura
organizacional pode ser entendida a partir de alguns de seus elementos
constitutivos. Freitas (1991), vé na descricdo dos elementos que constituem a
cultura organizacional, a forma como funcionam e as mudangas que provocam no
comportamento, 0 caminho de dar ao assunto um tratamento mais concreto e de
facil identificacdo. Nesse sentido, é bastante comum identificar a cultura
organizacional a partir dos seus proprios elementos.

Na busca de nomear esses elementos que permitem identificar a cultura
organizacional Handy (1978), aponta os seguintes: histéria e propriedade;
tamanho; tecnologia;, metas e objetivos;, ambiente; as pessoas. Deal e Kennedy
(1982), num esquema mais detalhado demonstram que os elementos culturais
seriam: ambiente do negdcio; valores; herdis; ritos e rituais; rede cultural. Na
mesma linha Freitas (1991) identifica como elementos: valores; crencas e
pressupostos; ritos, rituais € cerimdnias; estorias e mitos; tabus; herdis; normas;
processo de comunicagao.

Mais recentemente Kotter e Heskett (1994) apontam que a cultura
organizacional pode ser observada a partir dos seguintes niveis: valores
compartilhados; padrbes de comportamento do grupo. De uma maneira mais
abrangente Alves (1997) destaca os seguintes elementos: artefatos visiveis;
sistemas de crencgas e valores; sistemas de comunicacao; sistemas de simbolos;
ambiente organizacional, sistema gerencial-administrativo; processo decisério;
endoculturagéo e treinamento; cooperagéo e competicio.

Analisando-se todos os elementos apontados na literatura descrita, como
se colocando lado a lado, cada uma das dimensdes dos diferentes autbres,
destacam-se em sintese, seis elementos. Conhecé-los permite também, conhecer
a cultura das organizagdes. Portanto, para facilitar o aprofundamento no estudo da

cultura organizacional, para melhor entedimento dos significados destes



48

elementos e para subsidiar a presente pesquisa, 0s elementos identificados como

comuns pelos autores descritos passam a ser assim definidos:

1)

4)

S)

Crencgas: segundo Freitas (1991) crencas se refere a tudo aquilo que é
geralmente usado como sindnimo para expressar aquilo que é tido como
verdade na organizagao. S&o inquestionaveis.

Ritos: de acordo com Deal e Kennedy (1982) os ritos mantém
reproduzindo, exercitando e estimulando a cultura viva. Existem sob a
forma de jogos ou regras definidas, mas que mantém as pessoas
unidades e reduzem as tensdes, como as reunides para discussido de
estratégias.

Herdis: na visdo de Freitas (1991) seriam a personificacdo, a
encarnagéo viva dos valores corporativos. S&0 padrbes a serem

seguidos, motivadores, pessoas de quem os empregados se lembram

quando as coisas ficam complicadas. Seriam individuos com a

capacidade de realizagdo acima da média, mas ndo tdo distantes do
ordinario que ndo despertassem nos outros a sensacdo de que um dia
poderiam atingir o seu nivel e se igualaria ao heroi.

Comunicagdo: segundo Fleury (1992) a comunicagdo é um dos
elementos essenciais no processo de criagdo, transmissdo e
cristalizagdo do universo simbodlico de uma organizacdo. E preciso
identificar os meios formais orais (contactos diretos, reunides,
telefonemas) e escritos (jornais, circulares, memos) e 0s meios
informais, como a ‘radio-pedo’. O mapeamento dos meios permite o
desvendar das relacdes entre categorias, grupos e é&reas da
organizagao.

Ambiente: tudo que cerca a organizagdo, relacionando-se com ela,
direta ou indiretamente, formam, segundo Deal e Kennedy (1982), a
realidade do mercado especifica para cada tipo de empresa. Na opinido
dos autores, o ambiente seria a maior influéncia na formacéo da cultura
organizacional e teria um papel fundamental no estabelecimento do tipo

de cultura que a empresa desenvolveria.
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6) Valores: elemento mais comum entre os apontados pelas obras
descritas neste estudo, segundo Freitas (1991), representa todas as
definigbes a respeito do que é importante para se atingir 0 sucesso. Deal
e Kennedy (1982), véo mais além, entendendo que os valores sdo alma,
a esséncia, a pedra fundamental de qualquer cultura. Determinam os
tipos de herdis, mitos, rituais e cerimdnias de cada cultura em particular,
ou seja, conforma todos os demais elementos a partir deles,
representando férmulas de sucesso para a empresa. Consistem em
critérios, em concepgdes ou preferéncias racionalizadas sobre o que €
desejavel em termos dos cursos e dos resultados de determinada acgao
(Enz, 1986).

Na esteira deste raciocinio pode-se entender que cultura organizacional é
uma cofnbinagéo dos principais elementos constitutivos da empresa, tais como:
filosofias, valores, processos, usos, costumes, comportamentos, formais ou
informais; transformando-a numa organiza¢do unica, perfeitamente distinta das
demais organizagdes existentes na comunidade. Para efeito de identificacdo de
organizagdes unicas culturalmente, a presente pesquisa, volta sua atencéo para
as organizagdes cooperativas, as quais serao retratadas em item a parte.

No ambito do referencial tedrico que diz respeito a cultura organizacional,
entende-se que a mesma é formada pelo conjunto de crengas, principios e valores
compartilhados pelos membros de uma organizagédo, sejam estes entendidos
como simbolos com significados (visdo antropologica), formadores da identidade
individual e grupal (visdo sociolégica) ou apreendidos de forma cognitiva e
exteriorizados em maior ou menor grau pelo individuo. Com este embasamento e
atentando-se tanto para os-aspectos formais e informais das organizacdes define-
se 0 nivel dos valores organizacionais como forma de analise da cultura
organizacional da presente pesquisa. Compreendidos como o principal elemento
de identificacdo da cultura de uma organizagcdo, os valores organizacionais

passam a ser objeto de investigagdo mais profunda no item a seguir.
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2.1.4. Valores organizacionais

Muitos significados podem ser atribuidos a palavra valor. Logo se imagina
algo com origem econdmica ou qualquer espécie de escolha. No entanto, todos os
significados sdo inerentes a agdo humana. Na condi¢do de ser pensante, o
homem reflete sobre seus proprios atos, tentando dar significado a sua existéncia
e modificar os rumos da humanidade. As consequéncias desta capacidade de
refletir incluem a identificacio e conscientizacdo dos valores que embasam e

orientam toda agao humana. Como enfatiza Kunz (1978, p. 186):

“A historia da humanidade [...] imprimiu as suas pegadas desde as paredes
das cavernas até as piramides egipicias. E assim foi caminhando até
chegar as universidades, as naves espaciais e aos reatores atdomicos. [...]
A experiéncia de tantos milénios confirma, e a reflexdo comprova, que a
medida de realizagio ou frustragdo humana sempre sdo os valores que
aceita e incorpora ou recusa ou desperdica”.

A consequéncia desta reflexdo s&o interrogacbes sobre a esséncia, a
caracterizacdo e as influéncias dos valores. Os questionamentos sdo do tipo: o
que sao valores? Como se formam? Qual o significado dos valores para as
organizagbes? Essa preocupacao surge quando se sabe que por detras de toda
estrutura, seja ela qual for, hd um componente ideoldgico, filoséfico que
estabelece principios basicos que indicam as formas possiveis de relacionamento
para o homem.

Os valores encontram as suas fontes geradoras no ser e tém como objetivo
a realizacdo humana. Conforme definem Nelson e Loureiro (1996, p.23), os
valores s&o “afirmagdes gerais do que é desejavel e indesejavel’. Portanto, ligados
a acao do homem em busca se sua satisfagdo. Porém, segundo Lipman (1990), o
termo valores € nocivamente ambiguo. Sugere a qualidade ou importancia de
alguma coisa quando no singular. Assim sendo, qualquer coisa é um valor:
dinheiro, amizade, prestigio, etc. Quando no plural, é utilizado geralmente para
indicar a opinido de alguém sobre algo importante. Em sendo uma opinido, nao

significa necessariamente que seja um valor, e muito menos que a agdo do sujeito



51

seja coerente em relagdo a sua opinido. Na realidade, conforme este autor, pode
haver discrepancia entre o discurso e a pratica. A educacgéo sobre valores, dentre
os seus objetivos, deve habilitar o individuo a indicar o que realmente é
importante, ou seja, a esséncia, e somente a partir dai instrumentaliza-lo para
estabelecer julgamentos. Assim sendo, dar-se-a condigbes para que uma pessoa
selecione alternativas e estabelec¢a prioridades com sensatez e consciéncia.
Segundo Vasquez (1982), os valores existem nas coisas de duas maneiras:
como objeto natural e como objeto humano. Na primeira possibilidade carece de

juizo de valor e interessa apenas ao cientista. No segundo plano, ja na condigdo

de objeto elaborado pelo homem, deixa de existir s6 como possuidor de -

propriedades fisicas, naturais, e adquirem propriedades outras (econdmicas,
utilitaria, estética, etc.) que ndo existem no objeto em si, mas que sao inseridas
pelo homem. Com isso, conclui-se que as coisas criadas pelo homem tém um
valor. Tanto os seus atos quanto os produtos da sua atividade.

lluminando este mesmo sentido” de analise, Raths (1967) definia que as
pessoas tém experiéncias, nascem e aprendem. Das experiéncias surgem certos
guias de conduta. Estas guias tendem a dar determinada duragao a vida e podem
ser chamados valores. Pode-se somar também, a definicdo de Becker (1977,
p.32), segundo o qual “um elemento de um sistema simbélico compartilhado que
serve como critério ou padréo para a selecédo entre as alternativas de orientacao
que estéo intrinsecamente abertas’ numa situagao pode ser chamado de um valor”.

O que se observa nessa tentativas definidoras de valor & a preocupagéo
basica em descrever a fungéo dos valores e determinar o seu significado para a
vida do homem, pois, como observa Moraes (1987, p. 42),

“[...] sistema de valor do individuo é, portanto, representativo de sua
cultura. Sem os valores, os individuos ndo teriam padrdes transituacionais
segundo 0s quais viver, pois estes proporcionam principios de orientagdo
em todas as situagGes. Tal posicionamento tem, como pressuposto bésico,
a idéia de que os precedentes dos valores de uma pessoa s3o a
personalidade, a cultura e a sociedade através de suas instituigbes”.
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Corroborando com este pensamento Tamayo et al (1997) também
entendem que os -valores fazem parte dos elementos da cultura de uma
sociedade. O conceito de valor pertence a um ambito que nido se pode confundir
com o do ser, pois s&0 percebidos por uma intuicdo emocional. Todas as coisas
que cercam o homem sao portadoras de um valor, isto €, de uma atragcéo positiva
ou negativa, em relagdo a ele. Portanto, poderia entender que o valor é o
conteudo imediato de todo objetivo. Segundo estes autores as organizacbes
também possuem valores, que dizem respeito ao processo cultural das mesmas,
| perfazendo o conjunto de sentimentos, de aceitagdo ou de negacao, com relagao
a seus objetivos.

Para Althusser (1983), o sistema de valores pode se constituir em um
aparelho ideolégico da empresa, entendendo também, que como as pessoas, as
empresas igualmente possuem ideologias, convicgdes, crengas e valores. No livro
Histéria Empresarial Vivida, Aquino (1991) diz que o valor € uma convic¢do, uma
condicionante de se ver a realidade, uma forma de agir e reagir diante dos
mistérios do mundo. Os valores sao aprendidos no meio-ambiente em geral.
Essas informagdes possibilitam uma melhor verificagdo do perfil dos empresarios
e da personalidade das organizagdes, bem como a sua conduta na sociedade e
no mercado. Sendo as organizagdes resultado do trabalho humano, possuem elas’
valores adquiridos em sua trajetoria. Desde a sua concepcao pelo-fundador até a
implementacéo de novos valores a medida em que vai se fixando na sociedade. |

Constata-se definitivamente, que os valores fazem parte da cultura
organizacional. O detalhe esta em como observa-lo neste contexto. Como foi visto -
no item anterior, do ponto de vista de Schein (1984), a cultura de uma organizagao
pode ser estudada em trés niveis:

1) No primeiro nivel - Artefatos e Criagdes — pela simples observagéo das
instalagdes, materiais impressos e do modo de relacionamento entre as
pessoas. Aqui a dificuldade se encontra em selecionar, dentre as
inUmeras manifestagdes culturais da organizacdo, quais séo

significativas.
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2) No segundo nivel — Valores — a cultura pode ser avaliada pela analise
de conteudo das comunicagdes escritas da organizagéo e pelos valores
manifestos pelas pessoas. Neste nivel surge a dificuldade de identificar
quais valores sdo efetivamente adotados e quais séo apenas discurso,
nado fazendo ainda parte da pratica da organizacéo.

3) No terceiro nivel — Pressupostos Basicos — é onde encontramos os
valores centrais, que embasam toda a cultura da organizagéo. A
dificuldade aqui é conseguir fazer com que as pessoas expressem 0S
valores, j4 que sdo tomados por tdo garantidos que ja se tornaram
inconscientes.

Como se pode constatar a identificagdo dos valores parece ser o caminho
mais proximo da real identificagdo da cultura organizacional. Embora sejam os
pressupostos basicos que guiam o comportamento dos membros de um grupo,
eles sdo formados a partir dos valores tidos como certos. Tamayo et al(1997)
defendem que os componentes principais das organizagbes s&o os valores, 0s
papéis e as normas. Sendo que os valores podem ser abordados nas
organizagdes através de seus documentos oficiais e através do discurso formal de
seus dirigentes ou pelo estudo das percep¢des que os empregados tém dos
valores que orientam a vida organizacional. _

Assim, identificada a importancia dos valores organizacionais, até como
justificativa como meio de andlise da cultura organizacional desta pesquisa, resta
conceitud-los, bem como identificar como que o0 tema tem sido abordado pela
pesquisa cientifica. Na opinido de Deal e Kennedy (1982), citados por Freitas
(1991, p. 14):

“valores sdo as crengas e conceitos basicos numa organizagdo. Eles
formam o coragéo da cultura, definem o sucesso em termos concretos para
os empregados e estabelecem padrdes que devem ser alcangados na
organizagdo. Os valores podem ser explicitados de maneira simples ‘se
vocé faz isso, vocé também terd sucesso’. Os administradores nas
companhias bem sucedidas falam abertamente sobre os valores e nao
toleram desvios a eles relacionados. Os valores representam a esséncia
da filosofia da organizacdo para o atingimento do sucesso, pois eles
fornecem um senso de direcdo comum para todos os empregados e um
guia para o comportamento diario”.
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A mesma Freitas (1991, p. 18) confirma sua citagdo ao afirmar que “os
valores s&o definicdes a respeito do que € importante para a organizagdo atingir o
sucesso [...] que uma vez definidos ndo devem ser mudados, raz&o pela qual
devam conter mensagens que resistam ao tempo”. Por isso, continua a autora,
quando definidos, devem “ser compativeis com a adaptacdo e orientacdo da
mudanca, expansao, crescimento, aliados a perseguicdo de uma perfei¢cdo técnica
[...] quanto maior a durabilidade, maior o seu poder de penetracéo e reforgo”.

No ambito organizacional, o surgimento e a consolidagéo de um sistema de
valores resultam, segundo Gagliardi (apud Fischer et al, 1994) da complexidade e
distribuicdo diferenciada de informagbées e poder dentro da estrutura. Nessa
perspectiva, os valores influenciam na delimitagdo do desenho organizacional, ao
indicarem, por exemplo, operagdes e arranjos prioritariamente observados, além
de formarem a imagem transmitida do contexto externo, sobre o que se pode
esperar da organizacdo. O trabalho de Deal e Kennedy (1982), citados por Freitas
(1991), identifica esta influencia dos valores no desenho organizacional,
entendendo que s&o os valores organizacionais que: indicam quais as questbes
que devem ter prioridades, determinam quem pode ascender na organizacao e
comunicam ao mundo exterior o se pode esperar da empresa.

Na visdo de Schein (1984), ao retratar na exposicdo dos trés niveis de
identificacdo da cultura organizacional, a idéia de valores compartilhados,
qualquer padrao de comportamento s6 pode ser entendido como valor se puder
ser avaliado fisica ou socialmente, mediante critério de avaliagdo discutido pelo
grupo e que concorram para a solugédo dos problemas do grupo. Assim, valores
como religido, ética, estética e outros, podem ser entendidos como valores
pessoais, mas ndo como valores organizacionais, porque ndo sao discutidos,
testados e avaliados. Todo grupo reflete alguns valores originais de alguma coisa,
devendo discutir 0 que deve ser do que é. Dessa forma, entende o autor como
valor algum padréo de comportamento ou agéo que desempenhe uma fungéo e
concorra para a solugdo dos problemas do grupo. Se o desempenho do padréo
persistir por longo tempo, pode passar a ser considerado um pressuposto
compartilhado



55

Na verdade, segundo Schein (1984), os valores organizacionais, para assim
serem entendidos pelos membros de um grupo, sofrem um espécie de construcao
ou formacao. Este relata que a primeira solugéo proposta para tratar a formacéo
de um grupo novo ou um surgimento de um novo problema reflete algum
pressuposto individual do que é certo ou errado, do que funciona ou nao funciona,
originario de um lider ou fundador. Esses valores permaneceréo influenciando o
grupo a adotar a mesma abordagem na solugéo de questdes similares, mas o
modelo de solugdo ainda ndo se torna um valor por falta de conhecimento
compartilhado. N&o importa a firmeza e a crenga do proponente no modelo, o
grupo ainda néo € capaz de diferenciar o factual do real. Supondo-se que, num
novo negoécio, quando as vendas estdo declinando, o gerente proponha aumentar
a propaganda, porque acredita que a propaganda aumenta as vendas. Para o
grupo, que ainda n&o passou por esta experiéncia, isso significa somente uma
declaragao de valor do gerente. Mas se com o aumento da propaganda, realmente
as vendas aumentem e continuem a crescer cada vez que se incremente a
propaganda, esse resultado pode levar o grupo a atribuir o stafus de valor ao fato
de que propaganda aumenta as vendas. Quando o grupo aceitar que a
propaganda & uma “coisa boa“, graduaimente comegara um processo de
transformacéo cognitiva e se transformara num valor compartilhado. Além disso,
se a acdo continuar dando bons resultados, passara a ser pressuposto
compartilhado.

Seguindo a explicagdo de Schein (1984) deve-se entender que o tempo
também faz parte do cenério de formag&o dos valores. Com o tempo, o valor sera
internalizado no grupo, de forma que a desconfianga e o debate anterior sobre sua
validade cai no esquecimento e o valor, como 0 exemplo da propaganda, n&o sera
mais discutido quanto a sua eficiéncia. Para este autor entende-se como validagéo
social certos valores que sao firmados pela experiéncia social compartilhada e
servem como redutor de ansiedades e incertezas em areas de funcionamento
critico do grupo. Dessa forma, os valores aceitos socialmente sdo sustentados por
normas e regras de comportamento que guiam os membros do grupo ao tratarem

com situagbes-chave. Assim sendo, os valores sio incorporados na ideologia ou
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filosofia organizacional e servem como guia de tratar incertezas e outros fatos
incontrolaveis. Ja em situagdes nas quais ndo existe um tratamento padronizado
de solugdo para os problemas, aplicam-se experiéncias que ja deram certo em
situagdes semelhantes — como no caso das decisGes n&o programadas, cujo
decisor orienta-se pelos valores-e filosofia da organizag&o.

Schein (1984) ainda avalia que os valores compartilhados auxiliam na
manutencdo da coes&o do grupo e na fonte de identificagdo da esséncia da
missdo. N&o obstante, algumas vezes, os valores sejam conflitantes e até
contraditérios. Nesse caso, havera dificuldade em classificar com exatidao a
cultura da organizacéo. E o caso de quando os valores pessoais se sobrepéem
aos valores da organizacéo. Neste sentido Tamayo et al (1997, p. 189) atestam
que “os valores organizacionais ndo devem ser confundidos com 0s valores
pessoais dos membros da organizag&o, nem com os valores que eles gostariam
que existissem na empresa. [...] A organizagdo tem um sistema de valores que
ndo é necessariamente idéntico ao dos membros e que, inclusive, pode ser
conflitivo, em todo ou em parte com o deles. Dai a grande importéncia dos valores
compartilhados”. Portanto, o processo de transmiss&o de valores € sutil e ocorre
de diversas maneiras, envolvendo todos os setores dentro do contexto
organizacional.

Por Gltimo destaca-se o artigo de Tamayo e Gondim (1996, p. 63), os quais
definem valores como “principios ou crengas organizados hierarquicamente,
relativo a tipos de estrutura ou a modelos de comportamento desejaveis que
orientam a vida da empresa e estdo a servigo de interesses individuais, coletivos
ou mistos”. Despertam dessa defini¢cdo alguns aspectos:

19) o aspecto cognitivo: j& que os valores expressam formas de conhecer a
realidade organizacional e s30 respostas prontas a resolver seus problemas;

29) o0 aspecto motivacional: j& que os valores s&o a expressado de desejos e
interesses de alguém, que tornam-se metas mais ou menos conscientes da
empresa,

3% o aspecto de orientagdo: j& que os valores tem como fungdo guiar

comportamentos e delimitar sua forma de agir, pensar e sentir;
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4°) o aspecto hierarquico: ja que os valores s&o classificados em termos de
importancia, fazendo distingdo entre o que tem valor e o que nao tem. Os graus na
escala de valores relacionam-se com o tempo, a missdo, os objetivos e o esforco
da empresa para seu alcance.

Indo ao encontro de pesquisas de cunho cientifico, que tenham abordado a
tematica do valores organizacionais, percebe-se que ndo é expressivo o numero
de trabalhos com esta preocupagdo, muito embora, mais recentemente, tenham
recebido algum destaque (Tamayo et al, 1997). Pode-se retratar como expressivo
o trabalho de Tamayo e Gondim (1996). Estes propdem um método de se
identificar os valores organizacionais pela percepcdo de seus colaboradores,
através de um escala de valores aglutinados em cinco fatores: eficacial/eficiéncia;
interagdo no trabalho; gest&o; inovacéo e respeito ao funcionario. Salientam que
esta escala de valores pode ser utilizada para avaliar a cultura de uma
organizagéo, bem como para determinar a percepgao que seus colaboradores
tenham dos valores existentes na organizagao.

N3o de pode deixar de enfocar o referencial tedrico proposto por Edgar H.
Schein, citado na grande maioria das pesquisa referentes ao tema proposto. Para
Schein (1984), o processo de pesquisa da cultura, envolve a investigagado de
algumas categorias. Segundo esse autor, tais categorias teoricas se constituem na
base para o entendimento da textura cultural das organizagdes e envolvem as
seguintes dimensées de andlise: relacionamento organizagdo X ambiente;
natureza da realidade e verdade; natureza da natureza humana; natureza da
atividade humana; e, natureza das relagdes humanas. Seguindo seu raciocinio, o
proprio Schein (1984), aponta alguns caminhos que podem ser usados no estudo
da cultura como a analise do processo de socializagdo dos novos membros,
anélise das respostas a incidentes criticos da histéria da organizagé&o e analise
das anomalias ou enigmas caracteristicos da organizagdo. Também inclui a
analise das crencas, valores e pressupostos dos criadores ou portadores da
cultura, pela recuperagéo junto a esses lideres de sua vis&o de organizagao e de

mundo, suas metas e seu modo de avaliar os resultados.



Na tentativa de demonstrar a importancia atribuida aos valores
organizacionais, Freitas (1991) relata uma pesquisa junto a 305 executivos de
empresas norte-americanas. Os resultados demonstraram que o0s executivos
concordam que os valores sdo construidos, principaimente, pela cupula da
empresa e que sdo importantes para o sucesso da organizacéo, estando ligados
intimamente com seus objetivos. A clpula por construir a maioria dos valores
organizacionais adere mais fortemente aos mesmos, podendo manté-los ou nao
de acordo com as conveniéncias. A modificacdo ou reavaliagéo dos valores se da
via sistema de compensacg&o. Outra constatacdo € que a menor aderéncia aos
valores pelos escaldes hierdrquicos inferiores, esté ligada ao fato de seus
menores saldrios, desprestigio e das suas poucas possibilidades de ascenséo
profissional.

Ao tratar de comprometimento convém lembrar a pesquisa de Miller (apud
Fischer et al, 1994), a qual identifica oito valores principais que promovem a
lealdade do empregado, a produtividade e a inovagéo em empresas americanas.
S3o eles: 1) propésito; 2) consenso; 3) exceléncia; 4) unidade; 5) desempenho; 6)
empirismo; 7) intimidade; 8) integridade. Ja com relagéo a valores compartilhados,
outra pesquisa apontada por Freitas (1991), realizada por Posner, Kouzes e
Scmimidt, que envolveu 1.500 administradores norte-americanos, representantes
de diversos tipos de indGstrias e niveis hierarquicos, verificou que os valores
compartilhados estdo relacionados com: sentimento de sucesso pessoal;
comportamento organizacional;, autoconfianga no entendimento dos valores;
comportamento ético; menor presséo do stress pessoal e profissional; objetivos
organizacionais; e, maior importancia aos stakeholders.

A presente dissertagdo de mestrado pauta seu modelo tedrico de pesquisa
no citado trabalho de Tamayo e Gondim (1996). Portanto, & pertinente que se
dispense especial atencdo em compreender o trabalho destes pesquisadores. Os
mesmos tiveram como objetivo a construgdo e validagdo de uma escala de
valores organizacionais para avaliar a percepgdo dos valores reais e ideais da
organizagéo. A amostra de valores que constituem a escala foi obtida através de
um levantamento com 113 empregados de cinco organizagbes publicas e

\
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privadas. A tarefa destes elementos foi descrever num formuléario especial os cinco
valores mais importantes da sua organizagdo, bem como dar uma sucinta
definigdo ou descrigdo de cada um deles. Dos levantamentos efetuados foi obtida
uma lista com 565 valores. Os valores apresentando significado equivalente foram
organizados em categorias por meio de andlise de contelido, de onde obtiveram-
se 48 valores.

Como préximo passo os pesquisadores dispuseram 0s valores encontrados
em um questionario, com informagdes pertinentes para serem auto-administrados,
com uma escala de nove pontos para avaliagdo de cada um dos valores. Para a
validagdo do instrumento foi utilizada uma amostra de 537 funcionarios de 16
organizagdes diferentes. Com os dados obtidos, foi aplicada a técnica da analise
fatorial com rotacéo obliqua, obtiveram-se cinco fatores que explicaram 52,8% da
variancia observada, considerando como significativa uma carga fatorial igual ou
superior a 0,40. Estes fatores compostos por valores relativos a eficiéncia e a
eficacia do produto (Elemento A), as relagdes interpessoais na organizacao
(Elemento B), ao estilo de gestdo (Elemento C), ao desenvolvimento tecnico
(Elemento D) e ao respeito ao funcionario (Elemento D), tiveram um nivel de
precisdo, de acordo com o coeficiente alpha de Cronbach, variando de 0,70 a
0,91, o que é perfeitamente toleravel para efeitos exclusivos de pesquisa. Desta
analise dez itens foram eliminados, por ndo terem apresentado, em nenhum dos
fatores, cargas fatoriais compativeis com as exigéncias do critério adotado pelos
autores.

Os 38 valores restantes, devidamente agrupados nos cinco fatores
decorrentes da andlise fatorial, constituiram-se em um modelo que Tamayo e
Gondim denominaram de “Escala de Valores Organizacionais’. Atingido os
objetivos iniciais, esta escala passou a preencher uma lacuna de modelos para
pesquisa no Brasil. “A importancia de se ter uma escala validada para avaliar
valores organizacionais decorre do fato de os valores serem componentes
importantes da cultura organizacional” (Tamayo e Gondim, 1996, p. 65). Tal
escala, medida de acordo com as percepgdes dos individuos das organizagdes,

pontua os valores em um continuum que varia de 0 a 6: quanto maior o nUMero,
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mais importante € o valor para a organizagdo. Os autores propéem também, os
valores de —1 e 7 na escala: o primeiro significando ser o valor oposto aos
principios que orientam a vida da organizagdo e o segundo ser o valor de maior
relevancia que orienta a vida organizacional.

Para melhor compreensdo dos elementos componentes do modelo de
Tamayo e Gondim, apresenta-se, a seguir, a relagdo dos fatores com seus
respectivos valores:

Elemento A — Eficiéncia / Eficacia

Valores:

- eficacia (fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados)

- eficiéncia (executar as tarefas da organizagdo de forma certa)

- qualidade (compromisso com o aprimoramento dos produtos e servigos)

- produtividade (ateng&o voltada para a produgédo e a prestagéo de servigos)

- comprometimento (identificagéo com a miss&o da organizacéo)

- planejamento (elaborag&o de planos para evitar improvisagio na empresa)

- pontualidade (preocupagdo com o cumprimento de horarios e

COMpromissos)

- competéncia ( saber executar as tarefas da organizagéo)

- dedicacéo (promogéo ao trabalho com afinco)

Elemento B — Interag&o no Trabalho

Valores:

- abertura (promogéo de clima propicio as sugestdes e ao dialogo)

- coleguismo (clima de compreenséo e apoio entre os empregados)

- amizade (clima de relacionamento amistoso entre os empregados)

- cooperagao (clima de ajuda mutua)

- criatividade (capacidade de inovar na organizagao)

- democracia (participacéo dos empregados nos processos decisorios)

- beneficios (promog&o de programas assistenciais aos empregados)

- flexibilidade (administragéo que se adapta as situagdes concretas)

- competitividade (conquistar clientes em relagéo a concorréncia)
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- sociabilidade (estimulo as atividades sociais fora do ambiente de
trabalho)

Elemento C — Gestéo

Valores:

- tradicdo (preservar usos e costumes da organizac&o)

- hierarquia (respeito aos niveis de autoridade)

- obediéncia (tradicao de respeito as ordens)

- fiscalizagéo (controle do servigco executado)

- supervisdo (acompanhamento e avaliagéo continuos das tarefas)

- postura profissional (promover a execugéo das fungbes ocupacionais de

acordo com as normas da organizacgéo)

organizagéo (existéncia de normas claras e explicitas)
Elemento D — Inovagéo

Valores:

incentivo a pesquisa (incentivo a pesquisa relacionada com interesses

da organizagio)

integracgao interorganizacional (intercambio com outras organizagdes)

modernizacdo de recursos materiais (preocupagdo em investir na

aquisicdo de equipamentos, programas de informatica e 'outros)
- probidade (administrar de maneira adequada o dinheiro publico)
Elemento E — Respeito ao funcionario

Valores:

respeito (consideracéo as pessoas e opinioes)

- reconhecimento (valorizagdo do mérito na realizag&o do trabalho)

- qualificagdo dos recursos humanos (promover a capacitagdo e o
treinamento dos empregados)

- polidez (clima de cortesia e educag&o no relacionamento cotidiano)

- honestidade (promogao do combate a corrup¢éo na organizagao)

- plano de Carreira (preocupagdo com a carreira funcional dos

empregados)

- harmonia (ambiente de relacionamento interpessoal adequado)
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- justica (imparcialidade nas decisbes administrativas)

De acordo com Tamayo e Gondim (1996, p.67) a “Escala de Valores
Organizacionais’ pode ser utilizada, junto com outras medidas, para avaliar a
cultura organizacional de uma empresa. Pode igualmente ser usada para
determinar a percepcéo que certos empregados ou gerentes tém dos valores da
empresa”’. A escala também pode ser usada para avaliar os valores percebidos
como realmente existentes na empresa e aqueles que os empregados gostariam
que fossem adotados por ela.

Devido ao seu contetdo cientifico e a utilizagdo de um método de ampla e
reconhecida validagdo, a Escala de Valores Organizacionais, de Tamayo e
Gondim (1996), apoia o presente trabalho como modelo tedrico de pesquisa.
Leva-se em conta também a sua praticidade, seu amplo espectro de andlise e sua
pertinéncia com os objetivos propostos nesta dissertagdo. Convém, também,
ressaltar que os valores organizacionais passam a ser denominados, para efeitos
de instrumentalizacéo desta pesquisa, de elementos culturais quando entendidos
como elementos existentes em qualquer organizagdo. Isto para que n&o venha a
se confundir com os valores béasicos do idedrio cooperativista, tema este & ser
retratado no contexto geral do item que trata das organizacdes cooperativas.

Pretendeu-se neste capitulo abranger o maior numero de informagbes
referenciais possiveis para dar cabo a proposta desta pesquisa. Nao pretende-se
assim afirmar que esgotaram-se as fontes ou as possiveis conclusdes. Verificou-
se, em sintese, que as organizagdes nascem a partir de idéias de pessoas com
potencial o bastante para levar consigo um grupo de colaboradores inseridos num
contexto ambiental. Sendo assim, é inegavel que a empresa seja uma expressao
cultural, uma reproducgéo proxima dos ideais de fundagdo. Portanto, deixou-se a
impressdo que a base de uma organizacdo sdo seus valores construidos,
reavaliados e comunicados no intuito de responder eficazmente as relagdes
internas e externas da empresa. Os valores, portanto, permeiam as relagbes e
determinam os padrdes de comportamento das pessoas, organizagbes e destas

entre si. Os valores sdo elementos que aparecem em todos os niveis da atividade
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humana, em especial na vida das organiza¢des, formando e permitindo identificar

a cultura organizacional.

