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RESUMO: As ultimas décadas constituiram um periodo de modificacoes no que se
refere aos estudos das cooperativas. Inimeras discussoes emergiram no sentido
de dar maior compreensio para temdtica tao vasta que norteiam o empreendedor
e o intraempreendedor. Tal situacio requer iniciativas que proporcionem um
ambiente seguro e desafiador para a propagacio de ideias, evidenciando a agio
intraempreendedora. Diante disso, esse estudo tem como objetivo “avaliar o perfil
do presidente de uma cooperativa de servigos localizada no RS, sob as perspectivas
das dimensoes intraempreendedoras”. Para tanto, foram aderidas contribuicoes
tedricas de distintos autores que permitissem delinear caracteristicas para avaliar o
perfil intraempreendedor. Dessa forma, lancou-se mao de estudo do tipo qualitativo,
com caracteristica descritiva, sob a dtica de um estudo de caso. Tomou-se como base
uma cooperativa do setor de servicos no RS, onde foram entrevistados o presidente
e mais trés pessoas ligadas diretamente a0 mesmo, para que se pudesse confrontar
as respostas. Como resultados, foi possivel observar que o presidente atende a maior
parte dos requisitos do modelo, porém, foi constatada uma limitacio no que tange
a dimensio do monitoramento, no qual foi possivel propor um modelo adequado a
essa necessidade, como contribui¢io maior.
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ENTREPRENEURSHIP OF COOPERATIVES: THE CASE OF A
SERVICE COOPERATIVE IN THE STATE OF RIO GRANDE DO SUL,

BRAZIL

ABSTRACT: Recently significant changes have occurred in the analysis of
cooperatives and numberless discussions have emerged study the theme that
directs enterprisers and entrepreneurship. The initiative should provide a safe and
challenging haven for the propagation of ideas and the entrepreneurship activity.
Current analysis “assesses the profile of a service cooperative “s president in the
state of Rio Grande do Sul, Brazil, under the point of view of entrepreneurship”.
Several theoretical opinions have been analyzed to foreground the characteristics
of the entrepreneurship profile. Current qualitative and descriptive study is a case
study based on a service cooperative in the state of Rio Gande do Sul. The president
and three other persons directly linked to the former were interviewed so that the
answers could be compared and contrasted. Results show that the president attends
to most requirements of the model, with limitations in monitoring. A model was
proposed which was adequate to such needs.

KEY WORDS: Cooperative; Entrepreneurship; Service segment.

INTRODUGAO

As ultimas décadas constituiram um periodo de intensas modificacdes; no
que se refere aos estudos das organizacoes quanto a sua prética efetiva. Inumeras
discussoes, complementacoes, questionamentos e postulagoes emergiram no
sentido de dar maior significado e compreensio para a temdtica tao vasta e nebulosa
que vem a tona, como ¢ o caso do empreendedor e do intraempreendedor.

Fica claro que essas mudangas produziram novos conceitos e abordagens,
emergindo um cariter sistémico e funcionalista, promovendo acumulacao consistente
e a constru¢io de conhecimentos empiricos, com derivagdes de suposicoes tedricas
relativamente limitadas (CLEGG; HARDY; NORD, 1999).

As novas formas organizacionais vém sendo visualizadas basicamente de duas
maneiras: 2) como representacdo de uma logica de acdo diferente da instrumental
que ¢ tipica do modelo modernista de organizacio (COOPER; BURRELL, 1988;
CLEGG, 1990; PARKER, 1992); e b) como simples