2.2. AS ORGANIZAGOES COOPERATIVAS

O conjunto de definigdes de cultura organizacional vistas até aqui, embasa
e norteia a presente pesquisa, dando destaque ao elemento valores
organizacionais. No entanto, este estudo tem como objeto de analise as
organizagOes cooperativas. Ligadas fortemente ao movimento cooperativista, as
organizagbes cooperativas serdo fundamentadas em seu histérico, evolugéo e
principios.

Neste item introduzem-se os principais aspectos do cooperativismo, desde
sua origem até os debates que hoje permeiam toda a sociedade cooperativista.
Procura-se também revisar a agdo e evolugédo do cooperativismo no Brasil e em
particular em Santa Catarina. Detalha-se as sociedades cooperativas com relagéo
a sua formacdo, caracteristicas, classificacdo e estrutura, destacando-se a sua
importancia econdmica em terras brasileiras. Por Ultimo, destaca-se os ideais do
cooperativismo pretendendo atrela-los como elementos pertencentes da cultura

organizacional das cooperativas.

2.2.1. Origens e evolugao do cooperativismo

No atual cenario de grandes transformagdes que afetam sensivelmente a
nossa estrutura social e econdmica. Com o acirramento das crises sociais, tanto
nas zonas rurais como nos centros urbanos e principaimente, com o fantasma da
incerteza pairando sobre a acdo humana, o cooperativismo mostra-se como uma
das mais viaveis alternativas para resolugéo de tais problemas, pois a sua origem
esta ligada diretamente as dificuldades e lutas que os seres humanos travaram em

defesa de sua dignidade.
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Conceitualmente, cooperativismo da a idéia de cooperar, que por sua vez
deriva etimologicamente da palavra latina cooperari, formada por cum (com) e
operari (trabalhar), e significa operar juntamente com alguém para um mesmo fim,
ou seja, trabalhar em comum para o éxito de um mesmo propésito (Pinho, 1987).
Ainda segundo a mesma autora, cooperagéo e cooperativismo n&o sdo palavras
sindnimas, pois, do ponto de vista socioldgico, cooperagdo é um método de agao
pelo qual individuos ou familias com interesses comuns se unem, de modo formal
ou informal, para atingirem 0 mesmo objetivo. Esta cooperagdo, quando arranjada
de acordo com estatutos previamente estabelecidos, origina determinados grupos
sociais. “Dentre tais grupos as cooperativas representam aqueles que visam, em
primeiro lugar, a fins econdmicos e educativos” (Pinho, 1987, p. 8), as quais
possuem um conjunto doutrinario, que constitui o cooperativismo e, que serve de
referéncia para as agbes cooperativistas.

O cooperativismo € uma doutrina, um sistema, um movimento ou
simplesmente uma atitude ou disposicdo que considera as cooperativas como
uma forma ideal de organizag¢ao das atividades sécio-econdmicas da humanidade.
No Dicionario de Economia e Administragdo, Sandroni (1996, p. 95) conceitua
cooperativismo como sendo uma “doutrina que tem por objetivo a solugéo de
problemas sociais por meio da criagdo de comunidades de cooperagdo. Tais
comunidades seriam formadas por individuos livres, que se encarregariam da
gestdo da producéo efparticipariam igualitariamente dos bens produzidos em
comum”. A idéia do cooperativismo é t&o abrangente, forte e diferenciada, a ponto
de ter sido fomentada em sua histéria, até como ufna alternativa entre o
capitalismo e o socialismo.

O cooperativismo e as formas de cooperagéo s&o algo de muito antigo na
histéria da humanidade. Eram praticados na luta pela sobrevivéncia. Ha registros
sobre a cooperagdo e a associagdo solidaria desde a pré-histéria da civilizagao,
em tribos indigenas ou em antigas civilizagdes como os Babilonicos. Na Babildnia,
no Egito e na Grécia ja existiam formas de cooperagdo muito bem definidas: nos
campo de trigo, no artesanato e no sepultamento. Quatrocentos anos antes de

Cristo, na China, os mercadores frequentemente sofriam prejuizos ao
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naufragarem nas aguas do rio Yang-Tsé. Em busca de solugdo para o problema,
organizaram-se em grupos de dez, levando em cada barco uma caixa de
mercadorias de cada um dos companheiros. Assim, quando ocorria um naufragio,
o prejuizo era dividido entre todos, evitando que o dono da embarcagéo e sua
familia sofressem privagbes durante muito tempo.

Segundo Gayotto (1976), também na Idade Média, nos mosteiros crist&os,
no século XIV na Russia e entre os povos eslavos, a cooperagéo aparece de
modo nitido, nos mir, nas zadrugas ou no artel, todas formas de cooperagdo em
comunidades coletivas agricolas e de pescadores. A mesma autora também
enfatiza que alguns consideram as cooperativas modernas como uma continuagéo
das corporacdes antigas cuja forma e objeto teriam sido modificados.

Mas, mesmo considerando todas essa pertinentes observagdes, € uma
certa coeréncia no desenvolvimento das formas associativas na histéria da
humanidade, ndo se pode negligenciar o fato de que o seu mais expressivo
desenvolvimento se deu no ambiente capitalista no final do século XVIII, e inicio
do século XIX, quando a Europa mergulha na chamada revolugéo industrial e esta
sob a influéncia da concepcédo do liberalismo econdbmico. Considera-se este
momento 0 marco fundamental do cooperativismo dito moderno. Segundo Pinho
(1987, p. 1) “a doutrina cooperativa encontrou sua forma sistematica somente no
fim do século XIX. Todavia, desde o inicio desse século um vasto movimento de
idéias e de realizagbes ja a preparara’.

Ao buscarem-se, portanto, os fundamentos filos6ficos que inspiram o
modelo cooperativista em sua forma mais pura, observa-se que ele originou-se de
algumas propostas socializantes emanadas da corrente socialista, atuante na
Europa no século XVIlIl. Em meio a um regime espoliador, responsavel pela
convulsdo social das classes populares de diversos paises europeus, surgem
pesquisadores que se dedicam ao estudo dos caracteres de sociedades
desaparecidas. Estes motivados talvez pelos exemplos do passado distante ou
pelos modelos encontrados em épocas mais proximas, descobrem formas ideais
para a organizacdo das classes trabalhadoras. Foram posteriormente

denominados de socialistas utopicos.
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As propostas dos socialistas utopicos, nasceram de uma certa angustia que
eles nutriam, em razdo de que ndo se coadunavam com a pratica da Escola
Liberal, de vez que esta proposta ndo respondia aos seus anseios de busca de um
ideal comunitario, no qual, efetivamente, ndo pudesse existir a propriedade
privada dos meios de produgdo. Utopistas ou ndo estes estudiosos deixam
experiéncias e obras capazes de motivar o surgimento de uma nova ordem sécio-
econdmica conduzindo a reformulagdo comunitaria, em busca da felicidade
individual e do bem-estar.

A denominacdo de socialistas utdpicos era devida a formagao espiritualista
de seus membros, impregnados de um ideal de justica e de fraternidade, o qual,
segundo eles, se transferido para a organizag¢ao social, por certo conduziria a uma
reparticdo per capita equitativa do produto nacional. Os principais integrantes
deste grupo foram Robert Owen (1771-1858) da Inglaterra, e Francois Marie
Charles Fourier (1772-1837) da Franga, que formavam a corrente associativista e
foram os precursores do pensamento cooperativo até 1844.

O ideal associativista era composto de tracos de fraternidade e reforma
moral. Assim, com o firme propdsito de colocar em pratica esse espirito fraterno,
Charles Fourier elaborou normas e regras para a formagéo de um Estatuto Social,
no qual se permitisse que todas as tendéncias naturais ou agricolas fossem
exercidas livremente e de forma harmonica, o que n&o era possivel apenas
através da propriedade privada e da industria. Um Estado com estas
caracteristicas foi por ele chamado de Falange, uma instituicdo que formava uma
associacdo de trabalho e de vida e que seria integrada por um numero bem
determinado de individuos, homens e mulheres, sem contudo, eliminar a
propriedade privada (Pinho, 1982).

Na Falange (ou falanstério) desenvolver-se-ia o trabalho agricola, onde
“proprietarios, capitalistas, operarios, sdo ‘convidados’ a pér em sociedade suas
terras, seus capitais, seu trabalho, realizando, por esta forma, a associac&o
voluntaria dos trés fatores de produgdo. Cada um receberd, em troca, um numero
de ag¢bes proporcional ao valor de sua contribuigdo, [...] 4/12 para o capital, 5/12
para o trabalho, e 3/12 para o talento” (Hugon, 1974, p.184). Na sociedade
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proposta por Fourier, 2 medida que a propriedade privada fosse estabelecida sob
a forma de “co-propriedade”, todos os trabalhadores, na condicdo de “co-
interessados, veriam o trabalho de forma mais atrativa, o que resultaria em maior
produtividade (Pinho, 1982).

Uma corrente socialista com grande repercussao foi a liderada por Robert
Owen. Era um rico industrial da época que impressionado com a pobreza dos
seus operarios, diminui a jornada de trabalho diaria em sua industria de 17 horas
para somente 10.horas. Proibe também, o trabalho de menores de 10 anos e cria
escolas e refeitérios para operarios. Owen foi um idealizador que visava a
transformacéo do sistema econdmico através da reforma moral dos individuos.
Sua tese central estava fundamentada no fato de que o homem era um ser social
por natureza, assim era préprio deste comportamento o interesse em unir-se no
trabalho em cooperacdo com os demais. Nessa sua tese vé-se contida em
esséncia, a negacdo do interesse individualista do homem, evidenciando-se por
outro lado, a sua tendéncia de homem associativo.

Os planos elaborados continham um ideal que consistia em suprimir os
desequilibrios existentes nas economias capitalistas entre a produgdo e o
consumo (Pinho, 1987). Ao contrario das propostas de Foufier, néo haveria a
divisdo social entre operarios e patrbes. Neste caso, a propriedade privada dos
meios de producgio seriam transferida para a propriedade comum. De posse desse
ideal, ele resolveu praticar suas idéias criando nos Estados Unidos da Ameérica a
coldnia New Harmony, sem éxito, coldnias baseadas na propriedade coletiva, as
Republicas Ideais constituidas por 2.500 operarios europeus. '

De volta a Londres, Owen decidiu revisar sua estratégia de acéo, ao
entender que primeiramente deveria preparar o espirito dos individuos de forma
pacifica, gradual e moderada, para a partir dai, obter a progressiva modificagao da
sociedade (Pinho, 1982). De maneira concreta, sua estratégia consistiu em
elaborar um trabalho de base junto aos operarios das fabricas, incentivando-os a
fundarem cooperativas de consumo, onde os dividendos obtidos se constituiriam
em fundos para serem utilizados no futuro em beneficio comum. Todavia, ndo

obstante a existéncia de centenas de associagbes deste género, o ideal de Owen

*
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ndo foi comungado pela totalidade dos membros, uma vez que nem todos
estavam dispostos a sacrificar os seus interesses pessoais no presente em prol de
um suposto beneficio futuro.

Na Europa, Owen ainda investe em inUmeras iniciativas de organizagéo de
trabalhadores. Mesmo sem obter relevante sucesso em empreendimentos dessa
natureza, a sociedade inglesa e a de outros paises ficam devendo a ele e a seus
inimeros seguidores, a fundagio de cooperativas e sindicatos (Pinho, 1987).
Talvez a mais importante ligdo comunitaria na sociedade moderna tenha advindo
da experiéncia de Owen, quando tenta conciliar o incentivo individual com uma
eficiente decisdo no processo democratico. Por todas essas iniciativas, Robert
Owen ¢ considerado o pai do cooperativismo moderno. A experiéncia associativa
resultante de suas varias iniciativas acabaram por desencadear efetivamente o
movimento cooperativista. Com efeito, o trabalho associativo realizado em 1844,
na Inglaterra, pelos pioneiros de Rochdale, tiveram seus “Principios Cooperativos”
fundamentados no ideal de Robert Owen.

Os ideiais até entdo disseminados, ndo lograram éxito maior como o
demonstrado pelos operarios da cidade de Rochdale, na regido de Lancaster, na
Inglaterra (Pinho, 1982). Prejudicados pelo novo modelo industrial que substitui o
trabalho artesanal e outras atividades pelas maquinas que haviam sido
inventadas, esses trabalhadores tiveram que enfrentar os inconvenientes do
desemprego com outras alternativas para garantirem o sustento de suas familias.
Discutindo suas dificuldades em uma histérica reunido, decidiram pela criagéo de
uma sociedade de consumo, baseada no cooperativismo puro. Essa reunido, que
teve a participacdo de 27 homens e uma mulher, aconteceu em novembro de
1843 e repetiu-se em 21 de dezembro de 1844, para a fundagéo de um armazém
comunitario, com um capital inicial de 28 libras, representando uma libra de cada
um do grupo (Hugon, 1974).

Preocupados com a progressdo de sua idéia, embora ja existissem
sociedades similares (modelo cooperativista) na prépria Inglaterra, os chamados
por diversos autores, “Pioneiros de Rochdale”, desenvolveram um conjunto de

principios, conhecidos mais tarde como “Principios Bésicos do Cooperativismo”.
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De acordo com Pinho (1987) os principios cooperativistas, aperfeicoados pelos
“Probos Pioneiros de Rochdale”, foram incorporados aos Estatutos Sociais
aprovados em 1844. Através de reformulagbes ocorridas entre 1845 e 1854,
integram-se a famosa cooperativa como marco de renovagéo, observados na
seguinte ordem:

Adesao livre;

Gestao democratica;

Retorno “pro rata” das operacoes;

Juros ilimitados ao capital,

Vendas a dinheiro;

Educacao dos membros;

N o o~ N

Cooperativizacao global.

Avaliando estes principios, Gayotto e Barros (1976, p. 7) citam:

“se pensarmos — diz Charles Gide — que os estatutos de sua sociedade
(dos pioneiros de Rochdale) foram, desde o comego, tdo bem
estabelecidos por esses poucos teceldes de flanela, que a experiéncia de
mais de meio século nada encontrou que valesse a pena juntar aos
mesmos e que milhares de sociedades criadas depois limitaram-se a
copia-los quase que textuaimente, ndo hesitaremos em considerar este
fendbmeno o mais importante talvez da histéria econdmica. O sistema
cooperativo ndo saiu do cérebro de sabios ou reformadores, mas das
préprias entranhas do povo”.

O pensamento cooperativista evoluiu através do tempo, notadamente a
partir de meados do século XIX, deixando um pouco de lado os ideais utdpicos e
reformistas e assumindo os aspectos mais realisticos e pragmaticos, que se
faziam presentes nas economias capitalistas (Pinho, 1987). Desse modo tornou-se
possivel a transi¢ao das idéias puristas a pratica efetiva do movimento associativo.
A partir da referida experiéncia da cooperativa de consumo dos tecelbées de
Rochdale, as atividades econdmicas de uma cooperativa, em qualquer uma de
suas modalidades, seguem praticamente os “Principios Basicos Rochdaleanos”,
em termos de: a) propriedade cooperativa; b) gestdo cooperativa; e c) reparticao
cooperativa.
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A idéia de propriedade cooperativa deixa explicito que os usuarios de uma
cooperativa sdo seus proprietérios, independentemente da fracdo do capital com
que cada um participa na sociedade, ou seja, ndo se privilegiam os detentores de
fracdo majoritaria do capital social. O significado de gestdo cooperativa esta
relacionado com a esfera do poder decisério, sendo que 0 mesmo € diluido entre
os associados, uma vez que as decisdes sdo deliberadas em assembléias gerais,
previamente divulgadas, cabendo a cada associado apenas o poder de um voto.
Por ultimo, a reparticdo cooperativa significa que a distribuicdo das sobras
liquidas, ou dos lucros ao final de um certo periodo, sera realizada
proporcionalmente a participagéo do cooperado nas operagles efetuadas com a
cooperativa durante este mesmo periodo.

Nestes termos entdo, uma empresa cooperativa ndo se distancia muito de
uma empresa ndo-cooperativa, principalmente quando ela esta inserida em um
mercado capitalista, uma vez que se busca também a obtengdo de um excedente
fisico ou monetario. Neste sentido, Fleury mostra que, mesmo que a
“...cooperativa funcione juridicamente como propriedade dos associados,
estruturalmente ela aparece como instituicio do modo de producdo capitalista,
como instituicdo que segue as determinagdes da reproducéo ampliada do capital”
(Fleury, 1983, p. 29). Parece ficar claro que a diferengca de uma empresa
cooperativa para uma nao-cooperativa, esta nos seus principios de formagéo.

A Alianca Cooperativa Internacional (ACIl), 6rgado maximo do movimento
cooperativista mundial, criada em Londres em 1895 (atualmente com sede em
Genebra), estabelece até hoje esses principios como fundamentais para a
caracterizacao de uma cooperati\/a, bem como para afiliacdo em seus quadros.
Em sucessivos congressos, foram discutidos e reformulados os “Principios
Basicos do Cooperativismo”, como se observa na Tabela 3.

O movimento cooperativista moderno, desde as primeiras cooperativas
pertencentes aos setores de moagem, panificagdo e consumo, avangou nos mais
diversos segmentos da sociedade. Os métodos cooperativos foram aplicados com
sucesso no crédito, na saude, no transporte, na pesca, nos seguros e em outras

atividades em diversos paises (Pinho, 1982). Mas, acompanhando a expansao,
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também foram surgindo problemas. Em muitos casos, era preciso que
prevalecesse a busca do sucesso econdmico, mesmo que fosse necessario

sacrificar alguns dos objetivos sociais que predominavam no inicio do movimento.

Tabela 3 — Alteracdes dos principios do cooperativismo
: Congresso da Alianga Cooperativa Internacional

1937 (Paris) 1966 (Viena)

1. Adesao livre; 1. Adesdo livre (inclusive neutralidade polltlca
2. Gestdo democratica; religiosa, racial e social);

3. Retorno “pro rata” das operagdes; 2. Gestdo democratica;

4. Juros ilimitados ao capital, 3. Distribuicéo das sobras: a) ao
5. Vendas a dinheiro; desenvolvimento da cooperativa; b) aos
6. Educagao dos membros; e servigos comuns; c) aos associados pro rata
7. Cooperativizagdo global. das operacdes;

4. Taxa limitada de juros ao capital social;

5. Constituicdo de um fundo para educacgéo dos
cooperados e do publico em geral,

6. Ativa cooperagdo entre as cooperativas, em
plano local, nacional e internacional.

FONTE: OCESC - 1996

Com esses ajustes e pelo constante estudo das condi¢bes essenciais ao
seu desenvolvimento, em especial o que tange a manuteng&o de seus principios,
o cooperativismo espalhou-se por todo o mundo. Os principios cooperativos s&o
as linhas orientadoras através das quais as cooperativas levam os seus valores a
pratica (OCESC, 1996). No congresso do centenario da Alianga Cooperativa
Internacional — ACI — realizado em Manchester-inglaterra, em 1995, os principios
do cooperativismo foram discutidos e passaram a ser entendidos como se mostra
na Tabela 4. Os principios cooperativos devem ser aceitos e praticados
hegemonicamente, por todas as cooperativas do mundo e representam as linhas
orientadoras através das quais as cooperativas levam os seus valores a pratica.

Do exame das origens e evolugdo do cooperativismo, percebe-se que 0
movimento n&o € apenas um corolario de intengdes, mas sim uma obra edificada
e reconhecida pela humanidade. “Realmente os fatos comprovam a grande
utilidade das cooperativas como forma de levantamento do nivel de vida de

populagdes dos mais variados sistemas politicos e econdmicos” (Pinho,1987,p. 4).
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A elevagcdo do nivel de vida, tornando a sociedade mais justa e igual em

oportunidades, € preocupacgéo percebida na doutrina cooperativista. Esta doutrina

ndo é imutavel como um dogma, e tem passado por constantes revisbes em seus

principios, sem nunca perder a esséncia dos valores do cooperativismo.

Tabela 4 — Atuais principios do cooperativismo

Congresso da Alianca Cooperativa Internacional — Manchester-Inglaterra-1995

1. Adesdo voluntaria e livre

As cooperativas sdo organizagdes
voluntarias, abertas a todas as pessoas
aptas a utilizar os seus servigos e assumir
as responsabilidades como membros, sem
discriminagées de sexo, sociais, raciais,
politicas e religiosas.

2. Gestdao democratica pelos membros
As cooperativas sdo organizagles
democraticas, controladas pelos seus
membros, que participam ativamente na
formulagdo de suas politicas e na tomada
de decisbes. Os homens e as mulheres,
eleitos como representantes dos demais
membros, sdo responsaveis perante
estes. Nas cooperativas de primeiro grau
os membros tém igual direito de voto (um
membro, um voto); e as cooperativas de
grau superior sdo também organizadas de
maneira democratica.
3. Participacdo
membros

Os membros contribuem equitativamente
para o capital das suas cooperativas e
controlam-no democraticamente. Parte
desse capital €, normalmente, propriedade
comum da cooperativa. Os membros
recebem, habitualmente, se a houver, uma
remuneragéo limitada ao capital
integralizado, como condicdo de sua
adesdo. Os membros destinam os
excedentes a um ou mais dos Seguintes
objetivos:

a) desenvolvimento das suas
cooperativas, eventualmente através da
criacdo de reservas, parte das quais, pelo

econdmica dos

menos, sera indivisivel;

b) beneficio aos membros na propor¢do das
suas transagdes com a cooperativa;

C) apoio a outras atividades aprovadas pelos
membros.

4. Autonomia e independéncia

As cooperativas sdo organizacgées
autbnomas, de ajuda mutua, controladas
pelos seus membros. Se estas firmarem
acordos com outras organizag¢des, incluindo
instituicdes publicas, ou recorrerem a capital
extemo, devem fazé-lo em condi¢des que
assegurem o controle democratico pelos seus
membros e mantenham a autonomia das
cooperativas.

5. Educacdo, formacéo e informacao

As cooperativas promovem a educagdo e a
formacdo dos seus membros, dos
representantes eleitos e dos trabalhadores de
forma que estes possam  contribuir,
eficazmente, para o desenvolvimento das
suas cooperativas. Informam o publico em
geral, particularmente os jovens e os lideres
de opinido, sobre a natureza e as vantagens
da cooperagao.

6. Intercooperacao

As cooperativas servem de forma mais eficaz
os seus membros e ddo mais forca ao
movimento cooperativo, trabalhando em
conjunto, através das estruturas locais,
regionais, nacionais e internacionais.

7. Interesse pela comunidade

As  cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas
comunidades através de politicas aprovadas
pelos membros.

FONTE: OCB - 1999
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A histéria do cooperativismo faz parte da evolugdo da humanidade. Ela se
revela diante das dificuldades e lutas que os homens encontram e travaram no
dia-a-dia para a sua sobrevivéncia e defesa de sua dignidade. E uma histdria
ligada a economia daqueles que cooperam, que apoiados em sua doutrina
buscam a producéo e a distribuicdo daquilo que necessitam ou desejam para
viver. O cooperativismo surge como uma atividade humana concreta, que leva a

marca historica de cada época histérica que ela ocorre.
2.2.2. O cooperativismo no Brasil e em Santa Catarina

A maioria dos autores atribui o fim do uso da mao-de-obra escrava e a
proclamacéo da republica como marcos que marcaram o inicio do movimento
cooperativista no Brasil. No entanto, a cooperacdo em si & conhecida desde o
tempo anterior ao descobrimento, através dos sistemas coletivos indigenas. Estes
sistemas ganham uma grande contribuicdo dos padres jesuitas, apos a chegada
dos portugueses em terras brasileiras.

Por volta de 1610, instalaram-se as Redugdes Jesuiticas. Essas reducdes
eram baseadas na ajuda mutua entre seus individuos. Nao havia propriedade
privada e o socialismo era praticado em seu sentido mais amplo. Vigorou por
cerca de 150 anos entre os indios guaranis, até em virtude de que tal
procedimento fazia parte da cultura dos indios, apenas incentivado pelos padres
jesuitas (OCESC, 1991).

No periodo colonial outras tentativas claras de associativismo e cooperagao
denotaram-se no territorio brasileiro. Como nas raizes da histéria do movimento
cooperativista, todas as iniciativas foram exercidas pelas classes menos
favorecidas e oprimidas pelo comando lusitano. E o caso dos escravos negros
fugitivos que instalavam-se em quilombos utilizando formas gregarias de
sociedade. A producdo era coletiva, com distribuicdo das tarefas organizadas
pelos lideres, sem nogéo de propriedade privada.

O movimento cooperativo, propriamente dito, comegou a ser conhecido no
Brasil somente por volta de 1841 (OCESC, 1996). Em Santa Catarina iniciou-se
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quando o imigrante francés Benoit Jules de Mure tentou fundar na localidade de
Palmital, em S&o Francisco do Sul, uma coldnia de produgdo e consumo com
base nas idéias do seu compatriota Charles Fourier. Em 1847, também o francés
Jean Maurice Faivre, fundou nos sertdes do Parana a Colonia Thereza Cristina.
Essa coldnia foi organizada sob a forma de cooperativa e teve vida curta, pela nao
adaptacdo de seus seguidores as condigdes climaticas da regiéo. No entanto, esta
iniciativa muito contribuiu para o florescimento do ideal cooperativista no Pais.

Ainda no século XIX, entre os anos de 1840 e 1895, foram realizadas
outras experiéncias no sul do Brasil. Os imigrantes europeus traziam consigo a
idéia do associativismo, formando escolas e outras sociedades coletivas. Também
durante o Império, conforme Pinho (1982), diversas organizagbes associativas
foram formadas, destacando-se:

a) 1836 — A Imperial Sociedade dos Artistas Mecéanicos e Liberais (Recife)

b) 1853 — A Imperial Associagao Tipografica Fluminense (Rio de Janeiro)

c) 1858 — Sociedade Alema de Amparo Mutuo (Porto Alegre)

d) 1872 - Diversas sociedades mutualistas em S&o Paulo

e) 1873 — A Associagdo de Auxilio Mdtuo dos Empregados da Tipografia

Nacional (Rio de Janeiro)
f) 1884 — Unido Beneficente dos Operérios da Construgéo Naval (Rio de
Janeiro) .

Contudo, a primeira sociedade com o nome de cooperativa surgiu em
Limeira, no Estado de S&o Paulo no ano de 1891. Os funcionarios da Companhia
Telefonica fundaram a “associagéo cooperativa”. J& em 1894, no Rio de Janeiro,
fundou-se a Cooperativa Militar, com a finalidade de prover os seus associados de
bens de consumo. Em 1897 surgiu em Sdo Paulo, na cidade de Campinas, a
Cooperativa de Consumo dos Empregados da Companhia Paulista de Estradas de
Ferro.

As cooperativas agricolas surgiram somente neste século, destacando-se,
em 1927, a criacdo da Cooperativa de Cotia. Com incentivos governamentais,
estas cooperativas afloraram pelo territorio nacional em especial na regiao sul. 0

governo visava com estes incentivos, terceirizar o sistema de armazenamento de
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grdos no Pais. Com o crescimento da produgdo agricola brasileira, ©
cooperativismo experimentou, a partir dos anos 70, um consideravel incremento
em todas as regides agricolas do Brasil.

As décadas de 50 e 60 marcaram uma explosdo de surgimento das
cooperativas, tendo essas chegado a década de 70 representado a maior forca da
area do agribusiness (Pinho, 1982). Justamente nesse ponto crucial do
crescimento, teve inicio a histéria dos maiores insucesso empresariais em
cooperativas. Pelos mais variados motivos — incapacidade administrativa para
gerenciamento do crescimento, falta de probidade de alguns dirigentes, problemas
de gestéo financeira, problemas de ordem politica, falta de vis&o de mercado e de
novas relagdes a serem estabelecidas frente a crescente competitividade —
tornaram-se desacreditadas, tendo muitas sucumbido.

Na verdade o efetivo surgimento do cooperativismo brasileiro foi marcado
pelo processo de modernizacao da agriculturé e da organizagao dos produtores
com o apoio do governo federal. Para isso, nos anos 60 e 70 o governo se
empenhou em medidas que alavancassem n&o somente a agricultura mas
também o desenvolvimento agricola do pais. Portanto, o surgimento do
cooperativismo esteve vinculado a uma fase de facilidades e estimulos a
modernizacdo produtiva, bastando para isso que os agricultores se organizassem;
Assim, as cooperativas passaram a representar uma forma de os produtores se
organizarem para conseguir maior poder de barganha na compra de insumos e
sementes e na venda de sua produgé&o.

Nas décadas de 70 e 80 as cooperativas agricolas foram crescendo e
perderam o foco de sua atuagdo fundamental: uma organizagdo econdmica em
nome do bem-estar social e coletivo de seus associados. A busca da
verticalizagdo produtiva por parte das cooperativas agricolas nessas décadas,
acalentada pelo apelo de seus associados, chegou em grande numero delas a
atingir a horizontalizagdo como forma de incorporar outras atividades de
comercializacdo como supermercado e até mesmo enveredar pela area de saude,

criando postos hospitalares e farméacias (Pinho, 1982).
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A diversificacdo das atividades também foi impulsionada pela facilidade de
recursos financeiros e de apoios crediticios do governo (OCESC, 1996). Muito
embora esses fatores tivessem permitido a ampliagdo do escopo de atuacdo das
cooperativas, no final da década de 80 eles representaram o proprio caos do
setor. As facilidades de crédito e interminaveis repasses transformavam-se na
nova década em um enorme endividamento, resultado do comportamento
oportunista dos cooperados e também dos dirigentes, que se aproveitavam de
vantagens comerciais permitidas pelos tempos de inflagao.

Com a economia equilibrada e o fim da inflagdo alcangados a partir de
1994, as praticas de mercado, comumente estabelecidas com apropriagbes de
altas margens de comercializagdo, tornaram-se quase impossiveis. As
cooperativas tiveram de rever sua situagdo contabil e passaram a controlar
intensivamente seus custos operacionais e financeiros, ja que os pregos passaram
a ser pressionados pela agéo da concorréncia externa. Diante de tal realidade,
foram obrigadas a redefinir suas fungdes primordiais, redirecionando recursos e
esforcos para as areas em que fossem mais eficientes.

No que diz respeito ao reconhecimento legal, “a formagéo de cooperativas &
regulamentada por lei desde 1907” (Sandroni, 1996, p.95). Esta legislag&o previa
a criagdo de sindicatos profissionais e sociedades cooperativas, porém igualava
as cooperativas as sociedades andnimas. Sofreu duas grandes alteracoes: a
primeira, quando o cooperativismo rochdaleano incorpora-se a legislagéo
brasileira, pelo Decreto n® 22.239 de 1932 e a segunda, quando se criou a Politica
Nacional de Cooperativismo, pelo Decreto-Lei n°59 de 1966; até chegar a Lei
5.764 de 16 de dezembro de 1971, a qual institui o regime juridico das sociedades
cooperativas brasileiras (OCESC, 1996). Ha nestas legislagbes do cooperativismo
brasileiro, independente de seus periodos de vigéncia, forte influéncia dos

principios de Rochdale, conforme mostra a Tabela 5, a seguir.
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Tabela 5 — Comparacgéo da Legislacdo Cooperativista no Brasil

Lei 5.764/71 — Art. 4°
Definicdao de Cooperativa

e Sociedade de pessoas, de
natureza civil

e Forma e natureza juridica
préprias

s Sem finalidade lucrativa

Caracteristicas

» Adesio voluntaria, com numero
ilimitado de associados, salvo
impossibilidade técnica de
prestagdo de servicos;

Variabilidade do capital social,
representado por quotas-partes;

Limitagio do numero de
quotas-partes do capital para
cada associado, facultado, porém,
o estabelecimento de critérios de
proporcionalidade;

Insensibilidade

partes do capital
estranho & sociedade;
e Singularidade de voto, podendo
as cooperativas centrais,
federagbes e confederagbes de
cooperativas, com excegdo das
que exergam atividade de crédito,
optar pelo critério da
proporcionalidade;

"quorum" para funcionamento e
deliberagdo da Assembléia Geral
baseado no namero de
associados e nao no capital;

Retorno das sobras liquidas do
exercicio, proporcionalmente as
operagdes realizadas pelo
associado, salvo deliberagdo em

. das quotas-

a terceiros

Decreto 22.239/32
Definigdo de Cooperativa

e Sociedade de pessoas de
natureza civil ou mercantil
Forma  juridica "sui
generis”
Sem finalidade lucrativa

Caracteristicas

e Variabilidade do capital
social para aquelas que
constituem com  capital
social declarado;

Limitagdo do valor da
soma de quotas-partes do
capital-social que cada
associado podera possuir;

Insensibilidade das
quotas-partes do capital-
social a Terceiros estranhos
a sociedade, ainda mesmo
em "causa mortis";

Singularidade do voto nas

Deliberagdes {cada
associado, um s6 voto);

"quorum" para
funcionamento e deliberar a
assembléia geral, fundado
no numero de associados
presentes a reunido e néo
no capital-social
representado;

Distribuigdo de lucros ou
sobras  proporcionalmente
ao valor das operagdes
efetuadas pelo associado
com a sociedade;

Indivisibilidade no fundo

Decreto Lei 59/66 — Art. 3°
Definicdo de Cooperativa

e Sociedade de pessoal de
natureza civil;
Forma juridica prépria;

Sem finalidade lucrativa

[ ]
Caracteristicas

Adesdo voluntaria com
namero limitado de
associados, saldo havendo
impossibilidade técnica de
prestacédo de servigos;

Variabilidade do capital
social ou inexisténcia dele;

Limitagdo do numero de
quotas-partes do capital
para cada associado,
observando o critério da
proporcionalidade;

Insensibilidade das
quotas-partes de capital a
terceiros estranhos a
sociedade;

Singularidade de voto;

"quorum" para funcionar
e deliberar em assembléia
baseado no ndamero de
associados e néo no capital;

Retorno das  sobras
liquidas do exercicio quando
autorizado pela assembléia,
proporcionalmente as
operagbes realizadas pelo
associado com a sociedade;

Indivisibilidade do fundo
de reserva;

Indiscriminagdo politica,

contrario da Assembléia Geral; de reserva entre o| religiosa e racial,
e Indivisibilidade dos fundos de| associados, mesmo em
Reserva e de Assisténcia| caso da dissolugdo da
Técnica, Educacional e Social; sociedade;
FONTE: adaptado Pinho, 1982

A Lei 5.764 define no artigo 4° que: “As cooperativas sdo sociedades de

pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, n&o sujeitas a

faléncia, constituidas para prestar servicos aos associados’. Desta definigéo legal
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ha de se analisar o que significa prestar servicos aos associados. Parece claro
que prestar servigos quer dizer melhoria de renda, tanto na venda do produto a
preco mais vantajoso, como aquisicdo de produtos a pregos menores. Isto €,
melhoria de renda dos associados. Parte-se do principio que a prestagido de
sefvigos de forma coletiva, via organizagdo cooperativa, deve proporcionar
ganhos, tanto na venda como na compra, pois gera ganhos de escala e evita a
participag&o e remuneracéo de intermediarios.

Em empresas de capital, a melhoria de renda dos investidores também é o
principal objetivo, no entanto, nas cooperativas o investidor & também cliente,
sendo essa a principal distingdo entre cooperativas e sociedades de capital. Além
disso, em sociedade de capital a remuneracdo do investidor se da pela
distribuicdo de parte dos lucros, vis dividendos proporcional ao capital investido.
Nas cooperativas tal procedimento ndo é permitido, posto que a distribuicéo das
sobras se da proporcionalmente ao movimento dos associados com a sua
cooperativa. Cabe relembrar que a cooperativa, para atingir seus objetivos,
baseia-se em principios doutrinarios, que tém sua base de apoio e sustentagao na
filosofia da solidariedade e na mutua ajuda e colaboragéo.

Quanto a personalidade juridica, a legislagdo brasileira adota os principios
do movimento cooperativista mundial, isto & os assim chamados “Principios
Rochedalianos”. Como em outros paises, a legislacdo especifica para o
cooperativismo expde os principios doutrindrios da Alianga Cooperativa
Internacional —ACI (Polonio, 1998). A prépria Lei 5.764/71, em seus artigos 3° e 4°,
caracteriza esta sociedade como uma atividade econdmica de proveito comum
sem o objetivo de lucro, tendo como caracteristica a ades&o voluntaria, a
variabilidade do capital social representado pelas quotas-partes, incessibilidade
destas quotas-partes, singularidade do voto, retorno das sobras liquidas do
exercicio, neutralidade politico-religiosa, entre outras; o art 5° assegura o direito
do uso da nomeacéo “cooperativa’, e o artigo 38° enfatiza o principio democratico
afirmando a assembléia geral como 6rgéo maximo de decis&o da cooperativa.

A Lei 5.764/71, apesar de inovadora em muitos aspectos, preservava a

intervencéo estatal no cooperativismo, conforme previa o Decreto-Lei n° 59/66.
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Embora tenha instituido o regime juridico das sociedades cooperativas, oficializou
o acompanhamento estatal sob a interveniéncia de ¢rgéos criados e intitulados
para a coordenacdo e tutelagdo do sistema cooperativo (Pinho, 1982). Feria
assim, principios basicos de autonomia e participagdo democratica,
impossibilitando os brasileiros de constituirem livremente sociedades
cooperativas, sem a autorizagdo e ingeréncia do poder publico. Os efeitos do
Decreto-Lei n° 59/66, bem como a manutengéo de seu contexto na promulgagéo
da lei que instituia o regime juridico da cooperativas, “provocou a mais viva
repulsa do movimento cooperativista brasileiro, que o considera uma interferéncia
indevida no seio do cooperativismo, criando um exagerado sistema de controle
estatal, incompativel com o espirito democratico, tipico das cooperativas” (Pinho,
1991, p.86). -

Por longos anos, o sistema cooperativista brasileiro reivindicou que desse
as cooperativas igual tratamento dispensado aos demais tipos de sociedade, no
que tange & autorizagdo de funcionamento e a fiscalizag&o. A constituicédo de 1988
atendeu essa antiga reivindicag&o: a autogestdo. A autogestio pode ser entendida
como a administracdo de uma organizacdo pelos membros que compbem esta
organizagao, sem interferéncia externa (Pinho, 1987). No artigo 5°, item XVIII, a
constituicdo determina que a criagdo de cooperativas ndo depende da autorizagao
governamental e & também vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento.
Sem a tutela do Estado, o sistema cooperativista ingressa em nova fase em que
os associados s&o os verdadeiros responsaveis pela conducgdo, fiscalizagdo e
administragdo da cooperativa.

A década de 90 marca a busca de retomada do cooperativismo no novo
contexto, mais adequado ao momento sécio-econdmico (OCESC, 1996). Neste
momento, também com a consolidagdo do Mercosul e a globalizagdo dos
mercados, as cooperativas comecaram a sofrer com os diferenciais internos de
precos que a concorréncia acirrada tinha propiciado apds a abertura comercial.
Elas tiveram que rever sua importancia no mercado segundo o fim a que
realmente se propunham. Muitas delas conseguiram se adaptar ao novo cenario

sinalizado pela economia brasileira através de mudangas na conduta do Estado,
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como o corte de apoio crediticio e de subsidios, as medidas de estabilizagéo de
precos e o conseguinte aumento das taxas reais de juros. Outras, porém — na
verdade a maioria delas -, ndo foram bem sucedidas. Com as pressdes impostas
nesse novo ambiente, o cooperativismo foi desafiado a adaptar-se urgentemente,
antes que perdesse sua importancia efetiva como sistema econdmico de produgao
ou de prestagao de servicos.

As portas do proximo milénio as cooperativas, para sobreviverem, tem que
enfrentar o enorme desafio de agirem como empresas privadas no mercado, além
de terem que preservar suas relagbes caracteristicas com os cooperados, que
sdo, ao mesmo tempo, dono, cliente e fornecedor. Dada a tarefa nada facil de se
manterem competitivas € ao mesmo tempo atenderem aos objetivos dos
cooperados, é nesse momento que as cooperativas mais precisam explorar seus
recursos humanos, dentro do contexto dos valores da cultura organizacional, para
liderarem sinergicamente o movimento de alternativas empresariais no novo
século que se avizinha. Portanto, o grande desafio atual do cooperativismo €
conciliar os seus principios doutrinarios com o espirito competitivo acirrado da livre
concorréncia, no qual se inserem as cooperativas em suas relagdes com 0
ambiente externo.

Em Santa Catarina, ao contrario do que aconteceu em outros Estados, as
primeiras experiéncias cooperativistas ocorreram no meio rural (OCESC, 1996).
Além da tentativa de criagdo de uma coldnia de produgédo € consumo no municipio
de Sé&o Francisco do Sul, em 1841, seguiram-se iniciativas similares de formagéao
de sociedades cooperativas de crédito (OCESC, 1991). As mesmas estenderam-
se a partir daquela época, até 1934, em Rio dos Cedros, Urussanga, Nova
Veneza, Armazém, Azambuja, Belvedere, Concodrdia, Iltapiranga, Rio do Sul,
Palmitos e Canoinhas, com participagdo de imigrantes italianos, alemaes,
franceses e poloneses.

A introducdo do cooperativismo em outros segmentos aconteceu nas
décadas de 40 e 50, quando foram criadas sociedades de consumo e crédito
mutuo em Blumenau e de eletrificagdo rural em Criciima. Ja nas décadas de 60 e
70, foram fundadas cooperativas de diferentes segmentos em um grande numero
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de municipios catarinenses. Muitas dessas foram liquidadas em 1964 por nao
atingirem as exigéncias minimas estabelecidas pela legislacdo que ora entrava em
vigor no Pais. Permaneceram somente aquelas que realmente possuiam
condigdes de desenvolvimento e de prestacdo de servicos em beneficio de seus
cooperados (OCESC, 1996).

A partir de 1980, os cooperativistas de Santa Catarina sentiram a
necessidade de uma maior participagéo e integragdo entre associados, dirigentes
e funcionarios, para a obtengdo de um desenvolvimento mais eficiente do sistema
(OCESC, 1991). Concluiu-se dai, a necessidade do sistema cooperativo assumir
inteiramente em lugar da acdo estatal, a responsabilidade pelo seu crescimento.
Esse anseio foi corroborado com a promulgag&o da Constituicdo de 1988. Com o
fim da intervencdo estatal no funcionamento das cooperativas, os proprios
associados e dirigentes passaram a assumir a total responsabilidade pela gestao
da cooperativa. Solidifica-se neste novo estdgio do cooperativismo brasileiro, o
pilar da autogestdo, onde os catarinenses participam com plena consciéncia.

O sistema cooperativista catarinense cresceu por todo o Estado, atuando
nos mais diversos ramos, conforme ilustra a Tabela 6. Segundo a OCB -
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (1999), até julho do corrente ano, o
Sistema Cooperativo Catarinense contabilizava um total de 291 cooperativas e
mais de 300 mil cooperados, incluindo seus familiares, formando um grupo que

. correspondia a 25% da populacéo do Estado.

Tabela 6 — Sistema Cooperativo Catarinense (1998)

RAMOS COOPERATIVAS COOPERADOS
Agropecuario 48 53.155
Consumo 1 46.764
Crédito 54 62.171
Educacional 16 9.723
Habitacional 04 2.834
Mineral 02 400
Saude 41 5.788
Servico 29 131.591
Trabalho 86 15.125
Total 291 327.551

FONTE: OCB — 1999
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No Brasil, como de resto no mundo todo, 0 movimento cooperativista se
concentrou nos ideais dos precursores do cooperativismo. Nao se pode afastar a
criacdo de organizagGes cooperativas, independentemente de seu segmento de
atuacéo, da forga e rigueza do conjunto doutrinério do cooperativismo. Em terras
brasileiras, pdde se perceber que a implantagdo de sociedades cooperativas
esteve e esta ligada a pessoas que se dedicam a buscar uma forma melhor de
organizar as sociedades em época de grandes mudangas, as quais sdo sempre
acompanhadas de grandes problemas sociais: desemprego, instabilidade
econdmica, incertezas, medo, fome, violéncia; entre outros males que afetam a
sociedade moderna (Polonio, 1998).

A sociedades codperativas formam portanto, um tipo sui generis de
empresa, em que se prioriza a pessoa ao capital. Apresentam-se para 0s
brasileiros, como um modelo para amenizar ou até afastar as enormes injusticas
sociais e desigualdade de oportunidades, que tanto inquietam sua populag&o.
Pode-se compreender que as cooperativas brasileiras e em particular as
catarinenses, sdo uma sociedade de pessoas que almejam alcancar este
panorama ideal de oportunidades. No entanto, ndo se pode esquecer, que estao
inseridas numa sociedade competitiva. Verificado portanto, o contexto ideologico e
histérico do cooperativismo desde suas origens até sua implantagao e
desenvolvimento no Brasil e em Santa Catarina, cabe ater-se no funcionamento

pratico destas sociedades.
2.2.3. As organizagdes cooperativas

A gestdo das cooperativas brasileiras € uma das principais preocupagdes
das entidades de representacdo do sistema ante os desafios do momento atual.
Um deles é o fim da tutela a que estavam sujeitas as cooperativas até a
promulgacdo da Constituicdo de 1988, o que exige o continuo aprimoramento das
liderancas e dos dirigentes. Outro importante desafio foram as mudangas no

ambiente econdmico em virtude, principalmente da abertura comercial da
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globalizagdo e das mudancas tecnologicas nos processo de produgdo de gestao
decorrentes dos rapidos avangos da informatica.

Com a nova Constituicdo, as cooperativas foram liberadas dos controles
governamentais e o setor foi desregulamentado, o que determinou um forte
crescimento quantitativo (Pinho, 1991). A partir de 1989, as cooperativas
passaram a ter livre constituicdo, formagdo de assembléia, contrato social e
documentacédo legal, sendo liberadas para atuagéo produtiva ou prestagéo de
servicos. Com isso, de 1989 a 1998 com as mudangas na economia, muitos
servicos e atividades produtivas passaram a ser exercidas por cooperativas,
gerando terceirizacbes de toda natureza, abrangendo as novas cooperativas de
prestacdo de servigos, saude, crédito, consumo e trabalho que se desenvolveram
dentro do novo quadro.

Convém na introducdo da contextualizacdo acerca das organizagles
cooperativas, buscar um conceito de cooperativas, para maior clareza e
desenvolvimento deste estudo. No Dicionario de Economia e Administragéo,
Sandroni (1996, p. 94) conceitua cooperativa como sendo uma empresa “formada
e dirigida por uma associacdo de usuarios, que se reunem em igualdade de
direitos, com o objetivo de desenvolver uma atividade econdmica ou prestar
servicos comuns, eliminando intermediarios”. No mesmo sentido, Pinho (1987,
p.8) aborda as “cooperativas no sentido de sociedade de pessoas, organizadas
em bases democréticas, que visam ndo sO a suprir seus membros de bens e
servicos como também a realizar determinados programas educativos e sociais”.
Esta autora da mesma forma distingue-as do cooperativismo, entendendo-o como
a ‘“doutrina que tem por objeto a correcdo do social pelo econdbmico através de -
associagdes de fim predominantemente econdmico, ou seja, as cooperativas” (id.,
p.8).

Pode-se destacar destes conceitos os aspectos da pessoalidade, da
iniciativa e da igualdade. As organizacbdes cooperativas “trata-se [...], de
sociedades de pessoas e ndo de capital, sem interesse lucrativo e com fins
econdmico-sociais” (id., p.9). Igualdade de direitos e co-gestdo, bem como a

iniciativa de empreender sem intermedidrios aproveitando as oportunidades de
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mercado, formam valores que tornam as organizagbes cooperativas impares,
todas embasadas e inspiradas nos chamados “Principios dos Pioneiros de
Rochdale”. Denota-se portanto, que ndo ha como conceber organizagbes
cooperativas que ndo carreguem em seu bojo o ideario do sistema.

As empresas cooperativas sdo situadas entre as firmas e atividades
particulares dos cooperados de um lado e o mercado de outro lado; constituindo-
se como estruturas intermediarias, formadas a partir de interesses comuns. A
missdo fundamental outorgada & economia empresarial das cooperativas é a de
servir como intermediaria entre 0os mercados e as economias dos cooperados para
promover o seu incremento. A relagdo com o mercado esta portanto,
estruturalmente vinculada a razdo de ser das cooperativas. Porém, essa
necessidade de ser de fato orientada para o mercado, s6 recentemente comega a
aparecer de modo discreto, nas novas propostas estratégicas das cooperativas.

Na pratica a constituicdo e gestdo das cooperativas brasileiras seguem
alguns conceitos delimitadores de classificagéo e caracterizag&o. De acordo com
Pinho (1987), considerando a sua forma de atividade, as cooperativas podem ser

classificadas em diferentes graus, demonstrados na tabela logo a seguir.

Tabela 7 — Classificacdo das cooperativas, segundo sua forma de atividade

Classificagao Tipos
I. Cooperativas de primeiro grau 1. Cooperativas de produgdo ou de produtores:
a) Agricola ou aropecuaria;
b) Industrial.

2. Cooperativas de consumo ou de
consumidores:
a) De consumo de bens;
b) De consumo de servigos.
3. Cooperativas de crédito:
a) De tipo Luzzatti;
b) De tipo Raiffeisen;
¢) Outros tipos.

4. Cooperativas mistas.
Il. Cooperativas de segundo grau 1. Federagdes,

2. Uniodes;

3. Centrais.
lll. Cooperativas de terceiro grau 1. Confederagdes

FONTE: Pinho (1987, p. 10)
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As cooperativas de primeiro grau distinguem-se por terem como associados
fundamentalmente pessoas fisicas. As de segundo grau sao as que concentram
certa categoria de cooperativas, no intuito de obter ganhos com o aumento do
poder de barganha. As cooperativas de terceiro grau sdo as que agrupam diversas
federacGes. No Brasil ha casos de confederagdes, até mesmo em virtude de sua
grande extensdo territorial. No entanto, as mais comuns sdo as de primeiro e
segundo graus, sendo estas Ultimas enfocadas “a proporcionar aos associados as
vantagens do auxilio mutuo em ambito nacional ou regional bastante amplo”
(Pinho, 1987, p.20).

Na verdade, a existéncia de sociedades cooperativas depende basicamente
da motivacdo das pessoas em associarem-se dentro do espirito doutrinario do
cooperativismo. Para tanto, se faz necessario o pleno entendimento destes
principios doutrinarios. E comum nas mais diversas atividades econdmicas, as
pessoas aderirem a maneiras de agir que possibilitem beneficios a todos. Isso se
verifica principalmente na produgdo rural, no consumo e na prestagdo de servigos.
Embuidas destes propésitos econdmicos-sociais as cooperativas se caracterizam,
segundo a OCESC - Organizacao das Cooperativas do Estado de Santa Catarina
(1996), por ser organizagbes formédas pela unido de pessoas, objetivando: a
melhoria de todos; o crescimento de cada um; o alcance de maiores resultados; o
~aumento e a melhor distribuicdo de renda; o desenvolvimento da criatividade; a
afirmacéo dos mesmos interesses e das mesmas dificuldades.

As pessoas que coOnscias de seus interesses e suas dificuldades,
desejarem formar uma cooperativa, devem tomar alguns cuidados, antes mesmo
de partirem para a formalizagéo legal da sociedade. Para a formag¢do de uma
cooperativa € importante que as pessoas interessadas estejam conscientes de
fato do que pretendem. Cada participante deve identificar as formas mais
adequadas de funcionamento de uma cooperativa, das determinagdes legais, dos
direitos e deveres de um associados — conforme demonstra a Tabela 8 — e de
todas as caracteristicas que garantem o sucesso deste tipo de empreendimento
(OCESC, 1991). Apoés esta sensibilizacéo, as pessoas devem procurar 0s 0rgéos

representativos, como a Organizagdo Cooperativa de seu Estado para serem
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orientadas quanto aos aspectos legais do processo de constituigdo de uma
sociedade cooperativa.

A formacdo de uma cooperativa, apds cumprida as etapas de sensibilizagéo
e de reconhecimento dos ditames legais de constituicdo destas organizagdes, se
da pela realizagdo da Assembléia Geral, de onde emanam as decisGes na
conducgé@o de todo processo de estabelecimento de politicas e ages da nova
sociedade (Polonio, 1998). A Assembléia Geral conforme previsto nos Estatutos
Sociais, ja devidamente institucionalizados na segunda etapa de formacao destas
sociedades, suporta e delega aos demais 6rgaos que compdem as organizagdes
cooperativas. Deve também observar permanentemente, o cumprimento da
fungdo do cooperativismo, ou seja, somar esforcos dos seus 6rgéos
representativos e a devida integragdo com os poderes publicos para a conquista
de melhores resultados soécio-econdmicos em favor de todos os cooperados
(OCESC, 1996).

Tabela 8 — Principais direitos e deveres de associados de cooperativas

Direitos Deveres

o. Votar e ser votado; e Participar das Assembléias;
Participar das operagbes da e Operar com a cooperativa,
cooperativa; ¢ Aumentar o seu capital na cooperativa,
e Receber retorno proporcional as e Cumprir seus compromissos com a
suas operagdes no final do cooperativa,;
exercicio; e Denunciar falhas;
e Examinar livros e documentos; e Na&o comentar falhas da cooperativa fora dela;
e OSolicitar  esclarecimentos a0 e« Manter-se informado a respeito da
Conselho de Administracao; cooperativa;
Opinar e defender as suas idéias; e Acompanhar os eventos de educagdo
e Demitirr-se da cooperativa e cooperativista.

receber 0 seu capital, de acordo
com o Estatuto.

FONTE: adaptado, OCESC (1996)

As cooperativas brasileiras se estruturam a partir de um primeiro nivel
supremo o da Assembléia Geral e a partir deste, outros érgéoé representativos
cumprem as deliberagdes dos associados (OCESC, 1991). A Assembléia Geral
conforme o prescrito na legislagdo e no Estatuto Social, tomara toda e qualquer

decisdo de interesse da sociedade. Os outros 6rgdos representativos recebem
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além das deliberagbes estatutarias, as determinag¢des previstas nas assembiéias,

cumprindo fun¢des diferenciadas, con

forme mostra a tabela abaixo.

Tabela 9 — Orgéos da estrutura das cooperativas e suas fungdes

Orgdo

Fungao

Assembléia Geral Ordinaria (AGO)

Assembléia Geral Extraordinaria (AGE)

Conselho de Administragéo

Deliberar sobre: prestagdo de contas, relatorios,
planos de atividades, destinagdo de sobras, fixacdo
de honorarios, cédula de presenca, eleicdo dos
Conselhos de Administragdo e Fiscal, e quaisquer
assuntos de interesse dos cooperados.

Deliberar sobre reforma do Estatuto, fusio,
incorporagdo, desmembramento, mudanga de
objetivos, dissolugdo voluntaria e quaisquer outros
assuntos de interesse da cooperativa.

Orgdo superior na administragio. E de sua
competéncia a decisdo sobre qualquer interesse da
cooperativa e de seus cooperados nos termos da

- legislagao, do Estatuto Social, e das determinagdes

Conselho Fiscal

Comité Educativo (ou Cooperativo)

Comité Especifico

da Assembléia Geral. E formado por cooperados no
gozo de seus direitos sociais, com mandatos de
duragéo e de renovagéo estabelecidos pelo Estatuto
Social.

Formado por trés membros efetivos e trés suplentes,
eleitos para a fungdo de fiscalizacdo da
administrag@o, das atividades e das operagbes da
cooperativa, examinando livros e documentos entre
outras atribuicdes. E um 6rgdo independente da
administragdo. Tem por objetivo representar a
Assembléia Geral no desempenho de fungdes,
durante o periodo de 12 meses.

Temporario ou permanente, constitui-se em o6rgao
auxiliar da administragdo. Pode ser criado através da
Assembléia Geral Ordinaria, com a finalidade de
realizar estudos e apresentar solugdes sobre
situagbes especificas. Pode anotar, modificar ou
fazer cumprir questdes, inclusive no caso da
coordenagdo de programas de  educagio
cooperativista junto aos cooperados, familiares e
membros da comunidade da area de agdo da
cooperativa.

E constituido em cooperativas que possuem em seu
quadro social, cooperados que operam com
diferentes produtos ou servigos. Para envolvé-los
com a sua cooperativa, através do seu produto ou
servigo, reunindo todos os afins, onde as discussdes,
sugestdes, propostas e reivindicagbes seréo
apresentadas, visando sempre o melhor desempenho
do cooperado e de sua cooperativa.

FONTE: adaptado OCESC (1996)
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Visto a classificacdo, as caracteristicas, a formacdo e a estrutura das

organizagdes cooperativas, se faz necessario detalhar os diversos ramos do

cooperativismo existentes no Brasil. Devido a expans&o do cooperativismo

brasileiro em 1993, a OCB - Organizagdo das Cooperativas Brasileiras —

estabeleceu onze ramos cooperativos, demonstrados na tabela a seguir (OCESC,

1996):

Tabela 10 — Ramos do Cooperativismo Brasileiro

Ramo

Constituigao/Informagdes Gerais

1. Agropecuario

2. Consumo

3. Crédito

4. Educacional

5. Especial

6. Habitacional

7. Mineral

Constituido por cooperativas de qualquer cultura ou criagdo rural, cuja
denominagdo deve ser : Cooperativa dos Produtores de... E o mais
conhecido pela populagdo brasileira e antes era denominado de produg3o.
Participa ativamente da organizagdo e do desenvolvimento agropecuério,
bem como das exportagdes e do abastecimento do mercado interno de
produtos alimenticios. E o segmento economicamente mais forte do
cooperativismo.

Constituido por cooperativas de abastecimento, cuja denominagéo deve ser:
Cooperativa de Consumo... Ja existia na nomenclatura anterior, sé que na
atual ndo se faz distingdo entre cooperativas fechadas (restritas ac quadro
funcional de uma empresa, sindicato ou profissdo) e abertas (a quaisquer
consumidores).

Constituido por cooperativas de crédito rural e urbano, cuja denominagao
deve ser: Cooperativa de Crédito Rural... ou Cooperativa de Economia e
Crédito Mituo... Um dos segmentos mais dindmicos do cooperativismo no
passado, esfacelado pelo poder econémico dominante nas décadas de 60 e
70, busca novamente ocupar seu espago.

Constituido por cooperativas de alunos de escola agricola e cooperativas de
pais de alunos, cuja denominagdo deve ser: Cooperativa dos Alunos da
Escola Agricola... ou Cooperativa de Pais... Engloba as cooperativas dos
alunos de escolas agrotécnicas federais existentes em todo o pais.

Constituido por cooperativas ndo plenamente autogestionadas, formadas por
pessoas menores de idade ou relativamente incapazes, necessitando de um
tutor ou curador para o seu funcionamento, cuja denominagio deve ser:
Cooperativa de Alunos da Escola... ou Cooperativa de Deficientes Mentais...
As pessoas sdo consideradas relativamente incapazes por diversos motivos:
menores, silvicolas, deficientes mentais e outros.

Constituido por cooperativas de construgéo, manutengdo e administragao de
conjuntos habitacionais, cuja denominagdo deve ser: Cooperativa
Habitacional... Atualmente, a grande maioria das cooperativas deste
segmento, sdo na verdade consércios para a constricdo de casas e néo
cooperativas, ja que tém como caracteristica basica a sua liquidagao, tao
logo seja concluido o projeto habitacional.

Constituido por cooperativas de mineradores, cuja denominagdo deve ser:
Cooperativa de Mineradores de Pedras Preciosas... ou Cooperativa de
Mineradores de... Criada para dar atengdo as cooperativas de extragéo
mineral que estédo surgindo, com a nova Constituigdo do Brasil, de 1988.
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8. Produgéo Constituido por cooperativas, nas quais os meios de produgio, explorados
pelo Quadro social, pertencem a cooperativa e os cooperados formam o seu
quadro diretivo, técnico e funcional, cuja denominagio deve ser: Cooperativa
Produtora de Eletrodomésticos... ou Cooperativa Produtora de... No Brasil
existem poucas cooperativas desse segmento. Em outros paises ocupam
espaco significativo no mercado.

9. Saude Constituido por cooperativas de médicos, odontblogos, psicologos e
atividades afins, cuja denominagido deve ser: Cooperativa de Médicos... ou
Cooperativa de Odontélogos... ou Cooperativa de Psicoldgos... ou
Cooperativa de Usuarios de Servigos Médicos e Afins... Como o
educacional, este segmento objetiva suprir a ineficiéncia estatal.

10. Servigo Constituido por cooperativas que tém como objetivo primordial prestar
coletivamente um servigo de que o quadro social necessita, cuja
denominagio deve ser: Cooperativa de Eletrificacdo Rural... ou Cooperativa
de Limpeza Publica... Representado pelas cooperativas de eletrificagdo, este
segmento contribui para evitar o éxodo rural e manter o homem no campo,
melhorando suas condigdes de vida e aumentando a produgio de alimentos.

11. Trabalho Constituido por cooperativas de profissionais que prestam servigos a
terceiros, cuja denominacdo deve ser: Cooperativa dos Taxistas... ou
Cooperativa de Artesdos... Sao constituidas por pessoas ligadas a uma
determinada ocupagdo profissional. E um segmento abrangente, pois 0s
integrantes de qualquer profissdo podem organizar-se em cooperativas de
trabalho.

FONTE: adaptado OCESC (1996)

Em face do exposto fica a davida com relagdo a dimensdo do
cooperativismo brasileiro. Segundo a OCB - Organizagdo das Cooperativas
Brasileiras (1999), estatisticamente o cooperativismo brasileiro é responsavel pela
geracéo direta de aproximadamente 150 mil empregos nos diferentes estados da
nacéo (conforme as Tabelas 11 e 12), com um faturamento anual em torno de 20
bilhdes de délares, sendo que dos citados ramos, o cooperativismo agropecuario &
0 que mais se destaca na geragéo de renda e nas exportacdes.

Em Santa Catarina emergem 291 organizagbes cooperativas, reunindo
cerca de 300 mil cooperados e gerando 12 mil empregos. Segundo a OCESC -
Organizagao das Cooperativas do Estado de Santa Catarina - as cooperativas
respondem por cerca 10% do PIB local, o que significa contribuir anualmente com
U$3,34 bilhdes para a economia catarinense. A analise desses dados permite
comprovar a importancia econdmica e social do cooperativismo brasileiro e em
especial do cooperativismo catarinense, justificando sobremaneira a iniciativa do

presente estudo.



Tabela 11 — Numero de Cooperativas, Cooperados e Empregados por Segmento

Segmentos Namero de Numero de Ndamero de
Cooperativas Cooperados Empregados
Agropecuario 1.408 1.028.378 108.370
Consumo 193 1.412.664 8.017
Creédito 890 825.911 5.800
Educacional 193 65.818 2.330
Energia e telecomunicacdes 187 - 523.179 5.161
Especial/Mineral/Produc¢éo 110 10.363 65
Habitacional 202 46.216 1.226
Saude 91 288.929 15.443
Trabalho 1.334 227 .467 5.057
Total 5.102 4.428.925 151.469

FONTE: OCB (1999)

Tabela 12 — Numero de Cooperativas, Cooperados e Empregados por Estado

Segmentos Ndmero de Nuamero de Numero de
Cooperativas Cooperados Empregados
Acre 7 3.656 91
Alagoas 30 18.149 1.492
Amapa 14 1.135 104
Amazonas 25 10.479 347
Bahia 124 31.065 898
Ceara 220 85.762 1.924
Distrito Federal 49 47 955 913
Espirito Santo 145 47 426 3.013
Goias 124 60.746 4573
Maranhao 126 16.303 1.031
Mato Grosso 72 . 24.017 2.113
Mato Grosso do Sul 80 22.786 1.850
Minas Gerais 846 556.467 21.985
Para 59 12.823 463
Paraiba 111 26.921 584
Parana 194 216.761 33.475
Pernambuco 308 107.363 1.460
Piaui 84 16.411 484
Rio de Janeiro 603 203.063 4736
Rio Grande do Norte 103 53.577 913
Rio Grande do Sul - 574 719.642 26.728
Rondbnia 44 5.857 156
Roraima 17 692 5
Santa Catarina 248 292.528 12.034
Séo Paulo 840 1.836.475 29.518
Sergipe 31 7.362 210
Tocantins ‘ 24 3.504 369
Total 5.102 4.428.925 151.469

FONTE: OCB (1999)
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Em tempos de crescente preocupagio com os saldos da balanga comercial
as cooperativas continuam a demonstrar sua importancia no desenvolvimento do
pais. Apesar das muitas dificuldades de adaptacdo as regras impostas pelo
processo de globalizagdo, as cooperativas tém obtido sucesso de adequagéo ao
mercado internacional, principalmente as do segmento agropecudrio. E o que se
pode verificar através da Figura 3, onde ha evidéncias claras que as exportagdes
cooperativistas continuam mantendo uma trajetéria de crescimento. Muito embora
em 1998 tenham sido contabilizadas exportacbes de US$877,4 milhdes o que
corresponde a 17,5% a menos do que a marca recorde do ano anterior, ainda ha
razbes para comemorar. Primeiro porque a queda, segundo a OCB (1999), deveu-
se a acentuada reducao das cotagdes meédias das principais commaodities, € em
segundo porque o desempenho médio das cooperativas no que se refere ao
comeércio exterior foi na maioria, superior ao desempenho dos demais agentes que
atuam nos mesmos mercados (OCB, 1999). Em virtude da representatividade
histérica e econdmica das cooperativas agropecuarias relatadas neste item, as
mesmas passam a representar neste presente estudo, o universo de todos os

ramos do cooperativismo.
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Figura 3 — Exportacdes das Cooperativas — Brasil — 1982/1998 (milhées US$ FOB)

FONTE: OCB (1999)
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Nao obstante a transparéncia dos objetivos do movimento cooperativista
fica evidente, com a observacdo dos dados relatados que as organizagdes
cooperativas, com gestdo profissionalizada e voltada para o mercado,
apresentam-se como grande forgca econdmica, sobretudo num Brasil carente de
iniciativas produtivas democraticas. O que fica claro em meio ao choque da
competitividade com os principios do movimento € que o cooperativismo € um tipo
de organizagdo utilizado pela sociedade para resolver diversos problemas
relacionados ao seu dia-a-dia. Isso € visivel em qualquer cooperativa, em sua
estruturacdo, nos produtos que oferece a seus associados, em sua organizagao
societaria e na observancia dos sete principios de identidade cooperativa,
sustentados pela Alianga Cooperativa Internacional (ACI), os quais valem a pena
serem relembrados (OCB, 1999):

1° — Adeséo voluntaria e livre;

2° — Gestao democratica pelos membros;
3° — Participacdo econdmica dos membros;
4° — Autonomia e independéncia;

5° — Educacéo, formacéo e informacao;

6° — Cooperagédo entre cooperativas;

7° — Compromisso com a comunidade.

Nada do que esta acontecendo no novo cenario econdmico mundial, revoga
os ideais cooperativistas sobretudo seus valores, a filosofia e os principios. As
cooperativas organizagdes singulares, continuam independentes administrativa,
juridica e socialmente, mas cada vez mais integradas operacionalmente,
reduzindo seus custos, aumentando seu leque de produtos e servigos, reduzindo
seus pregos para o associado, garantindo dessa forma sua sobrevivéncia a longo
prazo. Nessa linha de raciocinio € que se insere a proposta do presente estudo,
ou seja, pelo reconhecimento dos fatores significativos da cultura organizacional
de organizagdes cooperativas catarinenses, bem como, a convergéncia destes

fatores com os valores do cooperativismo. Entende-se que isto permitira a
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potencializacdo dos diferenciais competitivos deste tipo de organizagdo. Para
tanto, € justo que se identifique um contexto tedrico-empirico acerca dos ideais

cooperativista, com destaque especial aos valores basicos do cooperativismo.
2.2.4. Ideario cooperativista

Os temas suscitados nos textos precedentes conduzem, a presente
pesquisa, a questao dos ideais do cooperativismo. Estes ideais estdo estampados
na propria definicho de cooperativas, adotada pelo drgéo maximo do
cooperativismo mundial, a Alianga Cooperativa Internacional (ACI). Segundo esta
entidade a “cooperativa € uma associagdo autbnoma de pessoas que se unem,
voluntariamente, para satisfazer aspira¢gdes e necessidades econdmicas, sociais e
culturais comuns, por meio de uma empresa de propriedade coletiva e
democraticamente gerida” (OCB, 1999). Tal definicdo carrega um forte conteudo
doutrinario que inegavelmente, distingue as organizagbes cooperativas do
universo organizacional. Tras em seu bojo valores culturais construidos pela
histéria do movimento que deu origem a essas organizagdes.

A histdria do cooperativismo faz parte da evolugdo da humanidade. De '
acordo com Nicacio (1997) ela se revela diante das dificuldades e lutas que os
homens encontraram e travaram para sua sobrevivéncia e defesa de sua
dignidade. E uma histéria ligada a economia daqueles que cooperam, que
apoiados em sua doutrina buscam a produgdo e a distribuicdo daquilo que
necessitam ou desejam para viver. O cooperativismo surge como uma atividade
humana concreta, que leva a marca historica de cada época em que ela ocorre,
desde o composto doutrinario dos pioneiros de Rochdale até os tempos de hoje,
sedimentando valores em prol da igualdade de oportunidades a seus
participantes.

Lassere (1966) ao tratar do composto doutrinario dos pioneiros do
cooperativismo, prefere denominar como regras o0 que 0s demais autores
denominam de principios, identificando-os como valores “que se referem a uma

afirmacgao fundamental da ciéncia ou da moral, da qual decorrem por uma ligagéo
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l6égica, seja uma série de leis cientificas, seja um conjunto de regras de
comportamento, de equidade e de direito” (Lassere, 1966, p.279). O autor ao falar
dos principios que prefere denominar de regras, adverte que n&o s&o simples
regras de eficacia que se possam abandonar ou modificar em funcdo das
exigéncias de éxito das empresas cooperativas. Estas regras jogaram um papel
tao grande na histdria e na tradi¢cdo cooperativa, que elas assumiram na mente de
muitos um carater quase sagrado e de inquestionaveis.

Haverdo, ainda segundo Lassere (1966), as cooperativas de evitar
tornarem-se prisioneiras de uma interpretacdo excessivamente rigorosa das
regras de Rochdale, pois ndo sdo uma revelacéo, ndo tém um valor automatico,
magico ou arbitrario. Por certo estas regras tém uma fonte, uma logica e um papel
a desempenhar no curso de um processo histérico em permanente mudanga e
adaptacdo a novas circunstancias. Portanto, devem ser concebidas numa
perspectiva dinamica, evolutiva e flexivel.

Porém, nas diversas épocas histéricas, elas tém sua utilidade, pois séo
antes de tudo uma protecéo contra possiveis desvios. “A fidelidade a estas regras
gera entre o0s cooperativistas a confianga necesséria e lhes proporciona os meios
necessarios para impedir que a cooperagdo caia nas maos de homens que a
queiram usar em fungdo de seus proprios interesses. [...] A infidelidade as regras
cooperativas mina a fé cooperativa” (Lassere, 1966, p. 280-281).

O cooperativista inglés Watkins (1986) coincide com este ponto de vista
quando identifica principios com regras praticas que, ao serem seguidas
eficientemente, mas também com a necessaria flexibilidade, asseguram a uma
organizacdo cooperativa o seu carater cooperativo e, embora n&o sejam garantia
de sucesso nas atividades, podem contudo contribuir para evitar muitas das
freqUentes causas do seu fracasso.

Os principios s&o as idéias gerais que inspiram e governam a aplicagdo da
organizagdo econdmica, social e técnica das cooperativas. Estas idéias segundo
Watkins (1986), resultam de reflexdo indutiva sobre a experiéncia da realidade
econdmica e social vividas pelos pioneiros e orientam a busca de solugbes

cooperativas para os problemas enfrentados em cada contexto. Ndo s&o portanto,
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o resultado da elaboracdo intelectual de um teérico, de um lider politico ou
carismatico, mas s&o o produto da reflexdo sobre a experiéncia, confirmada e
depurada pelo teste da discussao critica durante praticamente os dois primeiros
anos de existéncia da cooperativa. Brotam do senso comum e da experiéncia de
um grupo de operarios, decididos a superar a situagdo econdmica e social
extremamente adversa em que viviam. E criaram normas praticas comuns a todas
as formas de cooperac&o em qualquer tempo e lugar, que sdo flexiveis e permitem
a adequacéo a novas exigéncias e circunstancias, precisamente porque se
inspiram nos valores mais fundamentais e perenes da justica, da democracia, da
equidade e da solidariedade.

E gracas a estes principios ou valores que o Movimento Cooperativista
cresce, nao através de sua logica social ou consisténcia teérica, porém gracgas a
sua superioridade em visar alcancar objetivos praticos. E por isso também que,
segundo Watkins (1986, p. 15), “a verdade cooperativa € sobretudo operante e,
nestes termos, a eficacia do cooperativismo néo consiste em provar teoremas,
mas em tentar solucionar problemas”. Uma importante fonte de autoridade dos
valores cooperativos deriva de seu conteudo ético, como por exemplo, o valor da
equidade e o da associacdo que subentende a solidariedade e que decorre da
natureza social do homem.

Carbonell de Masy (1979, p. 185-195) ao tratar dos valores cooperativos,
fala em idéias inspiradoras que orientam as normas concretas e séo validas para
quaisquer tipos de cooperativas e nas mais diversas circunstancias culturais,
econdmicas e sociais. Tais idéias consistem na auto-ajuda ou solidariedade,
democracia, economia, liberdade, equidade e progresso social. Os principios ou
as normas situam-se entre as idéias inspiradoras e a pratica das cooperativas.
Tanto as idéias inspiradoras como as normas praticas sempre devem ser
consideradas em conjunto, sob pena de descaracterizar a organizacédo
cooperativa. A titulo de exemplo, se fosse acentuado apenas o aspecto da
democracia, onde se procurasse promover cada vez mais a participacio decisoéria
e o controle dos associados sobre a organizagdo, mas em prejuizo de sua

racionalidade e eficiéncia econdmica, isto desvirtuaria e até poderia destruir a
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cooperativa. Portanto, ao falar em organizacdo cooperativa, requer-se um
tratamento equilibrado entre a sua dimens&do econdmica enquanto empresa e a
sua dimensao social enquanto associacéo de pessoas.

Neste aspecto, tanto Carbonell de Masy quanto Watkins, ao introduzir a
idéia da economia entre os valores fundamentais do cooperativismo, apontam
para a auséncia deste tdpico na reformulacdo dos principios ou normas
cooperativistas da Associacdo Cooperativa Internacional (ACl) de 1966. Ambos
julgam como uma caréncia nos conteudos das normas, entdo definidas, o ndo ter-
se considerado a eficiéncia econdmica como um principio cooperativo. Tal
entendimento se estendeu mundialmente a partir do Congresso da ACI - Alianca
Cooperativa Internacional, em Estocolmo, em 1988. Este evento abordou de forma
especial o tema dos valores do cooperativismo.

De fato, a doutrina cooperativista ja passou em algumas oportunidades por
modificacbes por parte das assembléias gerais da Alianca Cooperativa
Internacional, no entanto até o periodo citado ndo havia se preocupado com os
resultados econdmicos. Em 1930 iniciou-se um processo de revisao doutrinaria do
cooperativismo que culminou em 1937, em uma revolugdo por parte da ACI -
Alianga Cooperativa Internacional- considerando entdo somente os principios
adeséo livre, gestdo democratica , retorno “pro-rata’ das operagdes e os juros
limitados ao capital como principios suficientes para caracterizar uma cooperativa
e consequentemente a sua filiacdo a entidade. J4 em 1966 a ACI - Alianca
Cooperativa Internacional em seu congresso, resolveu-se por outras pequenas
modificagcbes doutrinarias como a ativa cooperacdo entre as cooperativas, a
criagdo de um fundo para a educagéo cooperativa nas cooperativas, a distribuicao
de sobras ao desenvolvimento da propria cooperativa, aos servigos comuns e
finalmente, aos cooperadores “pro-rata” das operacgdes.

Os debates de hoje devido ao gigantismo do cooperativismo, também
atingem os principios de participacdo e democracia, que guardam em seu bojo a
maxima “ a cada homem um voto “. Neste ponto da discussdo agrega-se além da
aceitacdo da busca da eficiéncia econdmica, o aspecto da proporcionalidade

decisédria. Ou seja, a questéo que se coloca é que se cooperado tem uma maior
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participagé@o operacional com a sua cooperativa, deveria ter proporcionalmente um
maior nimero de votos. Nos Estados Unidos da América em alguns estados, a lei
ja faculta a votagdo proporcional nas assembléias da sociedade cooperativa e
portanto, coloca Royer (1992): o principio do controle democratico deve ser
reinterpretado para permitir tal situagao.

Cook (1992) comentando estas possibilidades de modificacdo expdem o
problema ndo resolvido da transi¢do entre as cooperativas de estruturas nao
proporcionais para estruturas proporcionais. Estas questdes polémicas devem
passar por um intenso processo de discussdo internacional ao nivel da ACI -
Alianga Cooperativa Internacional, de forma que as empresas cooperativas
continuem sendo diferenciadas das empresas de capital com o advento da
proporcionalidade, como argumenta Royer (1992), que as cooperativas néo
percam em si a sua caracteristica primordial de serem democraticas e
participativas, bem como fortes na manutencéo de seus valores.

Percebe-se que todas as discussdes e preocupacdes das organizagdes
cooperativas, no intuito de adequarem-se mundialmente as exigéncias de um
mercado globalizado, abrangem muitos aspectos. Tais aspectos sdo com certeza,
relevantes, no entanto, ndo enfraquecem os principios do cooperativismo. Muito
pelo contrario parecem fortalecé-los, pois séo as épocas de adversidades para
humanidade que afloram a necessidade da cooperagdo. Aqui ndo se pretende
polemizar sobre as anuéncias da modernidade cooperativista, mas sim, sinalizar
que embora a eficiéncia econdmica e a proporcionalidade deciséria sinalizem
adaptacdes nas praticas organizacionais das cooperativas, os valores basicos do
cooperativismo nao tém sido afetados. Alids, para melhor embasamento da
presente pesquisa, concentrar-se-a na discussao destes valores.

Na busca da identidade cooperativa as organizagdes cooperativistas devem
seguir os principios cooperativos, que s&o as linhas orientadoras pelas quais as
cooperativas levam os seus valores a pratica. Tais valores, segundo Carbonell de
Masy (1979), consistem na auto-agjuda ou solidariedade, democracia, economia,

liberdade, equidade e progresso social.
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De acordo com Lars (1988), todos os cooperativistas militantes, os teodricos
e estudiosos do cooperativismo, coincidem na indicagao de alguns valores basicos

do cooperativismo:

1. *Valores de auto-ajuda, que compreendem a criatividade, o dinamismo,
a responsabilidade, e independéncia e o espirito do ‘faga vocé mesmo
0 que estiver ao seu alcance’.

2. Valores de ajuda mitua, como cooperagio, unidade em ag&o coletiva,
solidariedade e paz.

3. Valores de interesse nédo lucrativo, quais sejam o da conservagio de
recursos, eliminagao do lucro como forga orientadora, responsabilidade
social e a nao exploracéo do trabatho alheio.

4. Valores democraticos, como os da igualdade, participacio e eqilidade.

5. Valores do esforco voluntario, como os da fidelidade aos
compromissos assumidos, do poder criativo e do pluralismo.

6. Valores do universalismo que significa abertura e mente esclarecida,
sensibilidade a uma visdo de globalidade que supere o espirito bairrista
ou de seita. .

7. Valores educacionais que apreciam o desejo por mais conhecimentos
e perspicacia na visdo da realidade e por mais entendimento.

8. Valores de determinagéo no esforgo e na busca de beneficios para os
membros” (Lars, 1988, p. 96-97).

Na realizagdo dos objetivos econdmicos, na opinido de Lars (1988), maior
énfase deve ser dada a retomada e aprofundamento da democracia cooperativa,
através da maior participacao dos associados, a educagdo cooperativa, cultivando
nos associados um maior empenho pelos interesses e as necessidades dos
outros, a conquista de novos espagos econdmicos e sociais frente ao avango das
multinacionais e dos monopélios, bem como um compromisso junto com as outras
forcas e movimentos sociais, na luta contra o desemprego, a pobreza, a
subnutricdo e a preservagao do meio-ambiente.

Como organizagbes de dupla finalidade, simultaneamente econdmica e
social, as cooperativas n&do podem empenhar-se somente em prol do éxito
econdmico e financeiro, mas devem visar especialmente a concretizacédo de seus
objetivos sociais de melhor realizag&o e participagéo deciséria do quadro social e
dos seus funcionarios (Pinho, 1982). O movimento cooperativo ndo € um fim em
si. Seu objetivo n&o € sobreviver, mas viver para proporcionar uma vida melhor.

Os pioneiros revolucionaram as relagdes econdmicas e sociais de sua época ao
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introduzirem procedimentos e organizagdes que visavam implantar a equidade e a
solidariedade nas relagbes econdbmicas e de trabalho, tdo aviltadas pelo
capitalismo industrial de entdo. As cooperativas foram inovadoras e criativas
durante muitas décadas, colocando-as na fronteira da inovagdo econdmica e
social. Continuam sendo uma opgao clara e inequivoca da busca democratica por
oportunidades de sobrevivéncia e desenvolvimento, principalmente pela for¢a de
seus valores.

Oficialmente as discussdes a respeito da doutrina cooperativista também
passaram pelo XXX Congresso da Alianga Cooperativa Internacional, na cidade
de Téquio, em 1992. Relembrados conforme contextualiza Suh (1993), pelo
Comité Agricola da referida entidade, em reunido no ano seguinte ao congresso,
reafirmaram os valores fundamentais do cooperativismo a seguir expressos:

a) Atividades econdmicas para satisfazerem as necessidades de seus

associados.

b) Democracia e participacao.

c) Desenvolvimento dos recursos humanos.

d) Responsabilidade Social.

e) Cooperagao econdmica nacional e internacional.

Todos estes modelos, descritos acima com o intuito de subsidiar
teoricamente a presente pesquisa, s&o modelos identificadores dos valores do
cooperativismo. Nota-se que s&o coincidentes nos valores da ajuda mdtua e
democracia, como também declaram um conjunto de valores que estdo
reafirmados pela declaracdo da identidade cooperativa da OCB — Organizagéo
das Cooperativas Brasileiras (1999). Tal declaragdo define que as cooperativas
baseiam-se nos seguintes valores:

a) ajuda mutua e responsabilidade;

b) democracia;

c) igualdade;

d) equidade e solidariedade; € nos

e) valores éticos da honestidade, transparéncia, responsabilidade social e

preocupacéo pelo seu semelhante.
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De interesse mais imediato para esta dissertacdo € interessante construir
um conjunto de valores que abranjam os principais valores cooperativistas, a partir
da base fornecida pela OCB — Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (1999),
devido sua atualidade e conveniéncia com a realidade brasileira. Observando-se
esta base percebe-se que os valores de ajuda mutua e de solidariedade sé&o
convergentes, até mesmo porque Carbonell de Masy (1979) os apontava como
sinbnimos ao contextualizar, em primeiro plano, que os valores do cooperativismo
consistem na auto-ajuda ou solidariedade. Do conceito de que cooperativa € uma
organizagao de pelo menos, vinte pessoas fisicas unidas pela cooperagao e ajuda
mutua, gerida de forma democratica e participativa, com objetivos econdmicos e
sociais comuns, cujos aspectos legais e doutrinarios s&o distintos de outras
sociedades (OCB, 1999), se pode entender que ambos: ajuda mutua e
solidariedade, s&o partes integrantes de um valor de ajuda mutua.

Os valores elencados como: democracia, igualdade e equidade, em virtude
da sua proximidade com o verdadeiro elemento diferenciador das organizagtes
cooperativas que € a sua gestdao democratica e participativa, onde o carater
principal ndo € o capital do sbécio, mas sim a igualdade entre os associados,
podem ser agrupados no valor democracia. No que diz respeito aos valores éticos,
sdo pertinentes e representados nos mais diversos modelos aqui descritos,
perfazendo um terceiro conjunto de valores dos principios éticos. O valor descrito
como responsabilidade, diz respeito aos aspectos individuais de cada cooperado a
serem praticados junto a comunidade cooperativada, sendo entendido como um
sendo um quarto valor.

Assim exposto, tem-se um conjunto dos valores do cooperativismo:

Valor 1 — Ajuda mutua

Valor 2 — Democracia

Valor 3 — Principios éticos

Valor 4 — Responsabilidade

Obtidos a partir dos valores preconizados pela OCB -~ Organizacdo das
Cooperativas Brasileiras (1999), estes valores quando enriquecidos pela

contextualizacdo dos outros modelos tebricos apresentados neste item,
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consolidam-se os valores basicos do ideario cooperativista, conforme demonstra a

Tabela 13, os quais orientam o presente estudo.

Tabela 13 — Valores do Cooperativismo

Valor Valores basicos do Ideario Cooperativista
1- Ajuda mutua Cooperacao; unidade; solidariedade
2- Democracia Igualdade; participagéo; equidade; desenvolvimento dos

recursos humanos

3- Principios éticos  Honestidade; transparéncia; responsabilidade social,
preocupacgao com os semelhantes

4- Responsabilidade  Criatividade; fidelidade; tradicéo

FONTE: adaptado da OCB (1999)

O primeiro valor de ajuda mutua, engloba o conjunto de valores de
coopera§éo, da unidade de agio coletiva e da solidariedade, expostos por Lars
(1988) em seus valores de ajuda mutua e por Suh (1993), quando aponta o valor
cooperacgdo econdmica. O segundo valor da democracia, engloba o conjunto de
valores da igualdade, da participagdo, da equidade e do desenvolvimento dos
recursos humanos, expostos por Lars (1988) em seus valores democraticos, por
Carbonell de Masy (1979) quando aponta democracia e equidade como valores do
cooperativismo e, por Suh (1993) ao demonstrar a preocupacéo da ACI - Alianga
Cooperativa Internacional com o desenvolvimento dos recursos humanos,
tornando mais igual e democratica as diferengcas entre os individuos da
comunidade cooperativa. Tal preocupagédo também é retratada em um dos sete
principios do cooperativismo (OCB, 1999) o principio da educacéo, formagao e
informac&@o como forma das pessoas que compdem as sociedades cooperativistas
desenvolverem-se para contribuir eficazmente, para o desenvolvimento das suas
cooperativas.

O terceiro valor dos principios éticos, representado pelo valores da
honestidade, da transparéncia, da responsabilidade social e da preocupagéo com
os semelhantes, € amplamente exemplificado no enunciado dos valores da OCB -
Organizagéo das Cooperativas Brasileiras (1999). O quarto e ultimo valor da
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responsabilidade, abrange os valores da criatividade, da fidelidade aos
compromissos assumidos e da tradigdo, s&o observados em Lars (1988) nos
valores de auto-ajuda, que expdem e assemelha os valores da criatividade e da
responsabilidade como da atribuigdo dos individuos dentro da comunidade
cooperativa e nos valores do esforgo voluntario, que pressupéem a
responsabilidade com relagéo a fidelidade aos compromissos assumidos. Dos
valores descritos pela OCB — Organizagao das Cooperativas Brasileiras (1999),
destaca-se como componente do fator responsabilidade o compromisso com a
tradicdo dos seus fundadores.

Expuseram-se no decorrer deste item as origens, a evolug&o (no mundo, no
Brasil e em Santa Catarina), formagao, caracterizagdo e importancia economica
das organizacbes cooperativas, enquanto pertencentes ao movimento
cooperativista surgido por iniciativa dos “Pioneiros de Rochdale”. Procurou-se
demonstrar que a formagéo do pensamento cooperativista representa a busca de
construir um cooperativismo auténtico, fiel aos seus principios e adaptavel sempre
as mudancas e transformagdes que ocorrem no meio politico, social e econdmico
das nacoes.

Observou-se que foi efetivamente em Rochdale que se langou a
experiéncia matriz que passaria a orientar progressivamente todos os tipos de
cooperativas, ndo s6 no pais de origem, na Inglaterra, mas também nos demais
paises. Seus objetivos, seus valores e suas normas € que foram adotados pela
Alianca Cooperativa Internacional como critérios de filiagdo de quaisquer
cooperativas a esta instituicao de carater internacional. Comentou-se também, que
a entidade referida procura acompanhar os principios cooperativistas
estabelecidos em Rochdale, mesmo dentro de uma economia de mercado.

- Procurou-se deixar claro que o cooperativismo atual busca organizar a
sociedade para que os valores sociais sejam respeitados independentemente do
momento histérico ou dos objetivos especificos de cada sistema politico ou
econdmico. Neste sentido exaltou-se que o principal enfoque do conteudo
doutrinario da Rochdale é a responsabilidade social do capital para com a

sociedade. No entanto, ficou expresso que tentar aplicar a doutrina cooperativista
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considerando somente seu aspecto doutrindrio sem considerar o ambiente, a
cultura politica e a nova realidade econdmica (competitividade e globalizagéo), €
utépico e totalmente intil para aperfeigcoar € desenvolver o cooperativismo.

Destacou-se também, a importancia dos valores do cooperativismo, sendo
que o eixo central do legado de Rochdale consiste nos seus valores ou nas suas
idéias inspiradoras. Valores estes inspirados nas experiéncias e nas idéias dos
precursores do cooperativismo, s&o de carater mais permanente € universal. Haja
visto que a cada novo contexto econdmico, social e cultural houveram
flexibilizacbes nas normas ou principios do cooperativismo, adequando-os a uma
dinamica histérica-social em rapida evolugdo. Mas sempre que o fizeram,
mantiveram-se fiéis aos objetivos e valores fundamentais do cooperativismo.
Razdo inequivoca da forga revigoradora deste movimento, que justifica
sobremaneira a intencdo deste estudo. Por Ultimo expuseram-se varios modelos
tedricos sobre os valores do cooperativismo, de onde se chegou a um conjunto de
valores que servem de embasamento para o presente estudo.

Neste capitulo, pretendeu-se demonstrar que a cultura organizacional
compreende um conjunto de propriedades do ambiente de trabalho, percebidas
pelos empregados, constituindo-se numa das forgas importantes que influenciam o
comportamento. Este comportamento em épocas onde 0 conhecimento humano €
elemento essencial de vantagem competitiva, deve estar motivado por um
ambiente cultural de eficacia e valorizacdo humana. Pretendeu-se da mesma
forma sustentar que a cultura compreende, além das normas formais, também o
conjunto de regras n&o escritas, que condicionam as atitudes tomadas pelas
pessoas dentro da organizagdo. Além disso, sustentou-se que as organizagdes
criam e desenvolvem sua propria cultura, com suas normas, crengas, valores e
pressupostos. Entende-se que esta formagao recebe influéncia direta do
ambiente, em virtude da organizagdo partilhar do mesmo sistema de valores da
sociedade em que se integra, em especial a sociedade brasileira que possui
caracteristicas de formacdo cultural tdo impares. ldentificou-se ainda, como
melhor forma de reconhecimento da cultura de uma organizag&o, o nivel dos

valores. Entende-se que os valores organizacionais percebidos pelos membros de
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uma organizagao sdo elementos evidentes da cultura organizacional e fornecem
verdades inequivocas da realidade social da organizagdo. Com base neste
elemento de andlise, adotou-se como modelo tedrico de andlise da cultura
organizacional desta dissertagdo a Escala de Valores Organizacionais (Tamayo e
Gondim, 1996).

Ainda neste capitulo, pretendeu-se caracterizar as organizagoes
cooperativas como fendmenos sociais distintos no universo organizacional.
Sustentou-se que tal fato deriva das origens e do forte conteudo doutrinario do
movimento cooperativista, o qual deu origem as organizagdes cooperativas.
Concluiu-se que n&o ha como analisar cooperativas em seu carater cultural sem
levar em consideracdo os ideais do cooperativismo. Cooperativismo este
constituido na luta pela democracia nas relagées econémicas e no empenho pela
autonomia e de mais equidade e solidariedade. Na préatica das organizagbes
cooperativas isto perfaz a grande diferenga das mesmas em relagdo a qualquer
outro tipo de organizagdo. Entende-se que os ideais cooperativistas s&o
sustentados por alguns valores basicos e colocados em pratica pelas linhas
orientadoras dos principios do cooperativismo, os quais refletem em sua esséncia
os principios rochdaleanos. Isto leva a compreender que ao reafirmar o legado de
Rochdale, ndo se trata de repetir 0os- mesmo- caminhos e métodos classicos
percorridos pelos pioneiros e seus imediatos sucessores, trata-se de saber
traduzi-los e adequa-los com métodos e percursos apropriados aos dias atuais.
Assim, procurou-se defender um modelo tedrico para analise dos valores
cooperativistas praticados em organizagdes cooperativas, a partir dos valores
preconizados pela OCB - Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (1999),
enriquecidos pelas diversas fontes tedricas relatadas.

Por ultimo, com base nesses argumentos e antes que se estabelega em um
proximo capitulo, os procedimentos metodolégicos que orientaram a investigacio
realizada, entende-se como oportuno concluir-se todo o contexto desta
fundamentacgédo tedrica, com a constru¢do de uma tabela referente ao modelo
tedrico adotado para analise dos elementos culturais significativos da cultura

organizacional em organizagdes cooperativas.
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Tabela 14 — MODELO TEORICO DA PESQUISA — Escala de elementos culturais
significativos para os valores cooperativistas praticados em organizagbes

cooperativas
Grupos de Significado do Fator Valores organizacionais
Elementos
' | Refere-se a percepgdo que os dirigentes tém | 1. eficiéncia e eficacia
Elemento A da prioridade dada pela cooperativa a |2.comprometimento,
==—=——= | eficiéncia e & efic4cia e a sua contribuicdo na pontualidade e dedicagéo
Eficiéncia/ |consolidagdo do idedrio  cooperativista, | 3. produtividade e qualidade
Eficacia - representado pelos valores: da ajuda mitua, |4. planejamento e competéncia
' da democracia, dos principios éticos e da
responsabilidade.
Refere-se a percepg¢do dos dirigentes sobre a | 5. abertura e democracia
Elemento B importéncia da interag&o positiva no trabalho e | 6. coleguismo, amizade e
===="22 1 g contribuigdo deste elemento na consolidagéo cooperagao
Interagdo no | do idedrio cooperativista, representado pelos |7. flexibilidade
Trabalho valores: da ajuda mitua, da democracia, dos | 8. competitividade
principios éticos e da responsabilidade. 9. criatividade
10. beneficios e sociabilidade
Refere-se a percepcdo dos dirigentes sobre a | 11. tradigao, obediéncia e
Elemento C forma .de administragdo, controle e estilo de postura p[oﬁssional N
==—===x | gestdo da cooperativa e a contribuicdo deste |12. fiscalizagdo e supervisdo
Gestao elemento na consolidagdo do idedrio | 13. hierarquia
cooperativista, representado pelos valores: da |14. organizagdo
ajuda muatua, da democracia, dos principios
| éticos e da responsabilidade.
Refere-se a percepgdo dos dirigentes sobre o | 15. incentivo & pesquisa e
Elemento D ambiente inovativo da cooperativa e a modernizagdo de recursos
=== Y contribuigdo deste elemento na conselidagéo materiais
Inovagdo |do idedrio cooperativista, representado pelos | 16. integragdo
valores: da ajuda mutua, da democracia, dos interorganizacional
principios éticos e da responsabilidade. 117. probidade
Refere-se a percepgdo dos dirigentes sobre a | 18, respeito, polidez e harmonia
Elemento E valorizagdo e reconhecimento dos funcionarios | 19. reconhecimento, qualificagdo
==—=== | pela cooperativa, bem como a conduta ética dos recursos humanos €
Respeito ao |de seus dirigentes e a contribuigdo deste plano de carreira
funciondrio elemento. na consolidacdo do idedrio |20. honestidade
cooperativista, representado pelos valores: da |21. justiga

ajuda mutua, da democracia, dos principios

| éticos e da responsabilidade.

FONTE: adaptado de Tamayo e Gondim (1996)



3. METODOLOGIA

A pesquisa além de estruturada nos conhecimentos j& desenvolvidos sobre
o tema na literatura especializada, deve ser conduzida a partir de uma
metodologia coerente que permita alcangar os objetivos do estudo (Fleury et ali,
1997). Dessa forma, a partir das considerages contidas na fundamentacéo
tedrico-empirica, discute-se neste tdpico o tipo de estudo, a obteng&o da amostra
pesquisada, as técnicas de investigacdo utiizada e os procedimentos para
levantamento e andlise dos dados da pesquisa realizada. Portanto, torna-se
possivel operacionalizar o problema desta pesquisa, que consiste em identificar
qual a percepgdo dos dirigentes sobre valores significativos da cultura

organizacional em cooperativas.

3.1. PERGUNTAS DE PESQUISA

De acordo com Trivifios (1987, p. 107), “a questdo de pesquisa parte das
idéias colocadas na formulacdo do problema e dos objetivos da investigagao”.
Desse modo, a partir das consideragcdes tedricas elencadas e das idéias
dispostas na formulagao do problema e dos objetivos desta investigagéo, as quais
procuram relacionar a influéncia dos valores da cultura organizacional praticados
em cooperativas na consolidagdo do ideério cooperativista, este estudo para
operacionalizar o problema, orientou-se nas seguintes questoes:

a) Qual a percepgao dos dirigentes das organiza¢bes cooperativas sobre a
existéncia do elemento eficiéncialeficacia como elemento da cultura
organizacional e qual a contribuicdo deste elemento na consolidagao
dos valores béasicos do ideario cooperativista?

b) Qual a percepgéo dos dirigentes das organizagbes cooperativas sobre a

valorizagéo da interag&o positiva no trabalho como elemento da cultura
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organizacional e qual a contribuicdo deste elemento na consolidagdo
dos valores basicos do ideario cooperativista?

c) Qual a percepcéao dos dirigentes das organizagbes cooperativas sobre o
estilo de gestdo praticado e qual a contribuicdo deste elemento na
consolidagao dos valores basicos do ideario cooperativista?

d) Qual a percepgao dos dirigentes das organizagdes cooperativas sobre a
existéncia do elemento inovacdo como elemento da cultura
organizacional e qual a contribuicdo deste elemento na consolidagéo
dos valores basicos do ideario cooperativista?

e) Qual a percepgéo dos dirigentes das organizagdes cooperativas sobre a
existéncia do elemento respeito ao funcionario como elemento da
cultura organizacional e qual a contribuicdo deste elemento na

consolidacao dos valores basicos do ideario cooperativista?

3.2. DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DOS TERMOS E
VARIAVEIS

“‘Considerando-se que um mesmo termo pode ter significados diferentes
para diferentes pessoas e contextos, o autor do projeto deve alertaf o leitor para
como determinado termo deve ser entendido em seu texto” (Vergara, 1998, p. 32).
Assim sendo, esta pesquisa a partir da focalizagdo do problema, utilizou-se das
seguintes definicdes dos principais termos e variaveis do estudo em nivel tedrico,

bem como os aspectos operacionais relativos a forma de investigacéo:

Cultura Organizacional — “A cultura organizacional € o modelo de
pressupostos basicos que determinado grupo tem inventado, descoberto e
desenvolvido no processo de aprendizagem para lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracéo interna. Uma vez que tenha funcionado bem o

suficiente por serem considerados validos, sdo ensinados aos demais membros
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como a maneira correta de se perceber, se pensar e se sentir em relagéo aqueles
problemas” (Schein apud Freitas, 1991, p.7).

A cultura organizacional é operacionalizada a partir da identificagéo dos
valores organizacionais, segundo a percep¢édo de dirigentes de cooperativas,
mediante aplicacdo de um instrumento de verificacdo devidamente testado e
validado para o presente estudo.

Valores Organizacionais — S&o padrdes preferenciais que orientam o
comportamento e a confianga no desempenho de papéis por um grupo ou
organizagdo. “Os principios ou crengas organizados hierarquicamente, relativo a
tipos de estrutura ou a modelos de comportamento desejaveis que orientam a vida
da empresa e estdo a servico de interesses individuais, coletivos ou mistos”
-(Tamayo e Gondim, 1996, p.63). Para Katz & Khan (1974), os principais
componentes de uma organizacdo sdo seus papéis, suas normas e seus valores.
Os valores definem para o grupo, individuos e organizagédo o que é importante na
vida da entidade. Os valores s&o elementos integrados dos papéis, expressos em
normas que prescrevem formas de comportamento, associadas aos papéis dos
grupos, direcionam as relagées da organizagdo com seus ambientes interno e
externo e estabelecem a distingdo do que é certo e do que é errado, do que
funciona e do que n&o funciona.

A operacionalizag&o dos valores organizacionais se faz sob a denominacéo
de elementos culturais. Isto para que nao haja sobreposi¢do de entendimentos
com os valores basicos do ideario cooperativista. Também nesta investigacéo, os
valores organizacionais significativos da cultura organizacional em organizagbes
cooperativas, tém por base a escala de valores organizacionais de Tamayo e
Gondim (1996), devidamente adaptada a natureza desta pesquisa, onde agrupou-
se 0s valores organizacionais nos cinco grupos de elementos culturais sugeridos
pela referida escala, os quais apresentam as seguintes definigbes:

Elemento A — Eficiéncia / Eficacia

Refere-se a percepcao que os dirigentes tém da prioridade dada pela

cooperativa a eficiéncia e a eficacia e a sua contribuicdo na consolidagédo do
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idedrio cooperativista, representado pelos valores: da ajuda mutua, da

democracia, dos principios éticos e da responsabilidade. E formado pelos

seguintes valores organizacionais:

Eficacia - fazer as tarefas de forma a atingir os objetivos esperados:
Eficiéncia - executar as tarefas da organizagéo de forma certa;

Qualidade - compromisso com o aprimoramento dos produtos e servicos;
Produtividade - atencéo voltada para a producdo e a prestacdo de
Servicos;

Comprometimento - identificagdo com a miss&o da organizagao;
Planejamento - elaboragdo de planos para evitar improvisacdo na
empresa;

Pontualidade - preocupagdo com o cumprimento de horarios e
COMpPromissos;

Competéncia - saber executar as tarefas da organizacao;

Dedicacéo - promocéo ao trabalho com afinco.

Elemento B — Interagdo no Trabalho

Refere-se a percepc¢do dos dirigentes sobre a importancia da interagao

positiva no trabalho e a contribuicédo deste elemento na consolidag&do do ideario

cooperativista, representado pelos valores: da ajuda mutua, da democracia, dos

principios éticos e da responsabilidade. Constitui-se dos seguintes valores

arganizacionais:

= Abertura - promog¢ao de clima propicio as sugestdes e ao dialogo;

= Coleguismo - clima de compreensao e apoio entre os empregados;

= Amizade -clima de relacionamento amistoso entre os empregados;

= Cooperacao - clima de ajuda mutua;

= Criatividade - capacidade de inovar na organizacao;

= Democracia - participagdo dos empregados nos processos decisorios;

= Beneficios - promog¢éo de programas assistenciais aos empregados;

= Flexibilidade - administracéo que se adapta as situacdes concretas,

= Competitividade - conquistar clientes em relagéo a concorréncia;
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= Sociabilidade - estimulo as atividades sociais fora do ambiente de
trabalho,
Elemento C - Gestéo
Refere-se a percepcdo dos dirigentes sobre a forma de administracéo,
controle e estilo de gestdo da cooperativa e a contribuicdo deste elemento na
consolidagcdo do ideario cooperativista, representado pelos valores: da ajuda
mutua, da democracia, dos principios éticos e da responsabilidade. Os valores
organizacionais que fazem parte deste elemento sao:
= Tradigo - preservar usos e costumes da organizagao;,
» Hierarquia - respeito aos niveis de autoridade;
= QObediéncia - tradicdo de respeito as ordens;
= Fiscalizag&o - controle do servigo executado;
= Supervisdo - acompanhamento e avaliagdo continuos das tarefas;
= Postura profissional - promover a execug¢do das fungdes ocupacionais de
acordo com as normas da organizagao;
= Organizacao - existéncia de normas claras e explicitas.
Elemento D — Inovacéao
Refere-se a percepcdo dos dirigentes sobre o ambiente inovativo da
cooperativa e a contribuicdo deste elemento na consolidacdo do ideério
cooperativista, representado pelos valores: da ajuda mutua, da democracia, dos
principios éticos e da responsabilidade. Constitui-se dos seguintes valores
organizacionais:
= Incentivo a pesquisa - incentivo a pesquisa relacionada com interesses da
organizagéo;
* Integragdo interorganizacional - intercambio com outras organizagoes;
* Modernizacdo de recursos materiais - preocupacao em investir na
aquisi¢cdo de equipamentos, programas de informatica e outros;
» Probidade - administrar de maneira adequada o dinheiro publico;
Elemento E — Respeito ao funcionario
Refere-se a percepgio dos dirigentes sobre a valorizagao e reconhecimento

dos funcionarios pela cooperativa, bem como a conduta ética de seus dirigentes e
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a contribuicdo deste elemento da consolidacdo do ideario cooperativista,
representado pelos valores: da ajuda mutua, da democracia, dos principios éticos
e da responsabilidade. Os valores organizacionais que fazem parte deste
elemento s&o:
= Respeito - consideragéo as pessoas e opinides;
= Reconhecimento - valorizag@o do meérito na realizagéo do trabalho;
= Qualificagdo dos recursos humanos -promover a capacitacdo e o
treinamento dos empregados;
= Polidez - clima de cortesia e educac¢éo no relacionamento cotidiano;
= Honestidade - promog¢ao do combate a corrupgao na organizagao;
*Plano de Carreira - preocupag¢do com a carreira funcional dos
empregados,
= Harmonia - ambiente de relacionamento interpessoal adequado;

= Justica - imparcialidade nas decisbes administrativas.

Ideario Cooperativista — Em se tratando da doutrina cooperativista pode-
se denominar o seu composto de regras ou principios como valores ‘que se
referem a uma afirmagéo fundamental da ciéncia ou da moral, da qual decorrem
por uma ligac&o légica, seja uma série de leis cientificas, seja um conjunto de
regras de comportamento, de equidade e de direito” (Lassere, 1966, p.279).

A operacionalizacéo do ideario cooperativista € dada pelos valores basicos
do cooperativismo, obtidos a partir dos valores preconizados pela OCB -
Qrganizagéo das Cooperativas Brasileiras (1999) e enriquecidos pelas analises de
Carbonell de Masy (1979), Lars (1988) e Suh (1993), formando os valores basicos
do ideario cooperativista assim definidos para o presente estudo:

Valor 1 — Ajuda mutua

Refere-se aos valores basicos do ideario cooperativista da cooperagédo, da
unidade e da solidariedade.

Valor 2 — Democracia

Refere-se aos valores basicos do ideario cooperativista da igualdade, da
participacéo, da equidade e do desenvolvimento dos recursos humanos.
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Valor 3 — Principios éticos

Refere-se aos valores basicos do ideario cooperativista da honestidade, da
transparéncia, da responsabilidade social e da preocupagéo com os semelhantes.

Valor 4 — Responsabilidade

Refere-se aos valores basicos do ideario cooperativista da criatividade, da
fidelidade e da tradigcao.

Percepgdo — E a maneira pela qual as mensagens sensoriais sao
traduzidas ou decodificadas em formas compreensiveis. Segundo Martin-Baro
(1983) a percepgao € o processo de captacdo e interpretagdo do sentido de
estimulos, ndo passivamente, mas selecionando os dados que tem capacidade de

analisar e tentando ver o futuro através deles.

Dirigentes — Grupo de associados das cooperativas que s&o eleitos , por
periodos previstos em estatuto. Os dirigentes eleitos sdo os representantes do
quadro social para administrar a empresa cooperativa em conjunto com o0s
gerentes, representantes do quadro funcional. Segundo Boetcher (1980) os
dirigentes - conselho de administragéo e gerentes - sdo aqueles que fomentam os
interesses dos membros de uma organizacdo cooperativa. Portanto, para esta
pesquisa dirigentes sdo os membros eleitos para o Conselho Administrativo, mais
os gerentes que exercem fungdes de carater técnico-administrativo, situados no

primeiro nivel hierarquico das entidades.

Organizacdes cooperativas — Pinho (1987, p.8), aborda as “cooperativas
no sentido de sociedade de pessoas, organizadas em bases democraticas, que
visam nao sb a suprir seus membros de bens e servicos como também a realizar

determinados programas educativos e sociais”.

Consolidagado — A consolidagao do ideario cooperativista estd no sentido
de ver se os fatores culturais praticados em organizagcdes cooperativas tornam

consistentes, confirmam, ratificam os valores basicos do ideario cooperativista.
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3.3. DELINEAMENTO E DELIMITAGAO DA PESQUISA

Neste topico se dara a caracterizagdo do estudo e sera explicitado o
método orientador do plano da investigacdo, bem como a delimitacdo dos

elementos caracterizadores da amostra referente ao objeto de analise.
3.3.1. Delineamento da Pesquisa

Como jé ressaltado na fundamentagéo tedrico-empirica investigar a cultura
organizacional nao é uma tarefa simples. O avango nesse campo é penoso e
depende do esforco do investigador para conseguir algumas pequenas
descobertas apos enfronhar-se nos temas que fazem parte dessa area. Assim
sendo, nem sempre somente os métodos de investigacdo conferirdo a eficiéncia
que se espera de uma analise, dado que outras variaveis mais complexas se
interpdem no estudo, tais como a dinamica das relagbes interpessoais e grupais,
por onde circulam influéncias, decisdes e informacbes fundamentais.

O sucesso no empreendimento de investigar a cultura organizacional
depende, por outro lado, da postura que o pesquisador assume para conseguir
esse intento. O alheamento ou envolvimento com a realidade organizacional
podem se tornar fatores de imprecisdo do estudo, na medida em que influenciam o
pesquisador, que tem a intuicdo como instrumento basico de trabalho. Fleury
(1992) distingue trés posturas dos pesquisadores com relacédo a investigagéo dos
fendmenos culturais das organizagdes. A primeira seria a do empiricista, que pode
ser caracterizada como a postura do fotégrafo da realidade social que, de acordo
com a autora, considera “a sociedade como a somatéria de individuos e a cultura
como a somatéria de opinides e comportamentos individuais” (Fleury, 1992, p. 15).

A postura seguinte seria a do antropdlogo, que aproxima-se da realidade
social a ser investigada com um quadro de referéncias tedricas previamente
formulado. No processo de pesquisa, este modelo conceitual € questionado e
suas categorias reformuladas. A terceira postura seria a do clinico ou terapeuta,

na qual o pesquisador & convidado pela propria organizagdo para destrinchar a
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cultura, colocando a disposicéo deste todos os dados e informagdes necessarios.
A abordagem proposta por conta ‘deste estudo aproxima-se da postura do
antropodlogo, visto que definiu-se previamente o arcabougo tedrico com que se
trabalhou e a iniciativa do estudo partiu do pesquisador.

Na postura do antropdlogo, levando em consideragao o tema proposto e de
todo o mapeamento tedrico-empirico levantado, buscou-se um caminho légico que
proporciona-se uma orientagdo geral ao estudo, necessario para a produgao e
interpretacdo do conhecimento. Na determinagcdo deste caminho os trabalhos
cientificos podem ser classificados de acordo com o objetivo pretendido pelo
pesquisador. Segundo Richardson (1985, p. 26) enquadram-se como: “Estudos
exploratdrios, quando n&o se tem informagao sobre determinado tema e se deseja
conhecer o fendbmeno. Estudos descritivos quando se deseja descrever as
caracteristicas de um fendmeno. E, estudos explicativos, quando se deseja
analisar as crengas ou consequéncias de um fendbmeno”.

Tendo em vista que as categorias de analise consideradas na presente
investigacao foram a cultura organizacional e os ideais cooperativistas, o presente
estudo caracteriza-se como exploratério e descritivo. Descritivo, visto que ndo se
propde a manipulagdo das variaveis em estudo nem a aleatoriedade dos sujeitos
da pesquisa (Kerlinger, 1980). A intengcdo ¢ identificar qual a percepcao dos
dirigentes sobre elementos culturais significativos da cultura organizacional em
cooperativas agropecuarias do Oeste catarinense. Descritivo também, por desejar
conhecer a comunidade pesquisada, interpreta-la sem interferir nela para
modifica-la (Trivifios, 1987). Exploratério por buscar a familiarizagdo do assunto no
setor escolhido para pesquisa, ‘permitindo ao pesquisador aumentar sua
experiéncia em torno do problema” (Trivifios, 1987, p. 109). Os fendmenos ou a
realidade em que se pretendeu aprofundar conhecimentos foi a Cultura
Organizacional, identificada pelos elementos culturais significativos praticados em
organizagcbes cooperativas, levando-se em consideragdo os valores basicos do
ideario cooperativista.

A investigacéo foi considerada dentro de uma perspectiva sincronica, pois

identificou-se a percepgédo dos dirigentes sobre os elementos culturais
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significativos da cultura organizacional em cooperativas, em um periodo definido,
sem considerar suas alteracdes no tempo. O periodo de abrangéncia da coleta de
dados desta pesquisa correspondeu aos meses de outubro e novembro de 1999.
Em funcdo da natureza do tema estudado e da profundidade requerida nas
analises dos elementos culturais significativos da cultura organizacional que
permeiam as organizagdes cooperativas, bem como a analise da contribuicéo
destes elementos na consolidagéo dos valores basicos do ideario cooperativista,
os procedimentos metodologicos adotados s&o predominantemente quantitativos.
O nivel de andlise & o organizacional. A unidade de andlise, por sua vez, &
formada por dirigentes de organizagbes cooperativas que, mediante as
informacdes de que dispdem foram considerados representativos perante a

populacao.
3.3.2. Delimitagdo da Pesquisa: Composi¢ao da Amostra

A pesquisa realizou-se no ambiente regional definidos pela Receita
Estadual de Santa Catarina, como sendo abrangidos pelas regiées 07 (Joagaba) e
08 (Chapecd), englobando como populagdo, as cooperativas agropecuarias de
primeiro grau ou singulares, com sedes nesta regido. A escolha da regido foi feita
pela facilidade de acesso, pela economia e pelo interesse particulér do
pesquisador. Ja a adogdo das cooperativas agropecuarias ©como ramo
representativo das organizagcbes cooperativas se deu pelo seu pioneirismo, pela
sua abrangéncia em termos de numero de associados e pela sua importancia
econdmica na regido escolhida.

Do levantamento efetivado junto 8 OCESC — Organizagao das Cooperativas
do Estado de Santa Catarina se chegou ao numero de onze cooperativas
agropecuarias. Foram excluidas as de carater central, adotando-se somente as
singulares, em virtude da natureza da presente investigacdo. Desse modo se
chegou a um primeiro quadro de distribuicdo da populagéo a ser estudada, o qual

passou a ser chamado de versdao ampliada da populagdo, com todas as
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informacdes pertinentes aos objetivos desta pesquisa, conforme demonstrado logo

a seguir.

Tabela 15 — Distribuic&o da populacdo das cooperativas agropecuarias da regiao
QOeste de Santa Catarina — versdo ampliada

Cooperativa Sede (UF) Ano da n® n n2
Fundagdo associados funcionarios dirigentes
1- Coptar Abelardo 1991 64 07 11
Luz
2- Coopere Campo Ere 1995 25 03 10
3- Cooperalfa Chapecé 1967 9.029 829 14
4- Copérdia Concérdia 1967 8.737 282 13
- 5-Cral Cunha Pora 1968 2.917 220 14
6- Cooperio Joacaba 1969 3.797 135 14
7- Coolacer Lacerdépolis 1981 170 15 13
8- Cooperarco Palmitos 1976 2.534 250 17
9- Cril Pinhalzinho 1969 2.559 265 12
10- Caslo Sé&o Lourengo 1978 666 96 11
do Oeste
11- Cooperxanxeré  Xanxeré 1997 87 17 11
Total - 30.585 2.119 140
FONTE: adaptado do Cadastro Basico das Cooperativas Catarinenses (OCESC,
1999)

Desta versdo ampliada da populacéo, excluiram-se todas as cooperativas
cujas datas de fundacbes foram posteriores a 1988. Isto devido a estas
cooperativas néo terem vivenciado as duas situacdes de gestdo das organizacdes
cooperativas brasileiras. Antes da Constituicdo de 1988, onde eram controladas
pelo poder do Estado e apds, onde adentraram no regime de autogestdo. De
modo que se chegou a um total de oito cooperativas, que em termos de
abrangéncia representam 99,4% do numero de associados da versdo ampliada,
representados na Tabela 16, na pagina seguinte. Convém ressaltar que ndo se
pretende estudar organizagdo por organizagdo, nem muito menos estabelecer
comparativos entre as mesmas. Somente se definiu como populacéo alvo as
cooperativas agropecuarias pelos motivos ja aqui expostos, bem como, por n&o se

ter na regido individualmente, nenhuma organizagdo cooperativa de expressivo
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renome ou importancia social e econdbmica que assistisse, em termos de

consisténcia, o presente estudo.

Tabela 16 — Distribuicd&o da populagao alvo das cooperativas agropecuarias da
regido Oeste de Santa Catarina

Cooperativa Sede (UF) Ano da n® n® n®
Fundagdo associados funcionarios dirigentes
1- Cooperalfa Chapecé 1967 9.029 829 14
2- Copérdia Concordia 1967 8.737 282 13
3- Cral Cunha Poréa 1968 2.917 220 14
4- Cooperio Joagaba 1969 3.797 135 14
5- Coolacer Lacerd6polis 1981 170 15 13
6- Cooperarco Palmitos 1976 2.534 250 17
7- Cril Pinhalzinho 1969 2.559 265 12
8- Caslo S&o Lourengo 1978 666 96 11
do Oeste
Total - 30.409 2.092 108
FONTE: adaptado do Cadastro Basico das Cooperativas Catarinenses (OCESC,
1999)

Definida a populacdo alvo da pesquisa, selecionou-se como sujeitos o
grupo dos dirigentes das cooperativas. Entendeu-se como dirigentes os membros
do Conselho de Administracdo, representantes do quadro social, eleitos para
administrar as cooperativas somados aos gerentes. Estes ficam na estrutura
formal das cooperativas, logo abaixo do Conselho Administrativo, sendo
considerados representantes do quadro funcional e que atualmente, coordenam,
supervisionam e operacionalizam as atividades destas organizacdes, colocando
em pratica as resolugbes do Conselho. Desta definicdo se chegou a um terceiro
quadro chamado de populagéo alvo — sujeitos da pesquisa, conforme descrito na
Tabela 17.

A partir da definicdo da populagéo alvo a ser investigada, bem como da
definicdo dos sujeitos, construi-se com base no Cadastro Basico das Cooperativas
Catarinenses (OCESC, 1999), uma listagem nominal dos dirigentes, de onde
observou-se que alguns ocupavam dois ou mais cargos. Esta listagem serviu de

base para a retirada da amostra. A amostra se caracteriza por ser ndo aleatéria.
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“Em geral, as técnicas de amostragem n&o aleatbrias procuram gerar amostras
que, de alguma forma, representem razoavelmente a populacdo de onde foram
extraidas” (Barbetta, 1998).

Tabela 17 — Distribuicdo da populagao alvo das cooperativas agropecuarias da
regido Oeste de Santa Catarina — sujeitos da pesquisa

Cooperativa Sede (UF) n®

dirigentes
1- Cooperalfa — Cooperativa Regional Alfa Chapecd 14
2- Copérdia — Cooperativa de Produgao e Consumo Concérdia Concdrdia 13
3- Cral — Cooperativa Regional Auriverde Cunha Pora 14
4- Cooperio — Cooperativa Triticola Rio do Peixe Joagaba 14
5- Coolacer — Cooperativa dos Suinocultores de Lacerdépolis Lacerdépolis 13
6- Cooperarco — Cooperativa Regional Arco Iris Palmitos 17
7- Cril — Cooperativa Regional Itaipu Pinhaizinho 12
8- Caslo- Cooperativa Agropecuaria Sdo Lourengo Sao Lourengo 11

do Oeste

Total - 108

FONTE: adaptado do Cadastro Basico das Cooperativas Catarinenses (OCESC,

1999)

Da lista de sujeitos eliminou-se os nomes em duplicidade obtendo-se um
contingente de 98 dirigentes. Em contato com cada uma das cooperativas
selecionadas, obteve-se 0 enderegco desses dirigentes e foi-thes remetido o
questionario. Dos 98 questionarios distribuidos, retornaram 67. Todos
devidamente preenchidos, o que perfaz um percentual de 68,4% de retorno,
constituindo-se na amostra selecionada da populagdo alvo da presente
investigacdo. Esta taxa de retorno foi considerada aceitavel, pois esteve acima da
expectativa inicial planejada de 50%.

3.4. DADOS E LIMITAGOES DA PESQUISA

Objetivando-se obter os dados de que se precisava para responder ao

problema da presente pesquisa, arquitetou-se metodologicamente os tipos e a
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coleta dos mesmos, os quais neste item passam a ser explicitados. Descrevem-se
portanto, os tipos de dados usados, as técnicas e os instrumentos utilizados para

a coleta, bem como sua analise.
3.4.1. Tipos e Coleta de Dados

Os dados coletados para efeitos deste estudo foram de dois tipos: primarios
e secundarios.

Os dados primarios foram obtidos dos questionarios aplicados junto aos
dirigentes das cooperativas selecionadas. Optou-se pelo levantamento de dados
através de questionario (Anexo 1), de forma a obter maior objetividade dos dados,
anonimato, uniformidade nas avaliacbes e neutralidade (Selitiz el al, 1974).
Segundo Richardson (1989), os questionarios cumprem pelo menos duas fungdes:
descrever as caracteristicas e medir determinadas variaveis de um grupo social.
Nesta pesquisa, os questionarios visam identificar a percepgdo dos dirigentes
sobre como os elementos culturais significativos da cultura organizacional em
cooperativas agropecuarias do Oeste catarinense, contribuem para a consolidagéo
dos valores basicos do ideario cooperativista. Outrossim, obteve-se menor
dispéndio e possibilidade de aplicagdo de grande numero de técnicas estatisticas.

O instrumento de pesquisa pdde ser aplicado sem a presenga do
pesquisador, em virtude de seu carater auto-explicativo, contendo informagdes
claras para seu preenchimento, inclusive contemplando exemplos praticos.
Mesmo assim, efetivou-se um pré-teste junto a 06 gerentes de cooperativas,
escolhidos aleatoriamente e que nao pertenciam a amostra. O pré-teste do
questionario resultou em alteragdes, por sugestdes do grupo participante, em
alguns termos do contexto do instrumento, a fim de facilitar a compreens&o do
conteudo e do sentido de cada questéo, bem como da proposta geral da pesquisa.
Harmonizou-se, enfim, a comunicagdo com os sujeitos pesquisados.

Para identificar a percepgdo dos dirigentes de como os valores
organizacionais significativos da cultura organizacional em organizagbes

cooperativas, contribuem para a consolidagéo do ideario cooperativista, utilizou-se
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a técnica das escalas. O modelo de escala do instrumento empregado foi a escala
de Likert, construida a partir da “Escala de Valores Organizacionais”, proposta por
Tamayo e Gondim (1996). A opgdo pela escala de Likert ocorreu em funcdo da
necessidade de se obter a posi¢cdo dos respondentes em relagdo a um conjunto
de elementos, considerando varios graus de medida de ocorréncia destes diversos
elementos, distribuidos em um continuum numerado de 1 a 5 (nada; quase nada;
pouco; frequentemente; muito).

O questionario ainda foi dividido em trés grandes partes. A primeira, dos
Dados Gerais, com questbes fechadas, permitiu a caracterizagdo dos sujeitos
componentes da amostra. A Segunda, das Questdes sobre elementos culturais e
valores cooperativistas, com a utilizagdo da escala de Likert, permitiu identificar a
percepgdo dos dirigentes sobre os varios elementos propostos pelo presente
estudo. A terceira e ultima parte, das Questbes abertas, com duas grandes
questdes abertas. Estas permitiram que os respondentes exprimissem suas
experiéncias enquanto dirigentes cooperativistas, bem como, contribuissem com
alguma questdo n&o abordada pelo modelo proposto.

Mais especificamente, a segunda parte do instrumento de pesquisa, foi
construida com base no conjunto de elementos culturais, bem como os valores
organizacionais significativos, devidamente ajustados e agrupados para esta
investigagdo, correspondentes a cada um destes elementos, de acordo com o
modelo de Tamayo e Gondim (1996). Apresentou questdes formuladas em dois
niveis, sendo que o primeiro buscava conhecer a opinido do dirigente sobre a
cooperativa como um todo e o segundo buscava, especificamente, a opinido do
mesmo em relagéo a sua posigado como dirigente. A distribuicdo das questdes se
deu conforme 0 que estampa a Tabela 18, a seguir.

Convém ressaltar que ao término do questionamento de cada elemento,
abordou-se em pergunta destacada, a consideragcdo do dirigente sobre a
contribuicdo do elemento cultural na consolidagéo dos valores basicos do ideario
cooperativista. Tais valores basicos foram agrupados em quatro valores: ajuda
mutua, democracia, principios éticos e responsabilidade; de acordo com o modelo

discutido na fundamentagéo teorica.
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Tabela 18 — Distribuicéo dos itens do questionario (Parte 2) na escala de valores
organizacionais

Elemento Valor organizacional significativo Iitem

Cooperativa Apenas o
como um dirigente

todo

A- Eficiéncia / Eficiéncia e eficacia A1 A2
Eficacia Comprometimento, pontualidade e dedicagéo A3 A4
Produtividade e qualidade A5 A.6
Planejamento e competéncia A7 A.8
B- Interagao Abertura e democracia B.1 B.2
no Coleguismo, amizade e cooperagéo B.3 B.4
trabalho Flexibilidade B.5 B.6
Competitividade B.7 B.8
Criatividade B.9 B.10
Beneficios e sociabilidade B.11 B.12
C- Gestao Tradi¢&o, obediéncia e postura profissional C.1 C3
Fiscaliza¢@o e supervisdo C3 C5
Hierarquia C.5 C7
Organizagao C7 C9

D- Inovagao Incentivo a pesquisa e modernizagdo dos
recursos materiais D.1 D.2
Integracéo interorganizacional D.3 D.4
Probidade D.5 D.6
E- Respeito Respeito, polidez e harmonia E.1 E.2

ao Reconhecimento, qualificagdo dos recursos
funcionario humanos e plano de carreira E.3 E.4
Honestidade E.5 E.6
Justica E7 E.8

Os dados secundarios foram selecionados em termos de consisténcia,
objetividade, praticidade e de atualidade. Concentrou-se como fonte secundaria a
pesquisa bibliografica em livros, dicionarios, periddicos, teses e dissertacbes com
dados pertinentes ao tema e problema nesta investigagdo. Buscou-se estudos
sobre cultura organizacional, valores organizacionais, organiza¢des cooperativas e
ideario cooperativista. Como resultado dessa pesquisa obteve-se uma melhor
compreensédo do fendbmeno abordado, bem como a gerag¢do de um quadro de

referéncia para o levantamento dos dados primarios.



122
3.4.2. Analise dos Dados Obtidos

Os dados coletados da fonte primaria foram analisados rigorosamente com
o auxilio de técnicas estatisticas que permitissem estabelecer a importancia dos
elementos analisados. Admitiu-se que a andlise dos dados foi para medir a
percepgao dos respondentes sobre o que realmente é praticado e relevante, sobre
0 tema da pesquisa, nas cooperativas selecionadas. Para Gil (1994, p. 166), “a
analise tem como objetivo organizar e sumarizar os dados de forma tal que
possibilite o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacéo”.

Os dados foram tratados de forma eminentemente quantitativa. Os
levantamentos foram realizados através do software estatitisco STATISTICA. A
técnica estatistica utilizada submeteu todos os dados & analise fatorial, analise
descritiva e analise exploratéria de associagdes. As perguntas fechadas foram
estudadas através das médias atribuidas a cada elemento e através de
cruzamento dos dados pessoais e os elementos da escala. As perguntas abertas
estipuladas apenas para fomentar maiores informacdes dos dirigentes, foram
estudadas através da analise textual das respostas dadas, com o intuito de afirmar
a percepgao dos elementos culturais. A interpretagéo dos dados se deu a luz dos

conceitos da Escala de Valores, definida por Tamayo e Gondim (1996).
3.4.3. Limitagées da Pesquisa

Sabe-se que abordagens metodolégicas devem estar intimamente
vinculadas aos objetos das respectivas Ciéncias, sendo que a natureza de tais
objetos condiciona o respectivo enfoque metodoldgico. Em particular, na Ciéncia
Administrativa, a compreensdo dos fendmenos organizacionais sdo dificultados
por razbes de toda sorte. Decorrem das técnicas utilizadas ou da prdpria natureza
humana tanto do pesquisador, quanto dos sujeitos pesquisados.

O estudo das organizacdes a partir da percepcao de seus membros, facilita
o entendimento do que realmente ocorre em termos de interagdo entre seus

membros, no entanto, é certo que os métodos de pesquisa tém suas limitagdes.



123

Nesse sentido, a compreenséo da realidade organizacional € limitada e algumas
restricdes de natureza metodoldgica e tedrica precisam ser levantadas. Portanto,
o método utilizado na presente pesquisa apresenta possiveis limitagdes conforme
as descritas abaixo:

» O método reserva-se a analise especifica das empresas estudadas. N&o
ha portanto a possibilidade de generalizagdo das conclusées encontradas, para
aplica-las em outros cooperativas ou outros ramos do cooperativismo. A validade
do presente estudo se limita as cooperativas analisadas, uma vez que
generalizagdes para outras cooperativas, mesmo que similares, exigiria um
amostra representativa das mesmas. Contudo, com a devida cautela, os
resultados desta pesquisa poderdo ampliar o conhecimento da gestdo de
organizacdes cooperativas, bem como serem considerados vélidos em relagdo a
outras entidades com caracteristicas semelhantes as da populagéo analisada;

= Podem haver variaveis ndo consideradas como influenciadoras do tema
em questao, haja visto que esta investigacdo limitou-se a valores organizacionais
previamente definidos e agrupados em elementos culturais;

»Os dados primarios podem conter distorcbes em virtude de serem
limitados pelas diferentes percepgbes dos sujeitos pesquisados em relagédo ao
comportamento realmente verificado na cooperativa, entendido e interpretado de
forma diferente por diferentes personagens. Também, os significados das
questdes do instrumento de pesquisa podem ser interpretados de forma diferente
da percebida pelo pesquisador, bem como o sentido do que estava sendo medido
e o motivo.real da pesquisa podem ndo terem sido entendido de maneira
homogénea na amostra pesquisada, apesar do esforco em tornar as instrugées
bem claras e evidentes;

= A utilizacdo de uma unica modalidade de instrumento de pesquisa, 0
questionario com perguntas pré-determinadas, limita o reconhecimento da
totalidade da cuitura organizacional das cooperativas observadas, restringindo-se

a percep¢ao e a opinido dos individuos pesquisados.



4. APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS DADOS

Com o auxilio dos métodos e ferramentas da Estatistica viabiliza-se a partir
da base de dados construida, entender-se a realidade pesquisada. Dessa forma,
objetiva-se neste tdpico a apresentacdo e discussdo dos dados da pesquisa,
norteadas pelo referencial tedrico-empirico descrito e pelos objetivos do estudo.
Tratar-se-a primeiramente, da caracterizagdo da amostra. Apos, segue-se com a
andlise fatorial da distribuicdo dos itens da escala de percep¢éo, com a descrigéo
dos elementos da investigacdo, com a analise das questbes abertas, com a
analise exploratoria de associagdes e por Ultimo aborda-se os resultados frente

aos objetivos geral e especificos da pesquisa.

4.1. CARACTERIZAGAO DA AMOSTRA

Este item refere-se aos dados gerais dos dirigentes de cooperativas
pesquisados levando em consideragdo a primeira parte do instrumento de
pesquisa. Descreve-se dados pessoais dos sujeitos abrangendo: sexo, faixa de
idade, escolaridade e tempo de vinculo com a cooperativa. As figuras 4 a 7
demonstram os dados pessoais da amostra de 67 dirigentes de cooperativas.

A Figura 4 representada na pagina seguinte, demonstra que entre os 67
dirigentes de cooperativas pesquisados, hd uma expressiva maioria do sexo
masculino, pois como pode-se observar, 91% dos dirigentes sdo deste sexo,
contra 9% do sexo feminino. Isto demonstra ndo exatamente nesta proporgéo,
uma certa realidade nas organizagdes brasileiras, onde ainda os postos
hierarquicamente superiores no comando estratégico das instituices, ainda s&o
pertencentes aos homens. Deve-se também levar em consideragdo, que 0s
dirigentes da amostra, pertencem todos a cooperativas agropecuarias, onde

normalmente as pessoas do sexo masculino sdo os detentores das “terras”.
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FEMININO, 9,0 %

MASCULINO, 91,0 %

Figura 4 — Dirigentes de cooperativas, segundo o sexo, nov. — 1999.

A amostra estudada, na sua maioria encontra-se na faixa etaria entre 41 a
50 anos (43,3%). A outra faixa mais representativa é a de 31 a 40 anos (32,8%).
Com mais de 50 anos tem-se 19,4% dos dirigentes e, menos representativa esta a
faixa de 21 a 30 anos, com 4,5%. Convém ressaltar que nenhum dirigente possui

menos de 21 anos conforme demonstrado na Figura 5.

(de 21 2 30 anos), 4,5 %

{(mais de 50 anos), 19.4 %

(de 31 24 40 anos), 32,8 %

(de 41 a 50 anos), 43,3

Figura 5 — Dirigentes de cooperativas, segundo a faixa de idade, nov. — 1999.
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Ao se analisar a escolaridade da amostra em estudo observa-se de acordo
com a Figura 6, que a mesma se concentra nas opgbes de 2° grau completo e“
superior, 34,3% e 29,9% respectivamente. No outro extremo estdo 17,9% dos
dirigentes pesquisados com escolaridade igual ao 1° grau incompleto e, 7,5% com
12 grau completo. Os dirigentes que tém 22 incompleto formam 10,4% da amostra
obtida. Para efeito de analises posteriores considerar-se-a com relacdo a
escolaridade dos dirigentes cooperativistas, o agrupamento deste item em trés
classes, ao invés das cinco originais: 1° grau, 2° grau e superior; conforme

demonstra-se na Tabela 19, logo abaixo.

10 grau incompleto, 17,9 %

superior, 29,9

10 grau completo, 7,5 %

R
20 grau incompleto, 10,4 ¢

20 grau completo, 34,3 %

Figura 6 — Dirigentes de cooperativas, segundo a escolaridade, nov. — 1999.

Tabela 19 — Dirigentes de cooperativas, segundo a
escolaridade, nov. — 1999.

Escolaridade N2 de dirigentes Percentual
12 grau 17 25,4
2° grau 30 447
superior 20 29,9
Total 67 100,0

A Figura 7 mostra a distribuicdo dos dirigentes cooperativistas, segundo o

tempo de servigo nas cooperativas, de acordo com a escala previamente definida
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para esta pesquisa. Observa-se dos dados apresentados na referida figura, que
4.5% dos dirigentes pesquisados tém menos de 1 ano de servico. Da mesma
forma, verifica-se que apenas 3,0% dos dirigentes possuem de 1 & 4 anos de
servico nas cooperativas. Dai em diante os percentuais sdo distribuidos de forma
equilibrada, sendo que 25,4% dos dirigentes tém de 5 a 10 anos de cooperativa,
outros 28,4% possuem de 11 a 15 anos de servico e, 38,8% dos sujeitos
pesquisados tém mais de 15 anos de tempo em sua cooperativa. Esse dados
podem demonstrar que o vinculo de permanéncia das pessoas nas cooperativas

tende a ser longo com pouca rotatividade.

menos gde 1 200,42 % 0 %

mais de 15 anos, 38,8 % de 5 a 10 anos, 25,4 %

de 11 a 15 anos, 28,4 %

Figura 7 — Dirigentes de cooperativas, segundo o tempo na cooperativa,
nov. — 1999.

Para este item do instrumento de pesquisa, seguiu-se 0 mesmo raciocinio
do momento em que foi selecionado a populagéo alvo. Assim, agrupou-se 0s
dados obtidos quanto ao tempo na cooperativa dos dirigentes pesquisados em
duas faixas: até 10 anos de servico e mais de 10 anos de servico. De modo que
diferenciou-se os dirigentes que vivenciaram os dois momentos de gestdo das
cooperativas brasileiras. Controladas pelo poder do Estado, antes da Constituicao

de 1988, e apds, onde adentraram no regime de autogestdo. Esta nova
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representagdo demonstrada pela Tabela 20, servird de base na momento da
analise exploratoria de associagdes. Depreende-se dos dados apresentados nesta
tabela que a grande maioria dos dirigentes (67,1%) tém mais de 10 anos de tempo
na cooperativa, ou seja, vivenciaram os dois momentos de gestdo de suas

organizacgoes.

Tabela 20 — Dirigentes de cooperativas, segundo o tempo
na cooperativa, nov. — 1999.

Tempo na cooperativa N2 de dirigentes Percentual

Até 10 anos 22 32,9

Mais de 10 anos 45 67,1
Total 67 100,0

A amostra agora caracterizada, foi obtida pelos instrumentos de pesquisa
devolvidos, totalizando 67 dirigentes. Este conjunto de dirigentes pesquisados
perfazem 68,4% da populagéo alvo da presente investigacédo. Percebe-se pelas
repostas obtidas nesta primeira parte do questionario, que todas as categorias das
variaveis: sexo, faixa de idade, escolaridade e tempo na cooperativa foram
apontadas. Portanto, entende-se que a amostra obtida € representativa sobre a
populagdo, ou seja, o perfil dos dirigentes pesquisados estabelecido neste item,

representam as caracteristicas de toda a populagéo.

4.2. ANALISE FATORIAL

A analise fatorial € uma técnica estatistica exploratéria para verificar o
agrupamento ou a associagao dos itens relacionados no instrumento de pesquisa.
De acordo com Pasquali (1997), pela analise fatorial parte-se do principio que os
itens se relacionam entre si, pois possuem uma causa comum que resulta nesta
associacgao.

A analise fatorial dos itens na escala de percepcéo, correlaciona todos os

itens em valores que v&o de —1 a +1. Tais valores representam que quanto mais
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forte for o agrupamento dos itens observados mais préximos de +1 estardo. Caso
se aproximem de 0 (zero), diz-se que n&o ha correlagdo ou que a correlagao,
positiva ou negativa € fraca, sendo que fornece uma informag&o pobre. Por outro
lado, se o valor obtido se aproxima de —1, significa que os pontos analisados
encontram-se sobre uma reta descendente ou seja, a correlagdo é fortemente
negativa (Barbetta, 1998).

Para representar a forma como ocorreu a distribuicdo dos itens da presente
investigacio na escala de percepcao, expdem-se logo a seguir, as Figuras 8 "a
13, onde pode-se observar os resultados da andlise fatorial. Pela técnica da
analise fatorial, € possivel verificar a percepgado dos dirigentes cooperativistas
quanto aos valores significativos da cultura organizacional, bem como a
contribuicéo destes valores na consolidagdo do ideario cooperativista. Através
dela visualizam-se os itens que possuem pontos de atracdo, como também, os
itens que estdo dispersos ndo assumindo nenhuma expressdo comum na
percep¢ao dos dirigentes.

A Figura 8 exposta na pagina seguinte, demonstra a distribuicdo geral de
todos os itens' conforme a escala de percepcdo dos dirigentes, apontando os
pontos comuns de atragdo passiveis de destaque, bem como os itens com pontos
dispersos sem atragdo comum. A distribuicdo dos itens evidencia que o0s
dirigentes possuem alguns pontos comuns de percepgdo quando se avalia a
influéncia do conjunto de elementos culturais na consolidagdo do ideario
cooperativista, principalmente o elemento “Respeito ao funcionario” com relagéo
aos valores basicos da democracia (E10), dos principios éticos (E11) e da
responsabilidade (E12) que compdem o referido ideario. Ja no tocante aos valores
organizacionais significativos agrupados em cada um dos cinco elementos
culturais (eficiéncia/eficacia; interag@o no trabalho; gestao; inovagao; respeito ao
funcionario) do instrumento, a distribuicdo dos itens apresenta uma grande
dispers&o da percepg¢ao.

' Embora com limitagbes, a consisténcia interna dos itens foi avaliada utilizando-se o Coeficiente o
de Cronbach, onde foi observado o valor igual & 0,91, indicando que o questionario & fidedigno.
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Figura 8 — Distribuicdo dos itens na escala de percepcdo a respeito da cultura

organizacional em organizagdes cooperativas, nov. — 1999.

Como exemplo claro da disperséo da percepcdo a que se referiu

anteriormente, pode ser observado, na Figura 8 no par de opinido do dirigente

sobre a medida que se pratica o valor organizacional significativo da

eficiéncialeficacia (A1 — A2) do elemento cultural de mesmo nome na cooperativa

como um todo e como ele proprio pratica.
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Figura 9 — Distribuicdo dos itens na escala de percepg¢do a respeito do
organizagdes

elemento

cultural

eficiéncial/eficacia em

cooperativas, nov. — 1999.
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A distribuicdo dos itens na escala de percepgéo da Figura 9 aponta que, no

geral n&o ha evidéncias de associagbes fortes, com relagédo aos valores culturais

significativos que compdem o elemento cultural eficiéncial/eficacia. O unico

agrupamento aparece quando os dirigentes avaliam a influéncia do elemento

cultural eficiéncial/eficacia na consolidagao do ideario cooperativista (A9; A10; A11;

A12). Os demais itens ndo apresentam uma correlacdo forte pois, estédo

espalhados como ilustrado na referida figura.



132

Elemento B - Interagao no Trabalho
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Figura 10 — Distribuicdo dos itens na escala de percepcdo a respeito do
elemento cultural interacdo no trabalho em organizagdes
cooperativas, nov. — 1999.

A distribuicdo dos itens na escala de percepgao apresentados na Figura 10,
relativa ao conjunto de valores organizacionais significativos que compdem o
elemento interacdo no trabalho é dispersa, com poucos pontos de atragdo comum.
A Unica associagdo observada, novamente se encontra nos itens referentes a
percepcao dos dirigentes da influéncia do elemento cultural interagéo no trabalho
na consolidagéo do ideario cooperativista (B13; B14; B15; B16), principalmente
nos valores basicos deste ideario, da ajuda mutua (B13), da democracia (B14) e

dos principios éticos (B15).
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Figura 11 — Distribuicdo dos itens na escala de percepgédo a respeito do

elemento cultural gestdo em organizagbes cooperativas, nov.

1898,

A disperséo dos itens da Figura 11 aponta para o comportamento da

percepgdo dos dirigentes sobre a forma de administragdo, controle e estilo de

gestdo das organizagdes cooperativas, indicando que existem valores com pouca

atracdo comum. No entanto, a distribuicdo dos itens na escala de percepc¢éo

sugere um grupo de relativa concentragao, representados pelos itens que se

referem a contribuicdo do elemento cultural gestdo na consolidagdo do ideario

cooperativista (C9; C10; C11; C12).
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Elemento D - Inovagao
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Figura 12 — Distribuicdo dos itens na escala de percepgdo a respeito do
elemento cultural inovagédo em organizagbes cooperativas, nov. —
1999.

A distribuicdo dos itens na escala de percepcédo da Figura 12 indica trés
grupos de concentragdo em relagdo ao elemento cultural inovagdo. O primeiro
grupo se forma pelos itens referentes a contribuicdo deste elemento cultural na
consolidagéo do ideario cooperativista (D7; D8; D9; D10), mais os valores de
incentivo a pesquisa e da modernizagdo dos recursos materiais, considerando-se
a organizagdo como um todo (D1) e na posi¢éo propria do dirigente (D2). Um
segundo grupo se forma no par de percep¢do (D3 — D4) do valor integragéao
interorganizacional, indicando que na percepg¢ao do dirigente pesquisado, tanto a
cooperativa quanto ele proprio enfatizam o intercambio com outras organizagdes.
Um ultimo grupo de concentragéo se da com o par de percepc¢éo (D5 — D6) do

valor da probidade.
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Elemento E — Respeito ao funcionario
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Figura 13 — Distribuicdo dos itens na escala de percepgdo a respeito do
elemento cultural respeito ao funcionario em organizagdes
cooperativas, nov. — 1999.

A disperséo dos itens da Figura 13 sugere uma dificuldade perceptiva da
forma como as cooperativas valorizam e reconhecem seus funcionarios, bem
como a conduta ética de seus dirigentes. Mesmo assim, ha na distribuicdo dos
itens, dois grupos de relativa concentracdo. Um grupo formado pelos itens
referentes a contribuicdo deste elemento cultural na consolidagdo do ideario
cooperativista (E10; E11; E12), mais os valores de reconhecimento, de
qualificacdo dos recursos humanos e de plano de carreira, considerando-se a
organizacdo como um todo (E3) e na posi¢ao prépria do dirigente (E4). Por outro
lado, aproximam-se as percepc¢des relativas ao par de respostas do valor da
honestidade (E5 — E6), com o item relativo ao valor da justi¢ca, considerando a
cooperativa como um todo (E7). Nota-se também uma associagdo bem definida
com o par de percepcgéo (E1 — E2) dos valores de respeito, polidez e harmonia.

De forma resumida, observa-se que no geral, ha disperséo dos itens
relacionados pelo instrumento de pesquisa, sem grande tendéncia de
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concentracdo. Nos elementos: eficiéncia/eficacia (A), interagdo no trabalho (B) e
gestdo (C); ha agrupamento nos itens referentes a percep¢do dos dirigentes
guanto a contribuicdo destes elementos na consolidagéo do ideario cooperativista.
Os demais valores observados nestes trés primeiros elementos estéo dispersos
ao longo dos planos observados pela andlise. J&4 o elemento D — inovagéo,
apresenta trés grupos de concentragdo bem definidos, destacando-se a
associagdo dos itens referentes a contribuicdo deste elemento cultural na
consolidagdo do ideario cooperativista. Por ultimo, o elemento E — respeito ao
funcionario, também apresenta trés grupos de concentrag&o, sendo que dois com
relativa associagdo e um em destaque com forte associagao, formado pelo par de

percepcédo (E1 — E2) dos valores de respeito, polidez e harmonia.

4.3. DESCRIGAO DOS ELEMENTOS

A descricdo dos elementos em estudo € uma medida para observar os
escores dos mesmos, de maneira a interpretar estas medidas, identificando
informagdes especificas do conjunto de resultados das diversas variaveis
observadas (Barbetta, 1998). Para tanto, primeiramente se descrevera através da
Tabela 21, o conjunto dos valores pertencentes aos elementos -culturais
analisados. ApoOs apresenta-se uma analise descritiva pelas figuras 14 a 18, cada
um dos cinco elementos culturais abordados no instrumento de pesquisa. Por
ultimo se observara as informagdes contidas na analise dos escores somados dos
referidos elementos.



Tabela 21 — Descrigao estatistica dos itens do questionario sobre elementos
culturais em organizacdes cooperativas, nov. — 1999.
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Questoes Média Desvio Valor Valor | Questdes Média Desvio Valor Valor
padrdo minimo maximo padrdo minimo maximo
A1 4,31 0,63 3 5 c4 424 0,72 3 5
A2 4,52 0,61 3 o C5 4,42 0,74 i, 5
A3 3,82 0,76 3 5 C6 4,58 0,63 2 5
A4 446 0,59 3 5 c7 4,01 0,77 2 o
A5 4,06 0,76 2 5 C8 4,57 0,66 2 5
AB 458 061 2 5 C9 442 0,70 3 5
A7 3,45 0,70 2 5 C10 4,48 0,66 3 5
A8 412 0,56 3 o C11 466 051 3 5
A9 434 0,66 3 5 c12 466 0,51 3 5
A10 4,31 068 3 b D1 412 0,86 1 5
A11 458 061 3 5 D2 446 068 2 5
hie 4,45 0,63 3 5 D3 3,93 0,89 1 5
B1 357 0,80 2 5 D4 413 078 1 5
B2 407 0,66 1 5 D5 4585 072 2 5
B3 3,75 0,66 2 5 D6 4,78 0,52 2 5
B4 428 0,71 1 5 D7 438 077 2 5
B5 4,13 0,69 3 5 D8 4,45 0,68 2 5
B6 427 0,59 2 5 D9 4,61 0,60 3 5
B7 4,18 0,74 3 5 D10 4,61 0,58 3 5
B8 ada Oy 1 5 k1 403 072 2 5
B9 3,82 0,80 2 5 E2 4,49 0,56 3 5
B10 4,31 0,63 2 - ko 418 078 . 5
B11 3,39 0,94 1 5 E4 452 061 3 5
B12 267 08 1 5 e dsh o 08 3 5
B13 413 0,78 2 5 E6 4,72 0,55 3 5
B14 412 079 2 5 Iz 4,21 0,71 2 5
B15 4,45 0,74 1 5 E8 4,58 0,53 3 5
B16 443 072 1 5 E9 449 0,59 3 5
C1 387 0,72 2 5 E10 442 068 3 5
Cc2 4,13 0,76 1 5 E11 4,76 0,43 4 5
C3 397 0,94 2 5 E12 466 0,54 3 5
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Num aspecto geral, a Tabela 21 mostra que a percepg¢ao dos dirigentes se
apresenta concentrada na opgéo “frequentemente” (valor 4 na escala), indicando
que a grande maioria deles identifica que os diversos valores significativos dos
elementos culturais séo praticados, identificados e orientados frequentemente nas
organizagdes cooperativas. Possuem também percepgéo concentrada na opgao
“frequentemente”, tendendo para a opg&o “muito” (valor 5 na escala), da
contribuicdo dos elementos culturais na consolidagédo dos valores basicos do
idedrio cooperativista. Esta constatagcdo fica evidente ao se denotar que os
desvios padrdes possuem pouco variabilidade, nunca sendo superior a um valor
referente a escala.

Para ser mais claro na descricdo dos elementos abordar-se-a nas paginas
seguintes, a percepgdo dos dirigentes para cada um dos cinco elementos
culturais: eficiéncialeficacia; interacdo no trabalho; gestéo; inovagéo e respeito ao
funcionario. As figuras 14 a 18 facilitam a compreens@o destes elementos, em
particular as diferencas de percep¢des do dirigente com relagéo ao que se pratica
de valores da cultura organizacional em organizagées cooperativas, com a pratica

do proprio sujeito pesquisado enquanto dirigente.
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Elemento A — Eficiéncia/Eficacia
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Figura 14 — Distribuicdo da percepcéo dos dirigentes referente ao elemento
cultural eficiéncia/eficacia em organizagbes cooperativas, nov. —
1999.

Observando-se o0s valores organizacionais significativos da cultura
organizacional do elemento cultural eficiéncialeficacia, percebe-se que a mediana
das respostas demonstradas na Figura 14, indica que com exceg¢éo do item A7
(valores de planejamento e competéncia), cuja mediana esta centrada no valor 3
da escala (pouco), todos as demais se posicionam entre as respostas
frequentemente (valor 4 na escala) e muito (valor 5 na escala). Os dirigentes
percebem que os valores significativos do elemento cultural eficiéncia/eficacia, sdo
praticados frequentemente (valor 4 na escala) quando observada a cooperativa
como um todo (A1; A3; A5), sendo que tendem a perceber a si proprios como
muito (valor 5 na escala) praticantes destes valores. Ja os valores de
planejamento e competéncia sdo percebidos como pouco (valor 3 na escala)
praticados na organizagdo como um todo (A7) mas, frequentemente (valor 4 na

escala) praticados pelos préprios dirigentes.
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A tendéncia dos dirigentes se perceberem (A2; A4; A6; A8) mais praticantes
dos valores que compdem o elemento eficiéncialeficacia do que a organizagao
como um todo (A1; A3; A5; A7), é corroborada pelas informagdes da Tabela 21, as
quais apontam as médias de percepcdo na escala da posigao do dirigente sempre
sdo0 maiores do que as médias de percepgéo relativas aos itens da cooperativa
como um todo.

No geral, destaca-se que os valores de eficiéncia e eficacia (A1 e A2) sdo
percebidos pelos dirigentes que as organizagbes cooperativas preocupam-se
freqentemente (valor 4 na escala) com a eficiencia e eficacia, sendo mais
concentrados na posicdo propria dos dirigentes, pois 50% deles se percebem
como preocupando-se muito (valor 5 na escala) com este valor, isto
provavelmente, por considerarem de uma forma consistente a execugéo de suas
tarefas de forma correta e direcionadas aos objetivos da cooperativa, do que se
pratica na organizagdo como um todo. Os demais valores seguem esta mesma
tendéncia de respostas observada a excegao ja discutida.

No que diz respeito a contribuicdo do elemento cultural eficiéncial/eficacia
na consolidagéo do ideario cooperativista, a mediana das respostas mostra que os
dirigentes percebem que o elemento contribui frequentemente (valor 4 na escala)
para os valores basicos da ajuda mutua (A9) e da democracia (A10) e contribui
muito para os valores basicos dos principios éticos (A11) e da responsabilidade
(A12).
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Elemento B - Interagao no trabalho

55
4,5 ' ﬂﬂ -
v
35¢
(a9}
©
O
0
L
25¢
1,5}
=2 i o8 L e e —1— Min-Max
B [ 25%-75%
’ B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8 B9 B10B11B12B13B14B15B16 O Mediana

Nuectinc

Figura 15 — Distribuicdo da percepcgéo dos dirigentes referente ao elemento
cultural interag@o no trabalho em organizagbées cooperativas, nov.
—1999.

Observando-se o0s valores organizacionais significativos da cultura
organizacional do elemento cultural interagdo no trabalho, percebe-se que a
mediana das respostas, ilustradas pela Figura 15 aponta que com exce¢do do
item B11 (valores de beneficios e sociabilidade), cuja mediana esta centrada no
valor 3 da escala (pouco), todos as demais se posicionam na resposta
frequentemente (valor 4 na escala). Ja com o auxilio da Tabela 21, constata-se
que ha uma mesma tendéncia dos dirigentes se perceberem (B2; B4; B6; B8; B10;
B12) mais praticantes dos valores que compdem o elemento interagcé&o no trabalho
do que a organizagdo como um todo (B1; B3; B5; B7; B9; B11), pois as médias de
percepcdo na escala da posicdo do dirigente sempre sédo maiores do que as
médias de percepgao relativas aos itens da cooperativa como um todo.

No geral, destaca-se que que os dirigentes percebem que as organizagdes
cooperativas bem como eles préprios, buscam freqUentemente a promogao de um
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clima propicio a participagdo dos empregados nos processos decisorios (itens B1
e B2 — valores de abertura e democracia), buscam frequentemente se adaptar as
situacbes concretas que se apresentam no ambiente interno e externo (itens BS e
B6 — valor de flexibilidade) e buscam freqUentemente conquistar clientes em
relacéo a concorréncia (B7 e B8 — valor da competitividade).

Em se tratando da contribuicdo do elemento cultural interagéo no trabalho
na consolidagao do ideario cooperativista, a mediana das respostas mostra que os
dirigentes percebem que o elemento contribui frequentemente para os valores
basicos da ajuda mutua (B13) e da democracia (B14) e contribui muito para os
valores basicos dos principios éticos (B15) e da responsabilidade (B16).

Elemento C — Gestéao
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Figura 16 — Distribuicdo da percepcéo dos dirigentes referente ao elemento
cultural gestao em organizagdes cooperativas, nov. — 1999.

A mediana das respostas representadas na Figura 16, indica que o0s
dirigentes percebem que os valores significativos do elemento cultural gestdo, séo
praticados frequentemente (valor 4 na escala) nas organizagées cooperativas. As
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excecbes ficam por conta primeiramente, do valor da hierarquia (C5 e C6),
significando que os dirigentes percebem que nas organizagdes cooperativas
respeita-se muito (valor 5 na escala) os seus niveis hierarquicos. Em segundo, o
valor da organizag&o na opinido da posi¢céo do préprio dirigente (C8), significando
que os dirigentes se vém muito seguidores das normas organizacionais.

Buscando-se o auxilio da Tabela 21, observa-se que existe uma tendéncia
dos dirigentes se perceberem (C2; C4; C6; C8) mais praticantes dos valores que
compdem o elemento gestdo do que a organizagdo como um todo (C1; C3; C5;
C7), pois as médias de percepgéo na escala da posi¢éo do dirigente sempre s&o
maiores do que as médias de percepgao relativas aos itens da cooperativa como
um todo.

Ao se tratar da contribuicdo do elemento cultural gestéo na consolidag&o do
idedrio cooperativista, a mediana das respostas mostra que os dirigentes
percebem que o elemento contribui em muito (valor 5 na escala) para a
consolidacgdo de todos os valores basicos do ideario cooperativista (C9; C10; C11;
C12).
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Elemento D - Inovagao
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Figura 17 — Distribuicdo da percepcéo dos dirigentes referente ao elemento
cultural inovagéo em organizag¢des cooperativas, nov. — 1999.

A mediana das respostas representadas na Figura 17, indica que os
dirigentes percebem que os valores significativos do elemento cultural inovacgéo,
s&o praticados de frequentemente (valor 4 na escala) a muito (valor 5 na escala)
nas organizagcdes cooperativas. No geral desponta da mesma figura que os
dirigentes na percepcao propria (D2), preocupam-se muito (valor 5 na escala) em
incentivar a pesquisa e o investimento em equipamentos de interesse das
cooperativas. Por sua vez, percebem que a organizagdo como um todo (D1),
preocupa-se frequentemente (valor 4 na escala) com estes valores.

A mediana das respostas da mesma figura, indica que para o valor da
integracé&o interorganizacional (D3 e D4), os dirigentes enfatizam frequientemente
(valor 4 na escala) o intercambio com outras organizagbes. Ja com relagéo ao
valor da probidade (D5 e D6), a mediana das respostas aponta para a posicéo
muito (valor 5 na escala). Isto significa que existe nas organizagdes cooperativas

muita preocupagdo com administragéo correta e adequada de seu dinheiro.
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Ainda observando o0s valores organizacionais significativos em
organizagbes cooperativas, verifica-se pela Tabela 21, que ha uma mesma
tendéncia dos dirigentes se perceberem (D2; D4; D6) mais praticantes dos valores
que compdem o elemento inovagéo do que a organizagdo como um todo (D1; DS3;
D5), pois as médias de percep¢éo na escala da posi¢ao do dirigente sempre s&o
maiores do que as médias de percepgéao relativas aos itens da cooperativa como
um todo.

Ao se tratar da contribuicdo do elemento cultural inovagéo na consolidagao
do idedrio cooperativista, a mediana das respostas mostra que os dirigentes
percebem que o elemento contribui em muito (valor 5 na escala) para a
consolidagé@o dos valores basicos da democracia (D8), dos principios éticos (D9) e
da responsabilidade (D10); e, contribui frequentemente (valor 4 na escala),

tendendo para muito, para a consolidacao do valor basico da ajuda mutua (D7).

Elemento E — Respeito ao funcionario
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Figura 18 — Distribuicdo da percepcéo dos dirigentes referente ao elemento

cultural respeito ao funcionario em organizagdes cooperativas,
nov. — 1999.
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Observando-se o0s valores organizacionais significativos da cultura
organizacional do elemento cultural respeito ao funcionario, percebe-se que a
mediana das respostas ilustradas pela Figura 18, aponta que os dirigentes
percebem que estes valores sdo praticados em muito (valor 5 na escala) nas
organizacgdes cooperativas. No entanto, algumas exce¢des podem ser observadas
(E1; E3; E5), todas elas com relagéo a percepgao da cooperativa como um todo,
cujas posi¢des encontram-se no valor 4 (frequentemente) da escala.

No geral destaca-se da Figura 18, que os dirigentes com relagdo aos
valores de respeito, polidez e harmonia (E1 e E2), entendem que eles consideram
(E2) muito (valor 5 na escala) as pessoas e suas opinides, promovendo um
ambiente de cortesia e de bom relacionamento interpessoal. Por outro lado,
percebem que a organizagdo como um todo (E1), preocupa-se frequentemente
com estes valores. No que tange os valores de reconhecimento, qualificagéo dos
recursos humanos e plano de carreira (E3 e E4) a mediana demonstra que a
percepcgao propria (E4) da pratica deste valor € posicionada na escala em muito
(valor 5), enquanto que na cooperativa como um todo (E3) o valor na escala
posiciona-se em frequentemente (valor 4), significando que os dirigentes se vém
mais valorizadores do mérito na realizagdo do trabalho do que os demais
membros das cooperativas. Por ultimo, destaca-se a excecéo das respostas
verificadas no valor da justica, com relagéo a cooperativa como um todo (E7). A
mediana das respostas indica que os dirigentes percebem que a organizagéo
como um todo trata frequentemente (valor 4 na escala) com justica e
imparcialidade as decisbes administrativas.

Com o auxilio da Tabela 21, constata-se novamente a tendéncia dos
dirigentes se perceberem (E2; E4; E6; E8) mais praticantes dos valores que
compdem o elemento respeito ao funcionario do que a organizagdo como um todo
(E1; E3; E5; E7), pois as médias de percepg¢do na escala da posi¢cédo do dirigente
sempre sdo maiores do que as médias de percepg¢ado relativas aos itens da
cooperativa como um todo.

No que diz respeito a contribuicdo do elemento cultural respeito ao
funcionario na consolidagcéo do ideario cooperativista, a mediana das respostas
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ilustradas na Figura 18, mostra que os dirigentes percebem que o elemento
contribui em muito (valor 5 na escala) para a consolidagdo de todos os valores
basicos do ideario cooperativista (E9; E10; E11; E12).

Em resumo observa-se na descricdo dos elementos contextualizada neste
item, que os valores organizacionais significativos da cultura organizacional nas
organizagdes cooperativas pesquisadas, de acordo com a mediana das respostas
demonstradas pelas figuras 14 a 18, séo praticados de frequentemente (valor 4 na
escala) a muito (valor 5 na escala) nestas organizacées. As excegbes residem nos
itens: A7 (valores de planejamento e competéncia) e B11 (valores de beneficios e
sociabilidade); cujas medianas estdo centradas na posigdo pouco (valor 3 na
escala). Ja com relagéo ao ideario cooperativista, a mediana das respostas aponta
que os elementos culturais: eficiencia/eficacia (Elemento A), interag&o no trabalho
(Elemento B), gestdo (Elemento C), inovagédo (Elemento D) e respeito ao
funcionario (Elemento E); contribuem de frequentemente (valor 4 na escala) a

muito (valor 5 na escala) na consolidagéo do ideario cooperativista.

Analise dos escores dos elementos

Para encerrar este item da descricdo dos elementos, observar-se-a as
informagbes contidas na andlise dos escores médios dos mesmos. O
agrupamento dos escores em cada um dos elementos culturais pesquisados é
estampado na Tabela 22, na pagina seguinte.

Analisando-se esta tabela verifica-se que a percepc¢do dos dirigentes se
apresenta concentrada na opgéo “freqientemente” (valor 4 na escala), tendendo
para a opg¢ao “muito” (valor 5 na escala), indicando que a grande maioria deles
identifica para os diversos valores significativos dos elementos culturais,
independentemente do agrupamento de andlise sdo praticados, identificados e
orientados frequientemente nas organiza¢des cooperativas. Esta constatagéo fica

evidente ao se denotar que os desvios padrdes possuem pouca variabilidade.
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Tabela 22 — Descrigao estatistica dos escores meédios dos itens dos elementos
culturais em organizacdes cooperativas, nov. — 1999.

Agrupamento Média Valor minimo Valor maximo Desvio padrao
Elemento A 417 313 i} 0,34
Elemento A — posi¢ao do dirigente 4,42 3,50 5 0,35
Elemento A — posicdo da organizagao 3,91 278 B 0,49
Elemento A — Ideario cooperativista 442 3,00 5 0,50
Elemento B 3,98 3,00 L 0,40
Elemento B — posicdo do dirigente 416 2,83 5 0,43
Elemento B — posicao da organizacao 3,81 2,83 5 0,46
Elemento B — Ideario cooperativista 4,28 1,50 5 0,65
Elemento C ' 4,22 313 B 0,44
Elemento C — posigao do dirigente 4,38 3,25 5 0,44
Elemento C — posicéo da organizagéo 4,07 2,50 5 0,53
Elemento C — Ideario cooperativista 4,55 3,00 5 0,47
Elemento D 4,33 267 5 0,46
Elemento D — posigao do dirigente 4,46 3,00 5 0,44
Elemento D — posigdo da organizagdo 4,20 233 5 0,56
Eiemento D — ideario cooperativista 4,50 3,00 5 0,54
Elemento E 4,41 3,50 5 0,36
Elemento E - posigéo do dirigente 4,58 3,50 5 0,37
Elemento E — posigao da organizagao 425 3,00 5 0,44
Elemento E — Ideério cooperativista 4,58 3,50 5 0,45

Observando-se ainda na Tabela 22, somente o agrupamento da posi¢céo do
dirigente identifica-se que tanto as médias como os desvios padrdes tendem a
serem iguais com pouco variagdo nos escores. Contudo, pode-se verificar que a
maior média (4,58) esta no elemento cultural respeito ao funcionario (Elemento E).
A mesma constatagcdo acontece ao verificar-se os escores de cada elemento no
geral. Ja ao se analisar os escores da percepgao da posigéao do dirigente contra a
posicdo da organizagdo como um todo, percebe-se que as médias do
agrupamento da posi¢do do dirigente tendem a serem maiores € 0s desvios
padroes tendem a serem menores. Isto se deve ao fato de os dirigentes se
perceberem de forma mais compacta, como mais praticantes dos elementos
culturais do que a organiza¢géo como um todo. A Tabela 22 também aponta que a
maior dispersdo dos elementos na escala, estd no agrupamento da contribuigao
do elemento interagdo no trabaiho (Elemento B), na consolidagdo do ideario
cooperativista. Pois, € 0 unico agrupamento que apresenta uma variagdo na
escala desde um valor minimo de 1 (nada) até um valor maximo de 5 (muito).
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Consequentemente apresenta o maior desvio padrédo (0,65) de todos os
agrupamentos tabelados.

A Figura 19 demonstrada a seguir, ilustra a correlagado dos itens, agora
agrupados pelos seus escores médios. A andlise fatorial dos escores médios
permite que visualize-se 0s agrupamentos que possuem pontos de atragéo, como
também, os agrupamentos que estdo dispersos, ndo assumindo nenhuma
expressao comum na percepgao dos dirigentes. A dispersao dos itens da Figura
19, aponta que mesmo considerando os escores médios, continua a tendéncia de

ndo agrupamento dos itens observada no item 4.2. do presente estudo.
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Figura 19 — Distribuicdo dos escores na escala de percepgao dos elementos

culturais em organizagdes cooperativas, nov. — 1999.

No geral a Figura 19 indica que o comportamento da percepgao dos
dirigentes sobre os diversos elementos culturais agrupados: no elemento, na
posicéo do dirigente, na posi¢ao da organiza¢gdo como um todo ou na contribui¢éo
de cada elemento na consolidagéo do ideario cooperativista é disperso, ou seja,

existem valores com pouca atragdo comum, nao havendo associagcao entre os

itens.
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4.4. ANALISE EXPLORATORIA DE ASSOCIACOES

Embora ndo tenham sido levantadas hipéteses em um primeiro momento,
sobre a percepg¢éo dos dirigentes, até mesmo por se tratar de uma pesquisa
exploratéria, far-se-a neste item a analise exploratéria de algumas associacdes.
Procurou-se de forma exploratéria, investigar a associagdo entre tal percepcao
quanto aos elementos culturais e os dados gerais dos dirigentes de escolaridade e
tempo na cooperativa.

Para tanto, foram avaliadas as associagdes entre as variaveis escolaridade,
segundo o reagrupamento esclarecido no item 4.1., pela Tabela 19, com os
escores médios de cada um dos elementos culturais e separadamente com os
escores médios acerca da percep¢ao sobre a contribuicdo de cada um desses
elementos na consolidagdo do ideario cooperativista. Avaliou-se também, as
associagcbes entre as varidveis tempo na cooperativa, adotada pelo
reagrupamento esclarecido no item 4.1., na Tabela 20, com os escores médios de
cada um dos elementos culturais e separadamente com os escores medios acerca
da percepcao sobre a contribui¢do de cada um desses elementos na consolidagao
do ideario cooperativista. Esta investigagdo resultou em vinte associagdes,
adequadamente conferidas por testes estatisticos as quais passam a ser

contextualizadas nas tabelas que se seguem.
Associagdes com a variavel escolaridade

Tabela 23 — Descricdo dos escores de percepgcdo do elemento cultural
eficiéncial/eficacia em relacdo a escolaridade, nov. — 1999.

Escolaridade Média Desvio padrédo N Percentual
12 grau 3,97 0,32 17 254
2° grau 4,20 0,28 30 447
superior 4,28 0,37 20 29,9
Geral 4,17 0,34 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 23, do total dos 67 dirigentes
pesquisados, 25,4% (17 dirigentes) tem escolaridade proporcional ao 1° grau,
enguanto que 44,7% (30 dirigentes) possuem o 22 grau e 29,9% (20 dirigentes)
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tém curso superior. Usando-se da mesma tabela, verifica-se que parece haver
associacdo entre a escolaridade e a percepcdo sobre o elemento cultural
eficiéncialeficacia pois, os escores das médias tendem a aumentar conforme
aumenta a escolaridade. Utilizando-se do teste de homogeneidade de variancias
de Levenes obteve-se uma probalidade de significancia (p) igual a 0,50 e
estabelecendo-se a andlise de variancia — ANOVA, para verificar as diferengas de
médias, resultou em um p-valor = 0,01. Portanto, para um nivel de significancia
adotado de 5%, afirma-se que as varidveis escolaridade e elemento cultural
eficiéncialeficacia estéo associadas.

Esta mesma analise foi aplicada para verificar as associagbes descritas a
seguir, porém os resultados ndo foram estatisticamente significativos. Tal
observagédo permite ’identificar, segundo os testes aplicados que nao se pode
afirmar que a variavel escolaridade possui associacédo com as demais variaveis

analisadas.

Tabela 24 - Descricdo dos escores de percepgdo do elemento cuitural
eficiéncia/eficacia(ideario  cooperativista) em relagdo a
escolaridade, nov. — 1999.

Escolaridade Média Desvio padrao N Percentual
1°grau 4,38 0,56 17 254
2° grau 4,43 0,47 30 447
Superior 4,45 0,52 20 - 299
Geral 4,42 0,50 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 24, verifica-se que n&o parece
haver associagdo entre a escolaridade e a percep¢éo sobre o elemento cultural
eficiéncial/eficacia (ideario cooperativista) pois, 0s escores das médias sao

proximos e os desvios-padréo tem variagéo pouco significativa.

Tabela 25 — Descricdo dos escores de percep¢do do elemento cultural
interacéo no trabalho em relacdo a escolaridade, nov. — 1999.

Escolaridade Média Desvio padrdo N Percentual
12 grau 4,01 0,41 17 254
2° grau 3,98 0,37 30 447
superior 3,95 0,44 20 29,9

Geral 3,98 0,40 67 100,0

e
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A Tabela 25 também demonstra que nao parece haver associagdo entre a
escolaridade e a percepgio sobre o elemento cultural interagéo no trabalho pois,
os escores das médias sdo prdéximos, muito embora decresgam levemente com o

aumento da escolaridade e os desvios-padrao tem variagdo pouco significativa.

Tabela 26 — Descricdo dos escores de percepgdo do elemento cultural
interacdo no trabalho(ideario cooperativista) em relagdo a
escolaridade, nov. — 1999.

Escolaridade Média Desvio padrao N Percentual
12 grau 4.09 0,86 17 254
2° grau 4,29 0,59 30 447
superior 4,44 0,49 20 29,9
Geral 4,28 0,65 67 100,0

A Tabela 26 aponta que nao parece haver associacdo entre a escolaridade
e a percepcdo sobre o elemento cultural interacdo no trabalho (ideario
cooperativista) pois, os escores das médias sdo préximos embora com tendéncia
de elevarem-se conforme o aumento de escolaridade dos dirigentes. No entanto

os desvios-padréo apresentam diferencas razoavelmente significativas.

Tabela 27 — Descricdo dos escores de percepgdo do elemento cultural gestao
em relacao a escolaridade, nov. — 1999.

Escolaridade Média Desvio padrao N Percentual
12 grau 4,21 0,42 17 254
2° grau 4,33 0,49 30 447
superior 4,09 0,35 20 29,9
Geral 422 0,44 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 27, verifica-se que n&o parece
haver associacdo entre a escolaridade e a percepgéo sobre o elemento cultural
gestdo, devido os escores das médias ndo apresentarem nenhuma tendéncia e os
desvios-padréo tem variag&o pouco significativa.

Observando-se a Tabela 28 na pagina seguinte, verifica-se que nao parece
haver associagdo entre a escolaridade e a percep¢do sobre o elemento cultural
gestdo (ideario cooperativista) pois, 0os escores das médias s&o proximos e 0s

desvios-padrao tem variagéo pouco significativa.
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Tabela 28 — Descricdo dos escores de percepgdo do elemento cultural gestéo
(ideario cooperativista) em relacdo a escolaridade, nov. — 1999.

Escolaridade Média Desviopadraio N Percentual
19 grau 4,50 0,43 17 254
2° grau 457 0,50 30 447
Superior 4,58 0,48 20 299
Geral 4,55 0,47 67 100,0

Tabela 29 — Descricdo dos escores de percepcdo do elemento cultural
inovagdo em relagao a escolaridade, nov. — 1999,
Escolaridade Média Desvio padrao N Percentual

12 grau 4,50 0,43 17 254
2% grau 4,57 0,50 30 447
Superior 4,58 0,48 20 299

Geral 4,55 0,47 67 100,0

Observando-se a Tabela 29, verifica-se que ndo parece haver associagdo
entre a escolaridade e a percepgéo sobre o elemento cultural inovagéo pois, o0s
escores das médias s&o proximos e os desvios-padrdo tem variagdo pouco

significativa.

Tabela 30 — Descricdo dos escores de percepgdo do elemento cultural
inovagao (ideario cooperativista) em relacdo a escolaridade, nov.

— 1999,
Escolaridade Média Desvio padrao N Percentual
12 grau 4,53 0,51 17 254
2° grau 4,61 0,46 30 447
Superior 4,31 0,56 20 299
Geral 4,50 0,54 67 100,0

Observando-se a Tabela 30, verifica-se que os escores das médias tendem
a serem mais altas na escala de percepg¢éo dos dirigentes, nos niveis menores de
escolaridade. No entanto, como os desvios-padrdo tem variagdo pouco

significativa parece nao haver associagao entre as variaveis.
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Tabela 31 — Descrigao dos escores de percep¢édo do elemento cultural respeito
ao funcionario em relacdo a escolaridade, nov. — 1999.

Escolaridade Média Desvio padrao N Percentual
12 grau 4,30 0,33 17 254
22 grau 447 0,35 30 447
superior 4.41 0,39 20 29,9
Geral 4,41 0,36 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 31, verifica-se que nao parece
haver associagdo entre a escolaridade e a percepg¢do sobre 0 elemento cultural
respeito ao funcionario, devido os escores das médias ndc apresentarem

nenhuma tendéncia e os desvios-padréo terem baixa variagao.

Tabela 32 — Descricao dos escores de percepcao do elemento cultural respeito
ao funcionario (ideario cooperativista) em relacdo a escolaridade,

nov. — 1999.
Escolaridade Média Desvio padrédo N Percentual
12 grau 4,55 0,47 17 254
2° grau 4,58 0,44 30 447
superior 4,60 0,47 20 299
Geral 4,58 0,45 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 32, verifica-se que ndo parece
haver associagdo entre a escolaridade e a percepg¢éo sobre o elemento cultural
respeito ao funcionario (ideario cooperativista), devido os escores das médias e 0s

desvios-padréo terem valores aproximadamente iguais.
Associagdes com a variavel tempo na cooperativa

Tabela 33 - Descricdo dos escores de percepcao do elemento cultural
eficiéncia/eficacia em relacdo ao tempo na cooperativa, nov. — 1999.
Tempo de cooperativa Média Desvio padrdo N Percentual

Até 10 anos 4,09 0,37 22 32,9
Mais de 10 anos 420 0,32 45 67,1
Geral 4,16 0,34 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 33, do total dos 67 dirigentes

pesquisados, 32,9% (22 dirigentes) tem até 10 anos de vinculo com a cooperativa
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e 67,1% (45 dirigentes) possuem mais de 10 anos de tempo na cooperativa.
Usando-se da mesma tabela, verifica-se que ndo parece haver associagao entre o
tempo de cooperativa e a percepgao sobre o elemento cultural eficiéncialeficacia,
pois, 0s escores das médias e os desvio-padréo tém variacdo pouco significativa.
Utilizando-se do teste de homogeneidade de variancias de Levenes obteve-se em
uma probalidade de significancia (p) igual a 0,96, e estabelecendo-se a analise de
variancia — ANOVA, para verificar as diferengas de médias, resultou em um p-
valor = 0,24. Portanto, para um nivel de significancia adotado de 5%, afirma-se
que as variaveis tempo de cooperativa e elemento cultural eficiéncialeficacia séo
independentes.

Esta mesma analise foi aplicada para verificar as associagdes descritas a
seguir, e os resultados também n&o foram estatisticamente significativos. Portanto,
de acordo com os testes aplicados, ndo se pode afirmar que a variavel tempo na

cooperativa possua associagao com as demais variaveis analisadas.

Tabela 34 — Descricdo dos escores de percep¢do do elemento cultural
eficiéncialeficacia cooperativa (ideéario cooperativista) em relagao
ao tempo na, nov. — 1999.
Tempo de cooperativa Média Desviopadrdao N Percentual

Até 10 anos 4,32 0,57 22 329
Mais de 10 anos 4,46 0,46 45 67,1
Geral 4,42 0,50 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 34, verifica-se que nao parece
haver associagao entre o tempo na cooperativa e a percepgao sobre o elemento
cultural eficiéncial/eficacia (ideario cooperativista) pois, os escores das médias s&o

préximos e os desvios-padréo tem variagao pouco significativa.

Tabela 35 — Descricdo dos escores de percepcdo do elemento cultural
interacao no trabalho em relacéo ao tempo na cooperativa, nov.

— 1999,
Tempo de cooperativa Média Desvio padrao N Percentual
Até 10 anos 3,97 0,49 22 32,9
Mais de 10 anos 3,99 0,35 45 67,1

Geral 3,98 0,40 67 100,0
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Conforme o demonstrado na Tabela 35, na pagina anterior, verifica-se que
ndo parece haver associagcdo entre o tempo na cooperativa e a percepgao sobre o
elemento cultural interacdo no trabalho pois, os escores das meédias s&o

praticamente iguais e os desvios-padrdo tem variac&o pouco significativa.

Tabela 36 — Descricdo dos escores de percepgdo do elemento cultural
eficiéncialeficacia (ideario cooperativista) em relagdo ao tempo
na cooperativa, nov. — 1999.
Tempo de cooperativa Média Desvio padréo N Percentual

Até 10 anos 425 0,87 22 32,9
Mais de 10 anos 4,30 0,51 45 67,1
Geral 4,28 0,65 67 100,0

A Tabela 36 aponta que nio parece haver associaggo entre o tempo na
cooperativa e a percepgao sobre o elemento cultural interagéo no trabalho (ideario
cooperativista) pois, os escores das médias sdo proximos, embora com tendéncia
de elevarem-se conforme o aumento de permanéncia dos dirigentes nas

cooperativas.

Tabela 37 — Descricdo dos escores de percep¢ao do elemento cultural gestao
em relacido ao tempo na cooperativa, nov. — 1999.
Tempo de cooperativa Média Desvio padrdo N Percentual

Até 10 anos 4,20 0,46 22 329
Mais de 10 anos 4,23 0,44 45 67,1
Geral 4,22 0,44 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 37, verifica-se que ndo parece
haver associacdo entre o tempo na cooperativa e a percepgdo sobre o elemento
cultural gestdo, devido os escores das médias ndo apresentarem nenhuma
tendéncia e os desvios-padréao serem praticamente idénticos.

Observando-se a Tabela 38 na pagina seguinte, verifica-se que n&o parece
haver associacdo entre o tempo na cooperativa e a percepgdo sobre o elemento
cultural gestao (ideario cooperativista) pois, os escores das médias sao proximos

e os desvios-padrao tem variagao pouco significativa.
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Tabela 38 — Descricdo dos escores de percepcdo do elemento cultural
eficiéncia/eficacia (ideario cooperativista) em relagédo ao tempo
na cooperativa, nov. — 1999.
Tempo de cooperativa Média Desvio padréo N Percentual

Até 10 anos 4,62 0,44 22 32,9
Mais de 10 anos 4,51 0,48 45 671
Geral 4 55 0,47 67 100,0

Tabela 39 — Descricdo dos escores de percepgdo do elemento cultural

inovacdo em relacdo ao tempo na cooperativa, nov. — 1999.
Tempo de cooperativa Média Desvio padrio N Percentual

Até 10 anos 4,39 0,43 22 32,9
Mais de 10 anos 4,26 0,48 45 67,1
Geral 4,32 0,46 67 100,0

Observando-se a Tabela 39, verifica-se que ndo parece haver associagéo
entre o tempo na cooperativa e a percepgéo sobre o elemento cultural inovagao
pois, os escores das médias sdo proximos e os desvios-padréo tem variagdo
pouco significativa. Utilizando-se do teste de homogeneidade de variancias de
Levenes obteve-se uma probalidade de significancia (p) igual a 0,93 e,
estabelecendo-se a analise de variancia — Anova, resultou Lambda = 0,42
Portanto, para um nivel de significancia adotado de 5%, entende-se que as

variaveis tempo de cooperativa e elemento cultural inovagdo sao independentes.

Tabela 40 — Descricdo dos escores de percepgdo do elemento cultural
inovacdo (ideario cooperativista) em relacdo ao tempo na
cooperativa, nov. — 1999.
Tempo de cooperativa Média Desvio padréo N Percentual

Até 10 anos 4,59 0,47 22 32,9
Mais de 10 anos 4,45 0,57 45 67,1
Geral 4,50 0,54 67 100,0

Observando-se a Tabela 40, verifica-se que os escores das médias e dos

desvios-padréo tem pouca variagédo, demonstrando haver independéncia entre as

variaveis.
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Tabela 41 — Descri¢c&o dos escores de percepgdo do elemento cultural respeito
ao funcionario em relacéo ao tempo na cooperativa, nov. — 1999.
Tempo de cooperativa Média Desvio padrao N Percentual

Até 10 anos 4,40 0,39 22 32,9
Mais de 10 anos 4,42 0,35 45 67,1
Geral 4,41 0,36 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 41, verifica-se que ndo parece
haver associacdo entre o tempo na cooperativa e a percep¢ao sobre o elemento
cultural respeito ao funcionario, devido os escores das médias n3o apresentarem

nenhuma tendéncia e os desvios-padrao terem baixa variagéo.

Tabela 42 — Descri¢cao dos escores de percepc¢ao do elemento cultural respeito
ao funcionario (ideério cooperativista) em relacdo ao tempo na
cooperativa, nov. — 1999.

Tempo de cooperativa Média Desviopadrao N Percentual

Até 10 anos 4,52 0,51 22 329
Mais de 10 anos 4 64 042 45 67,1
Geral 4,58 0,45 67 100,0

De acordo com o demonstrado na Tabela 42, verifica-se que ndo parece
haver associagdo entre o tempo na cooperativa e a percepcdo sobre o elemento
cultural respeito ao funcionario (ideario cooperativista), devido os escores das
médias e os desvios-padrdo terem valores com variagdo pouco significante.

Resumidamente, pode-se entender que em relagdo a escolaridade e o
tempo na cooperativa, ndo ha associagbes com os elementos cuiturais e
elementos culturais (ideario cooperativista), com excecédo da associagdo entre a
escolaridade e o elemento cuitural eficiéncia/eficacia a qual, segundo a analise
estatistica aplicada, demonstra que estas varidveis sdo dependentes, ou seja,
quanto maior o nivel de escolaridade do dirigente maior a percepc¢do na escala do

elemento cultural eficiéncia/eficacia.
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4.5. QUESTOES ABERTAS

Nesta etapa do trabalho, tratar-se-a de analisar o conteudo das respostas
obtidas junto a terceira parte do instrumento de pesquisa. Nesta parte os sujeitos
pesquisados tiveram a oportunidade de contextualizar em duas grandes questdes
abertas, acerca de suas experiéncias enquanto dirigentes cooperativistas,
contribuindo com alguma questao que ndo tivesse sido abordada anteriormente.
Para facilitar a andlise de conteudo proposta, dividiu-se a primeira questao aberta
em trés partes, mantendo-se a segunda questdo aberta como inicialmente
redigida, as quais passam a ser descritas a seguir.

Ao serem questionados na primeira questdo, sobre 0 quanto acreditam que
0 cooperativismo seja um modelo ideal de organizagido, os dirigentes em sua
totalidade afirmaram que “sim”, que “sem sombra de duvidas” ou que “muito”. Um

dos dirigentes arquitetou a seguinte resposta:

“Acredito, sem sombra de duvidas, que o cooperativismo é o modelo ideal
de organizacdo, porque através da sua missdo ele promove o crescimento
econbmico e social de seus cooperados e da comunidade, valorizando o individuo
€ 0 meio ambiente, somando valores a produgdo agropecuaria, através de agédo
conjunta’”.

Outros dirigentes manifestaram-se de modo semelhante sobre o

cooperativismo ser um modelo ideal de organizacao:

“Eu confio e acredito muito no sistema cooperativista”.

"O cooperativismo como qualquer forma associativa, é uma saida para as
dificuldades politicas, técnicas e financeiras de pequenos produtores.”

“Acredito e muito, por isso estou na cooperativa”.

Um outro dirigente mais comedido, ressaltou em sua resposta os valores da

justica e democracia:
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“Chamar de ‘'modelo ideal' o cooperativismo neste mundo de ambiglidades,
talvez ndo corresponda totalmente com a realidade. Mas é, sem duvida, o modelo
mais justo e democrético. E a nossa cooperativa preocupa-se seriamente em bem
desempenhar seu papel de defesa dos interesses econémicos e sociais do grupo

que a formou”.

Nota-se na resposta transcrita acima, a preocupagdo com O aspecto
econdmico, além do social, da cooperativa enquanto modelo organizacional. Nesta

mesma linha de raciocinio outro dirigente assim respondeu:

“Acredito em muito que seja um modelo ideal, mas desde que associe 0S
valores sociais e econdémicos ao mesmo tempo, Pois Sem Sucesso econdmico nas
cooperativas o ideal social ndo sera alcangado”.

Procurou-se depois na mesma questdo, saber em que medida que os
dirigentes pesquisados entendiam que a missao fundamental de uma organizagéo
cooperativa é cumprir o ideario cooperativista. Todos sem exceg&o, admitiram que
a missdo béasica de uma cooperativa seja realmente cumprir o ideario
cooperativista, demonstrando consciéncia e preocupag¢do com o atual momento

competitivo de mercado conforme se transcreve abaixo:

“A cooperativa deve se preocupar em muito cumprir o ideal cooperativista.
No entanto, a competicdo existente no mercado imp8em muitas dificuldades nesse
sentido”.

“Em muito a missdo deve ser cumprir o idedrio cooperativista, ajustando a
cooperativa ao mercado, de forma que haja um equilibrio que garanta a
continuidade e competitividade”.

“Quanto a missdo fundamental de uma organizagdo cooperativa nédo se
pode cogitar de desviar o compromisso do idedrio cooperativista. S6 a cooperativa
€ reservada esta sagrada missdo. E ha como fazé-lo, mesmo com tantas
adversidades de mercado”.
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Ainda na mesma questdo procurou-se identificar, na opinido do dirigente,
qual a preocupacado de sua cooperativa no sentido de se fazer cumprir o ideario
cooperativista. Observa-se através dos textos relatados que as cooperativas, de
formas diversas, estdo buscando construir uma cultura cooperativa baseado nos
valores basicos do ideario cooperativista. Os dirigentes ora enfatizam a tradigéo,
ora a honestidade, ora a inovagdo, mas todos em sintese, repetem em suas
respostas a preocupacdo com a satisfacdo do grupo de associados no aspecto
econdmico e social. A confirmagdo destas observagbes € dada por algumas

respostas dos dirigentes, assim descritas:

"A nossa cooperativa é extremamente preocupada em manter a tradigéo,
mas também inovar faz parte do cooperativismo."

“Nossa preocupacdo é a busca constante da satisfagdo do quadro
associativo.”

"Maior preocupac¢do é buscar 0 maximo de rentabilidade para os produtos
agropecuarios.”

"A minha, a nossa preocupacdo, € administrar bem com honestidade,
transparéncia e com eficiéncia, para ter-mos a satisfagcdo de todos os sécios e

clientes.”

Em uma segunda grande questdo procurou-se saber, na opinido dos
dirigentes  cooperativistas pesquisados, em quanto no geral, os valores
organizacionais praticados nas cooperativa tém contribuido para a consolidacao
dos valores basicos do ideario cooperativista. Da mesma forma que na primeira
questdo, os dirigentes em sua totalidade afirmaram que “sim” ou que “em muito”.
Isto significa, até de forma coerente com os itens do questionario referentes a sua
segunda parte e ja analisados estatisticamente, que os dirigentes percebem
positivamente a contribuicdo dos valores organizacionais praticados em suas
cooperativas na consolidacdo do ideario cooperativista. As manifestacdes que

corroboram com esta analise podem ser observadas a seguir:
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“Tem contribuido bastante”.

“Muito. Pela transparéncia. Pela maneira de oportunizar seus funcionarios
para que participem do dia-a-dia dos negocios de sua cooperativa”.

“Sim. Sempre se trabalhou baseado nos valores do cooperativismo”.

Outro dirigente manifestou-se de modo semelhante, porém enfatizando os

valores de qualidade e de eficiéncia:

“Os valores organizacionais em nossa cooperativa tém contribuido muito
para todos que se envolvem neste sistema, porque tomamos consciéncia de que
as propriedades do futuro ndo serdo avaliadas pela sua extenséo territorial, mas
pela sua organizagéo, diversificagdo e produtividade. Somente permanecendo na
atividade rural o produtor que apresentar qualidade na sua produgéo e eficiéncia

no seu trabalho”.

Um outro dirigente ressalta os valores da cooperagdo e da

responsabilidade:

“Estes valores tém sido o muro de arrimo de uma instituicdo de 30 anos de
histéria, contribuindo veemente em todos os setores em que atua, bem como nas
alteragbes organizacionais que ocorreram nos uUltimos anos. A cooperagéo e a

responsabilidade sdo valores essenciais na nossa cooperativa”.

Um outro dirigente vai além do questionamento, lembrando da necessidade
de se ter constancia na pratica dos valores organizacionais, bem como arguiu
sobre o desafio do ambiente mercadolégiCo ora imposto as organizagbes
cooperativas:

“Entendemos como inatingiveis os valores basicos do ideario cooperativista,
se ndo através da prética constante, gradativamente melhorada dos valores
organizacionais mencionados. O efetivo exercicio destes valores, em todas as
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instancias da organizagdo, criam o ambiente e sedimentam-se os valores basicos
do idedrio cooperativista. O ambiente mercadologico atual, no cenario
globalizante, é o maior desafio a que séo submetidas nossas cooperativas e o)
com muito ’proﬁssiona/ismo nos mantera na competicdo”.

Em resumo, pode-se observar da analise de conteudo das respostas
referentes a terceira parte do instrumento de pesquisa da presente investigacao,
que as mesmas vieram corroborar com o0 que ja havia sido respondido pelos
préprios dirigentes, nas questdes sobre elementos culturais e valores
cooperativistas (Parte 2 do questionario). Enfim, os dirigentes manifestaram-se
que acreditam no modelo organizacional cooperativista, entendendo que a missao
fundamental das cooperativas seja cumprir o ideario cooperativista. Neste sentido,
relataram que as cooperativas tém se preocupado sob diversos aspectos em se
aportarem neste ideario. Demonstraram, também, que os valores organizacionais
praticados em suas cooperativas tém contribuido em muito para a consolidagéo do

referido ideario cooperativista.

4.6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os dados analisados estatisticamente sdo essenciais para trazer a tona
reflexdes, argumentacgdes e interpretagdes que corroborem na compreensao dos
fendmenos organizacionais propostos pelos objetivos desta investigagdo. Para
tanto, nesta etapa do trabalho, antes das conclusbes e recomendagdes, discute-se
os resultados obtidos na coleta de dados enriquecidos pelas consideragdes feitas
pelos respondentes nas questdes abertas.

Na verdade, a grande proposta deste estudo é entender a cultura
organizacional, em particular de organizagdes cooperativas, atraves do
reconhecimento dos valores organizacionais praticados nestas entidades. No
entanto, nva pratica se demonstrou uma tarefa ardua e minuciosa. Sobretudo pelos
valores exprimirem sentimentos e serem definidos pelo comportamento humano
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dos individuos. Thévenete (1991), Morgan (1996), Fleury e Fischer (1996) e
Freitas (1991) entendem que a cultura organizacional € um sistema de
significados que permeiam as organizagbes, formados pelas normas, valores e
crengas, que sdo aceitos por um certo grupo e praticados por um certo tempo,
orientando a agio e influenciando a visédo de lideranga. O conjunto cultural de uma
organizag¢do pode definir seu sucesso pois, de acordo com Clutterbuck (1994) a
cultura organizacional desempenha papel central em permitir que pessoas
capazes operem processos capazes.

A intengao de aprender a cultura das organizagbes cooperativas através do
reconhecimento dos valores organizacionais praticados, baseia-se no
entendimento de Schein (1984), segundo o qual a cultura pode ser aprendida em
trés niveis, sendo que o nivel dos valores é mais comumente lembrado na
literatura especializada. Neste sentido, Freitas (1991), Deal e Kennedy (1982) e
Enz (1986) entendem que os valores representam tudo o que é importante na
organizacdo para o atingimento de seus objetivos. Nesta esteira de raciocinio,
embasado nos conceitos e modelos do referencial tedrico-empirico, discute-se os
resultados obtidos com a coleta de dados do presente estudo.

No que diz respeito, primeiramente aos dados coletados na primeira parte
do instrumento de pesquisa, observa-se que os dirigentes cooperativistas
amostrados tém idade mais concentrada na faixa etaria entre 31 e 50 anos, com
76,1% do total e sdo, predominantemente (91,0%), do sexo masculino. Quanto a
escolaridade, a maioria dos pesquisados cursou parcial ou totalmente o segundo
grau (44,7%) e outros 20 dirigentes (29,9%) possuem curso superior. Atuam em
esmagadora maioria (92,6%) ha mais de 5 anos nas cooperativas.

Com relacédo as questées abordadas na segunda parte do questionario,
referentes aos elementos culturais e valores cooperativistas, observa-se que o
elemento percebido como o mais praticado foi o de respeito ao funcionario
(Elemento E), com média 4,41 pontos. O elemento que obteve menor valor na
escala foi o de interagdo no trabalho (Elemento B), 3,98 pontos, o unico com
média abaixo de 4 pontos. Seguem-se os elementos: inovagdo com média 4,33
pontos; gestdo com meédia 4,22 pontos e eficiéncialeficacia com média 4,17
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pontos. Contudo, como 5 corresponde a medida de intensidade muito, 4 a de
frequentemente e 3 a de pouco praticado, pode-se afirmar, com relagdo aos
elementos culturais, bem como a contribuicdo destes na consolidag&o do ideario
cooperativista, que a percepg¢éo dos dirigentes € pouco diferenciada, e a maioria
dos elementos cuiturais sdo praticados de frequentemente a muito nas
cooperativas.

Para facilitar a verificagdo dos objetivos do presente estudo, contextualiza-
se nos paragrafos seguintes, cada um dos elementos culturais, assim como, em

destaque, a influéncia destes na consolidagdo do ideério cooperativista.

Elemento A - eficiéncial/eficacia

Os dados apontam que os dirigentes percebem que suas cooperativas
priorizam de frequentemente (valor 4 na escala) a muito (valor 5 na escala) a
eficacia e a eficiéncia. Segundo Tamayo e Gondim (1996) uma pontuagao alta na
escala neste elemento, significa que a organizagdo enfatiza a produtividade, a
eficacia, a eficiéncia e a qualidade, valores nitidamente ligados ao conceito
econdmico de sobrevivéncia no mercado. E importante ressaltar que pela natureza
das organizagdes cooperativas seria de se esperar, a principio, que esse elemento
cultural n&o fosse priorizado. No entanto, os dados demonstram justamente o
inverso, indo de encontro com a preocupagéo apontada por Nicécio (1997), Lars
(1988) e Carbonell de Masy (1979), de que, muito embora a filosofia cooperativista
se baseie na cooperagdo e na equidade, valores de cunho social, € necessario
que para sua sobrevivéncia, se dé devida atencdo a competéncia econdmica da
organizagao. Tal preocupacdo € comprovada na resposta de um dos dirigentes

pesquisados, quando nas questdes abertas assim se manifesta:

“(...) A empresa cooperativa precisa vencer 0s obstaculos de mercado e ao
mesmo tempo executar os principios cooperativos em relacdo ao seu quadro
social. Por outro lado, o espirito cooperativo tem mostrado ser um instrumento de

viabilizagao, principalmente para o pequeno produtor continuar sobrevivendo”.
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Com relac@o aos valores significativos elencados para o elemento cultural
eficiéncia/eficacia todos aparecem na escala em torno da medida frequentemente
(valor 4 na escala). A unica interessante observagéo, € que os dirigentes se
percebem mais praticantes dos valores deste elemento do que a organizacéao
como um todo. Isto leva a crer, que a partir deste reconhecimento e, de acordo
com Schein (1984), quando afirma que os lideres constroem e propagam a cultura
de uma organizacao, os dirigentes poderdo administrar um maior apego a pratica
dos valores ligados a eficiéncia e a eficacia.

Sobre o ideério cooperativista, os dirigentes percebem que o elemento
cultural eficiéncia/eficacia tém contribuido, de freqUentemente (valor 4 na escala) a
muito (valor 5 na escala) - com uma média de 4,42 pontos; na consolidagdo dos
valores basicos do ideario cooperativista.

Em resumo pode-se afirmar que os dirigentes das organizagdes
cooperativas pesquisadas, percebem de frequentemente a muito a existéncia do
elemento eficiéncia/eficacia como elemento da cultura organizacional destas
entidades, bem como percebem, na mesma medida de intensidade, que esse

elemento cultural tém contribuido na consolidagao do ideério cooperativista.

Elemento B - interagao no trabalho

Uma pontuagéo alta na escala neste elemento significa, de acordo com
Tamayo e Gondim (1996), que os dirigentes consideram a cultura da empresa
como valorizando a interag&o positiva no trabalho. Os dados demonstram que os
dirigentes percebem que suas cooperativas priorizam freqUentemente (valor 4 na
escala) a interacéo no trabalho. No entanto, as medianas apontam que esse grupo
€ 0 mais disperso. Segundo 0s principios cooperativos, seria de se esperar que 0s
valores de interagcédo no trabalho fossem muito praticados ou os mais fortemente
percebidos nas organizagbes pesquisadas. O resultado n&o confirmou
completamente esta tendéncia, em virtude da maior disperséo das respostas. Um
dirigente demonstra sua preocupacgéo pela interagao no trabalho entre associados

na seguinte resposta:
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“(...) Uma grande preocupagdo da cooperativa é fazer com que o associado
se conscientize de que a cooperativa é sua. A falta de interagdo pode levar ao nao
cumprimento de nosso objetivos ”.

O valor com mais alta pontuagéo na escala de percep¢ao, na organizagao
como um todo foi 0 da competitividade (B7), com média 4,18 pontos, identificando
que as cooperativas buscam freqUentemente conquistar clientes em relagdo a
concorréncia. E com menor pontuagdo foram os valores de beneficios e
sociabilidade (B11), com média 3,39 pontos, identificando que as cooperativas
como um todo, tendem a ofertar pouco programas assistenciais aos empregados e
a estimular pouco as atividades sociais fora do ambiente de trabalho. Convém
ressaltar, que estes ultimos foram os valores organizacionais menos percebidos
dentre todos apresentados aos respondentes.

Com relagdo ao ideario cooperativista, os dirigentes percebem que o
elemento cultural interacdo no trabalho tém contribuido mais proximo de
frequentemente (valor 4 na escala) - com uma média de 4,28 pontos; na
consolidagao dos valores basicos do ideario cooperativista.

Em resumo pode-se afirmar que os dirigentes das organizacdes
cooperativas pesquisadas, percebem frequentemente a existéncia do elemento
interag&o no trabalho como elemento da cultura organizacional destas entidades,
bem como percebem na mesma medida, apenas com um pouco mais de
intensidade, que esse elemento cultural tém contribuido na consolidagdo do

ideario cooperativista.
Elemento C - gestao

A era da globalizagdo contempla modelos multiplos de gestdo empresarial,
desde que orientados por‘ valores, elementos fundamentais da cultura
organizacional (Alves, 1997). Caminha-se portanto, em épocas de mercado
turbulento para a necessidade da administracao da cultura organizacional, a qual
pode determinar 0 sucesso ou ndo das empresas. No que diz respeito ao
elemento cultural gestdo da presente investigacdo, Tamayo e Gondim (1996)
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afirmam que escore alto neste elemento indica que os membros da empresa a
percebem enfatizando em sua gestdo a tradicido, a hierarquia e a superviséo. Os
dados apontam que os dirigentes percebem que suas cooperativas tém uma forma
de administracdo que frequentemente enfatizam um estilo de gestéo
hierarquizada. A priori se entende que, por principio, as cooperativas s&o
organizagdes com gestdo democratica de livre (OCB, 1999). No entanto, a
responsabilidade de congregar em um unico plano os esforcos do corpo de
associados exige um gerenciamento que respeite as normas, preservando 0s uUsos
e costumes da organizagado. Tal fato se constata na seguinte declaracdo de um

dirigente:

“(...) e para que as cooperativas prossigam no sentido de satisfazer os
anseios da familia cooperativada, deve-se respeitar e se seguir as normas € 0S
comandos. Qualquer aspiragdo contraria se discute, democraticamente, no campo
das assembleias’.

Com relagdo aos valores significativos elencados para o elemento cultural
gestdo todos aparecem na escala em torno da medida frequentemente (valor 4 na
escala). Resta assinalar que novamente, os dirigentes se percebem mais
praticantes dos valores deste elemento do que a organizagdo como um todo. Ja
no que tange ao ideario cooperativista, os dirigentes percebem que o elemento
cultural gestdo tém contribuido, de frequentemente (valor 4 na escala) a muito
(valor 5 na escala) - com uma média de 4,55 pontos; na consolidagdo dos valores
basicos do ideario cooperativista.

Em resumo, pode-se afirmar que os dirigentes pesquisados percebem a
organizagao cooperativa enfatizando freqientemente em seu estilo de gestao, a
hierarquia, a tradicéo e a supervisdo. Outrossim, percebem na mesma medida de
intensidade, somente que mais proximo de muito (valor 5 na escala), que esse

elemento cultural tém contribuido na consolidag&o do ideario cooperativista.
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Elemento D - inovagao

Uma pontuagdo alta na escala neste elemento significa, de acordo com
Tamayo e Gondim (1996), que os dirigentes consideram a cultura da empresa
como valorizando a inovagao no trabalho. Os dados demonstram que os dirigentes
percebem que suas cooperativas possuem de freqUentemente (valor 4 na escala)
a muito (valor 5 na escala) um ambiente inovativo. Um dirigente demonstra esta

percep¢éo ao se manifestar da seguinte forma:

"A nossa cooperativa é extremamente preocupada em manter a tradigdo,
mas também inovar faz parte do cooperativismo."

O valor com a mais baixa pontuagcdo na escala de percepgcdo, na
organizagao como um todo foi o da integragéo interorganizacional (D3), com
média 3,93 pontos, identificando que as cooperativas enfatizam de pouco (valor 3
na escala) a frequentemente (valor 4 na escala) o intercambio com outras
organizagdes. E com maior pontuacéo foi o valor da probidade (D6), com média
4,78 pontos, identificando que na posigéo prépria do dirigente os mesmos tendem
a se perceberem como muito preocupados com a administracdo correta e
adequada do dinheiro da cooperativa. Convém ressaltar, que este dltimo, foi o
valor organizacional mais percebido dentre todos apresentados aos dirigentes.

Com relagédo ao ideario cooperativista, os dirigentes percebem que o
elemento cultural inovagéo tém contribuido, de freqiientemente (valor 4 na escala)
a muito (valor 5 na escala) - com uma média de 4,50 pontos; na consolidagdo dos
valores basicos do ideario cooperativista.

Em resumo pode-se afirmar que os dirigentes das organizacbes
cooperativas pesquisadas, percebem de freqientemente & muito a existéncia do
elemento inovagdo como elemento da cultura organizacional destas entidades,
bem como percebem na mesma medida, que esse elemento cultural tém
contribuido na consolidacdo do ideario cooperativista.
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Elemento E - respeito ao funcionario

Os dados apontam que os dirigentes percebem, de freqlentemente (valor 4
na escala) a muito (valor 5 na escala) que suas cooperativas valorizam e
reconhecem seus funcionarios. Segundo Tamayo e Gondim (1996) uma
pontuacdo alta na escala neste elemento, significa que a organizagdo esteja
valorizando o respeito ao funcionario. Segundo os principios cooperativos, seria
de se esperar que os valores de respeito ao funcionario fossem claramente
percebidos nas organizagées pesquisadas, pois de acordo com a OCB -
Organizacao das Cooperativas Brasileiras (1999) — as cooperativas promovem a
educagdo e a formacéo de seus trabalhadores, de forma que estes possam
contribuir, eficazmente para o desenvolvimento de suas cooperativas. O resultado
desta pesquisa confirmou esta expectativa, pelo menos nas organizacdes
pesquisadas. Um dirigente demonstra sua preocupacao pela interagio no trabalho

entre associados na seguinte resposta:

“(...) e para se fazer cumprir sua missdo, também, se faz necessario
continuar investindo e valorizando 0 nosso quadro de funcionarios, pois sdo eles
que, mais diretamente, contribuem para 0s resultados de nossa cooperativa’.

Com relagéo aos valores significativos elencados para o elemento cultural
respeito ao funciondrio, todos aparecem na escala acima da medida
frequentemente (valor 4 na escala), sendo percebido com maior intensidade o
valor da honestidade na posi¢édo do dirigente (E6), com média 4,72 pontos,
identificando que os dirigentes se percebem préximo de muito (valor 5 na escala)
preocupados com o combate a corrupgao nas cooperativas. Outra observacao é
que, seguindo a mesma tendéncia anterior, os dirigentes se percebem mais
praticantes dos valores deste elemento do que a organizacédo como um todo.

Com relacdo ao ideario cooperativista, os dirigentes percebem que o
elemento cultural respeito ao funcionario tém contribuido de freqientemente (valor

4 na escala) a muito (valor 5 na escala) - com uma média de 4,58 pontos; na
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consolidacdo dos valores basicos do idedrio cooperativista. Ressalta-se que o
elemento agora analisado apresentou na pesquisa com a mais alta média e com
menor desvio padrao (0,45) dentre todos os elementos apresentados aos sujeitos
pesquisados. Isto significa que os dirigentes percebem que o elemento respeito ao
funcionario € que, na média, mais tém contribuido para a consolidacdo do ideario
cooperativista.

Em resumo, pode-se afirmar que os dirigentes das organizagdes
cooperativas pesquisadas, percebem de freqlentemente (valor 4 na escala) a
muito (valor 5 na escala), a existéncia do elemento respeito ao funcionario como
elemento da cultura organizacional destas entidades, bem como percebem na
mesma medida de intensidade, que esse elemento cultural tém contribuido na
consolidagdo do ideario cooperativista.

Por fim, cabe ressaltar que das vinte associagdes avaliadas e testadas
estatisticamente, entre as variaveis tempo na cooperativa e escolaridade, com as
variaveis representadas pelos cinco elementos culturais - avaliados pelos seus
escores meédios e, separadaménte acerca do idedrio cooperativista; sé houve
comprovacéo de associagdo entre a variavel escolaridade com o elemento cultural
eficiéncia/eficacia. Isto significa que quanto maior o nivel de escolaridade dos
dirigentes pesquisados maior a percep¢ado do elemento cultural eficiéncia/eficacia
nas organizagdes. As demais variaveis s&o independentes.

Com o conteudo discutido no presente item deste trabalho entende-se,
resumidamente que os elementos culturais: eficiéncia/eficacia (Elemento A),
interacao no trabalho (Elemento B), gestdo (Elemento C), inovagéo (Elemento D) e
respeito ao funcionario (Elemento E); s&o percebidos pelos dirigentes
cooperativistas pesquisados, de freqlentemente (valor 4 na escala) a muito (valor
5 na escala) nas organizacdes cooperativas. Esses mesmos dirigentes também
percebem que os elementos culturais tém contribuido na mesma medida de

intensidade, na consolidag&o do ideario cooperativista.



5. CONCLUSOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Neste capitulo pretende-se apresentar as conclusbes do estudo, tendo
como referéncia os seus objetivos e resultados. Apresentam-se também algumas

sugestdes para estudos futuros.

5.1. CONCLUSOES

Cultura é um conceito que vem da antropologia social, que criou o termo
para representar, em um conceito amplo e holistico, os valores de qualquer grupo
humano que passam de uma geragdo para outra. NO meio organizacional o
conceito de cultura inclui principais valores e consenso na interpretacdo de como
as coisas efetivamente s&o, ou seja, cada organizacdo desenvolve sua propria
cultura a partir da realidade externa e de aspectos internos como as crengas e 0s
valores.

A necessidade de identificar a cultura organizacional esta relacionada a
necessidade de mudanga e manutengao de estabilidade em face do ambiente de
crescente turbuléncia que tem caracterizado o mundo dos negdcios atualmente.
Evidentemente, a chave para identificar a cultura organizacional esta em detectar
aspectos da organizacg&o que refletem valores e premissas chaves na organizacao
e que permitem seus membros uma oportunidade para responder usando seu
modelo de agéo cotidiana. |

Nesta pesquisa procurou-se investigar a cultura organizacional em
organizagdes cooperativas, a partir da identificacdo dos seus valores culturais
significativos, bem como a contribuicdo destes valores na consolidagdo do ideario
cooperativista, segundo a percepg¢do de seus dirigentes. Assim sendo, as
conclusbes aqui delineadas resultam da pesquisa junto & amostra de 67 dirigentes

cooperativistas, a qual buscou mostrar e avaliar como eles percebem a cultura de
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suas organizagbes. Para responder ao problema de pesquisa, os dados foram
coletados junto a fonte primaria, através de questionarios aplicados no periodo
compreendido entre os meses de outubro e novembro de 1999 e submetidos a
rigorosas analises estatisticas.

Relembra-se que esta pesquisa tem por objetivo geral verificar como os
valores organizacionais significativos da cultura organizacional em organizagbes
cooperativas, na perspectiva de seus dirigentes, contribuem para a consolidagéo
do ideario cooperativista. Convém ressaltar, que as conclusdées a serem descritas
aplicam-se somente as organizag¢bes estudadas, ficando qualquer inferéncia em
outra realidade passivel de erros e distor¢des.

Dessa forma, considerando os dados constantes do capitulo 4, bem como
os objetivos da pesquisa e o método deste estudo, conclui-se em relagdo ao
elemento cultural eficiéncialeficacia, que os dirigentes cooperativistas pesquisados
percebem positivamente, de frequentemente a muito, a existéncia do elemento
eficiéncialeficacia como elemento da cultura organizacional das organizacbes
cooperativas. Isto significa que na percepg¢do de seus dirigentes, as organizacdes
cooperativas possuem uma cultura com valores que priorizam a eficiéncia e a
eficacia. Este elemento cultural, na percepcdo dos dirigentes, contribui
positivamente de freqientemente a muito, na consolidagéo dos valores basicos do
ideario cooperativista.

Em relacdo ao elemento cultural interagdo no trabalho, os valores que
compdem este elemento apresentam a percepcdo menos positiva em relagao ao
conjunto de valores observados nos outros quatro elementos de analise. Mesmo
assim, os dados permitem concluir que os dirigentes cooperativistas, percebem
frequentemente a valorizagdo da interacdo positiva no trabalho como elemento da
cultura organizacional destas entidades. Isto significa que na percepcgao de seus
dirigentes, a cultura das cooperativas caracteriza-se por uma realidade que
preserva um processo de boa interagdo no trabalho. Este elemento cultural, na
percepcdo dos dirigentes, contribui positivamente de frequentemente a muito, na

consolidacao dos valores basicos do ideario cooperativista.
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No que diz respeito ao elemento cultural gestdo, com base nas respostas
dos dirigentes, conclui-se que esses percebem de freqUentemente a muito o estilo
de gestdo praticado nas organizagdes cooperativas. Constata-se, assim, que os
dirigentes percebem positivamente a forma de administragdo, controle e estilo de
gestdo das organizagdes cooperativas, aceitando o processo de gestdo vigente
que enfatiza a tradi¢do, a hierarquia e a supervisdo. Este elemento cultural, na
percepgao dos dirigentes, contribui positivamente, de freqientemente a muito, na
consolidacao dos valores basicos do ideéario cooperativista.

No tocante ao elemento cultural inovagao, o resultado das respostas dos
dirigentes, permite concluir que esses percebem positivamente, de
freqientemente a muito, a existéncia do elemento inovacdo como elemento da
cultura organizacional das organizagées cooperativas. Isto significa que na
percepc¢ao de seus dirigentes, as organizagdes cooperativas possuem uma cultura
que propicia um ambiente inovativo. Este elemento cultural, na percepcao dos
dirigentes, contribui positivamente de frequentemente a muito, na consolidagéo
dos valores basicos do ideario cooperativista.

Com relagéo ao elemento cultural respeito ao funcionario os valores que
compdem este elemento apresentam a percepg¢édo mais positiva em relacdo ao
conjunto de valores observados nos outros quatro elementos de anélise. Assim
sendo, os dados permitem concluir que os dirigentes cooperativistas, percebem
positivamente de frequentemente a muito, a existéncia do elemento respeito ao
funcionério como elemento da cultura organizacional destas entidades. Constata-
se assim que, na percepcdo de seus dirigentes, as cooperativas tém na sua
cultura, valores de valorizacido e reconhecimento de seus funcionarios. Este
elemento cultural na percepgéo dos dirigentes, contribui de freqientemente a
muito, na consolidagdo dos valores basicos do ideario cooperativista, sendo o
elemento com a percepg¢éo mais positiva em relagdo aos outros quatro elementos
de analise, no que diz respeito a consolidacio do ideario cooperativista.

Convém ressaltar que para todos os conjuntos de valores observados nos
cinco elementos culturais adotados, a opinido em relagdo a posi¢do do préprio

dirigente € sempre mais positiva, com médias superiores, que a opinido sobre a
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cooperativa como um todo. Isto significa que os dirigentes se percebem mais
praticantes dos valores destes elementos do que a organizagdo como.um todo.
Por fim, com base nos resultados deste trabalho, de modo geral e para
responder as perguntas de pesquisa, conclui-se que os dirigentes cooperativistas
percebem positivamente os valores significativos da cultura organizacional em
suas organizagdes cooperativas e gue os mesmos contribuem de frequentemente

a muito na consolidagdo do ideario cooperativista.

5.2. SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

A partir das conclusdes e visando maior desenvolvimento da érea e do
tema desta dissertacdo, sugere-se a realizagdo de outros estudos, envolvendo
aspectos ndo contemplados nesta, tais como:

a) Estudo mais aprofundado da cultura organizacional, eminentemente

qualitativo, pela analise dos pressupostos basicos, conforme modelo de
Edgar Schein ;

b) Estudo com populagdo maior, de forma que se possa inferir padroes

para o setor cooperativista,

c) ldentificagdo dos valores organizacionais, segundo a percepgdo dos

funcionarios das organiza¢gdes cooperativas;

d) Identificagdo dos valores organizacionais, segundo a percepgdo dos

associados das organizag¢des cooperativas;

e) Estudo da congruéncia entre os valores organizacionais, conforme

percebidos pelos dirigentes, funcionarios é associados;

f) Estudo das diferengas de percepg¢éo da cultura organizacional entre os

ramos do cooperativismo;

g) Implementagdo de um estudo basicamente qualitativo procurando

identificar as razbes da identidade de percepg¢do quanto a contribuicéo

dos elementos culturais na consolidagéo do ideario cooperativista.
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ANEXO 1
MODELO DO QUESTIONARIO
INSTRUCOES GERAIS PARA PREENCHIMENTO

v O objetivo deste questionario é conhecer sua opinido sobre elementos
culturais significativos da cultura organizacional em organiza¢gbes cooperativas e a
contribuicdo destes elementos na consolidagdo do ideario cooperativista. Para tanto,
responda ao questionario com franqueza e baseado em sua experiéncia pessoal como

dirigente.

v Nesta pesquisa consideramos por elementos culturais os principios que
orientam a vida de organizagées em geral, enquanto que consideramos por valores

cooperativistas aqueles que se referem ao ideario cooperativista.

v O questionario esta dividido em trés grandes partes: Parte 1 - Dados
gerais; Parte 2 - Questbes sobre elementos culturais e valores cooperativistas; e Parte 3 -

Questbes abertas.

v A Parte 1 - Dados gerais - deve ser respondida assinalando-se no espaco
ao lado da afirmativa que correspondente a sua realidade.

v Na Parte 2 - Questdes sobre elementos culturais e valores
cooperativistas - cada pergunta possui uma escala numerada de 1 a 5, na qual cada
numero corresponde a uma ailternativa de resposta, da seguinte forma:

1 =nada.

2 = quase nada.

3 = pouco.

4 = freqlientemente.

5 = muito.

Escolha o numero do valor da escala que melhor se adaptar ao seu julgamento e
indique-o no espago correspondente de cada escala, assinalando apenas uma
alternativa em cada escala, como demonstra o exemplo abaixo:

0.0. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que )4(
medida se preservam os usos e costumes da cooperativa? 1123

Caso vocé entenda que os usos e costumes da cooperativa séo preservados em

muito, devera assinalar o numero 5, o que pode ser feito como no exemplo acima. Caso
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vocé entenda que 0s usos e costumes da cooperativa sdo preservados fregiientemente,

devera assinalar o numero 4, e assim por diante, de acordo com a escala demonstrada.

v As questdes da Parte 2, estéo formuladas em dois niveis, sendo que o primeiro

busca conhecer a sua opinido sobre a cooperativa como um todo € o segundo busca,

especificamente, a sua opinido em relagdo a sua posi¢cao como dirigente.

v A Parte 3 - Questbes abertas - deve ser respondida livremente de acordo com

a sua forma de ver as questdes levantadas.

v Sendo um trabalho de cunho académico ndo é preciso colocar seu nome, ou

seja, a identificagdo é desnecessaéria.

1) Sexo: a. () masculino

2) Faixa de ldade:
a. ( ) menos de 21 anos
d. ( )de 41 a50anos

3) Escolaridade:
a. () 1° grau incompleto
d. ( ) 2° grau completo

4) Tempo na cooperativa:
a. () menos de 01 ano
d.( )de 11 a15anos

b. ( ) feminino

b. ( )de21a30anos

e. ( ) mais de 50 anos

b. ( ) 1° grau completo

e. () superior

b. ( )de 01a04 anos
e. ( ) mais de 15 anos

c.( )de 31a40anos

c. ( ) 2° grau incompleto

c.( )de05a 10 anos
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Elemento A - Eficiéncia/Eficacia: Refere-se a percepgdo que os

dirigentes tém da prioridade dada pela cooperativa a eficiéncia e a eficacia e a sua

contribuicdo na consolidagédo do ideario cooperativista.

1 2 3 4 5

Nada Quase Nada Pouco Frequentemente Muito

A1. Considerando a organizagdo como um todo, na sua opinido, em que
medida ha uma preocupagdo com a eficiéncia e eficacia (executar as

tarefas de forma certa e direcionadas aos objetivos da cooperativa)? 112134
A2. E considerando apenas a sua atividade como dirigente? 112134
A3. Na sua opinido, considerando a organizacdo como um todo, em que

medida as pessoas identificam-se com a missdo da cooperativa e 112134

procuram cumprir com pontualidade seus compromissos e dedicam-se

com energia ao trabalho?
A4. E considerando apenas vocé como dirigente? 112134

A5. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida a atencédo de todos esta voltada para a produgéo e a prestagdo| 1 |2 |3 | 4
de servicos com qualidade?

AB. E quanto a vocé? 1{2/314

A7. Na sua opini&o, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida as pessoas em geral planejam suas atividades, evitando| 12 | 3|4
improvisagdes, e preocupam-se em executa-las com competéncia?

A8. E quanto a vocé como dirigente? 112|314

Considerando todas as questdes referentes a eficiéncia e eficacia organizacional,
em que medida este elemento contribui para a consolidagéo de cada um dos valores do
ideario cooperativista?

A9. Ajuda mutua (cooperagdo; unidade de acdo coletiva e solidariedade). 1 3[4

2
A10. Democracia (igualdade; participagéo; eqlidade e desenvolvimentodos| 1 |2 | 3 | 4
recursos humanos).

A11. Principios éticos (honestidade; transparéncia; responsabilidade sociale| 1 1 2 | 3 | 4
preocupacdo com os semelhantes)

A12. Responsabilidade (criatividade; comprometimento; dedicag&o; tradigéo
e fidelidade aos compromissos assumidos). 112|314
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Elemento B - Interacao no Trabalho: Refere-se a percepcdo dos

dirigentes sobre a importéncia da interagédo positiva no trabalho e a contribuicéo deste

elemento na consolidagéo do ideario cooperativista.

1 2 3 4 5

Nada Quase Nada Pouco Frequentemente Muito

B1. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida busca-se a promog¢ao de um clima propicio a participagdo dos| 1 (2 | 3 | 4
empregados nos processos decisorios?

B2. E quanto a vocé? 112314

B3. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida ha um clima de compreensio, apoio e ajuda mutua entre os
empregados?

B4. E qual a sua posicdo? 112134

B5. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida a cooperativa busca se adaptar as situagbes concretas que se
apresentam no ambiente intermo e externo?

B6. E guanto a vocé como dirigente? 112134

B7. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida a cooperativa busca conquistar clientes em relagdo a
concorréncia?

B8. E quanto a vocé como dirigente? 1

B9. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que

medida a capacidade de inovar na cooperativa é estimulada? 112|314
B10. E considerando apenas vocé como dirigente? 112

B11. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida ha oferta de programas assistenciais aos empregados e 1
estimulo as atividades sociais fora do ambiente de trabalho?

B12. E quanto a vocé? 1123

E quanto ao elemento interagio no trabalho, no geral, qual a sua opinido sobre em
que medida este elemento contribui na consolidagdo de cada um dos valores do ideario
cooperativista?

B13. Ajuda mutua (cooperagéo; unidade de acgio coletiva e solidariedade). 112134

B14. Democracia (igualdade; participacdo; eqliidade e desenvolvimentodos| 1 {2 | 3 | 4
recursos humanos). '

(62016

B15. Principios éticos (honestidade; transparéncia; responsabilidade sociale|{ 1 ({2 | 3 | 4
preocupacéo com os semelhantes)

B16. Responsabilidade (criatividade; comprometimento; dedicagdo; tradicdo|{ 1 |2 | 3 | 4
e fidelidade aos compromissos assumidos).
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Elemento C - Gestao: Refere-se a percepgéo dos dirigentes sobre a forma

de administragdo, controle e estilo de gestdo da cooperativa e a contribuigdo deste

elemento na consolidagéo do idearno cooperativista.

1 2 3 ' 4 5

l | l I l

Nada Quase Nada Pouco FregUentemente Muito

C1. Na sua opinido, considerando a organizacdo como um todo, em que
medida a tradicdo de se executar as fun¢des ocupacionais respeitando-
se as normas, preservando-se usos e costumes da organizagdo €/ 1|2 |3 | 4
preservada?

C2. E quanto a vocé? 112|134

C3. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida utilizam-se controles claros e objetivos de modo que as tarefas
executadas na cooperativa sejam acompanhadas e avaliadas
continuamente?

C4. E considerando apenas vocé como dirigente? 172134

C5. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida existe respeito aos niveis de autoridade da cooperativa? 112

ww

C6. E guanto a vocé? 112

C7. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida as normas organizacionais sdo seguidas e adotadas na
cooperativa?

C8. E gquanto a vocé, em que medida considera importante obedecer as| 1
normas?

E quanto ao elemento gestdo, no geral, qual a sua opinido sobre em que medida
este elemento contribui na consolidagdo de cada um dos valores do ideério
cooperativista?

C9. Ajuda mutua (cooperagdo; unidade de acéo coletiva e solidariedade). 1,2(3|4

C10. Democracia (igualdade; participacéo; eqlidade e desenvolvimento dos| 1 (2 |3 | 4
recursos humanos).

C11. Principios éticos (honestidade; transparéncia; responsabilidade sociale| 1 |2 | 3 | 4
preocupacdo com os semelhantes)

C12. Responsabilidade (criatividade; comprometimento; dedicacéo; tradicao
e fidelidade aos compromissos assumidos). 1121314
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Elemento D - InOvacao: Refere-se a percepgdo dos dirigentes sobre o

ambiente inovativo da cooperativa e a contrnibui¢cdo deste elemento na consolidagdo do

ideario cooperativista.

1 2 3 4 5
1 [l ] I |
| | I - |
Nada Quase Nada Pouco Freqi]elntemente Muito
D1. Na sua opinido, considerando a organizacdo como um todo, em que|
medida existe a preocupacdo em incentivar a pesquisa e investir na
aquisicdo de equipamentos de interesse da cooperativa? 112[3[4|5
D2. E vocé como dirigente, qual a sua preocupag¢io? 112131415
D3. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida o interc&mbio com outras organizacbes € enfatizado? 1123415
D4. E quanto a vocé? 112131415
D5. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida existe a preocupagdo com a administragdo correta e adequada 1 4
do dinheiro da organizac&o?
D6. E quanto a vocé? 1 4

E quanto ao elemento inovagao, no geral, qual a sua opinido sobre em que medida
este elemento contribui na consolidagdo de cada um dos valores do ideario
cooperativista?

D7. Ajuda mutua (cooperacdo; unidade de agéo coletiva e solidariedade).

1

Ds.

Democracia (igualdade; participacéo; eqlidade e desenvolvimento dos
recursos humanos).

1

De.

Principios éticos (honestidade; transparéncia; responsabilidade social e
preocupacdo com os semelhantes)

D10. Responsabilidade (criatividade; comprometimento; dedicagéo; tradigdo

e fidelidade aos compromissos assumidos).
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Elemento E - Respeito ao funcionario: Refere-se a percepgéo dos

dirigentes sobre a valonzagdo e reconhecimento dos funcionarios pela cooperativa, bem
como a conduta ética de seus dirigentes e a contribuigdo deste elemento na consolida¢do

do ideério cooperativista.

1 2 3 4 5
l I I I l
Nada Quase Nada Pouco Frequentemente Muito

E1. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida ha consideragcdo mutua entre as pessoas e suas opinides,
promovendo um ambiente de cortesia e de bom relacionamento| 1|2 3| 4
interpessoal?

E2. E quanto a vocé? 112314

E3. Na sua opinido, considerando a organizacdo como um todo, em que
medida a cooperativa valoriza 0 mérito na realizagdo do trabalho e
promove a capacitagido através do treinamento, preocupando-se com a
carreira funcional de seus funcionarios? 1

E4. E quanto a vocé como dirigente? 1

ES5. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida verifica-se uma preocupagdo com o combate a corrupgédo em

geral na cooperativa? 1

E6. E quanto a vocé? 1

E7. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em que
medida as decisdes administrativas s&o tratadas com justica e 1121314
imparcialidade?

E8. E quanto a vocé? 1

E quanto ao elemento respeito ao funcionario, no geral, qual a sua opinido sobre
em que medida este elemento contribui na consolidagdo de cada um dos valores do
ideario cooperativista?

E9. Ajuda mutua (cooperagéo; unidade de agdo coletiva e solidariedade). 1

E10. Democracia (igualdade; participagéo; equidade e desenvolvimento dos| 1
recursos humanos).

E11. Principios éticos (honestidade; transparéncia; responsabilidade sociale| 1 |2 | 3 | 4
preocupacdo com os semelhantes)

E12. Responsabilidade (criatividade; comprometimento; dedicagao; tradigao
e fidelidade aos compromissos assumidos). 112134
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PARTE 3 - Questdes abertas:

1. O quanto vocé acredita que o cooperativismo é um modelo ideal de

organizagéo e em que medida a missdo fundamental de uma organizag&o
cooperativa & cumprir o ideario cooperativista? Qual a preocupacdo da sua

cooperativa neste sentido?

2. Na sua opinido, considerando a organizagdo como um todo, em quanto, no
geral, os valores organizacionais praticados na sua cooperativa tém

contribuido para a consolidacao dos valores basicos do ideario cooperativista?




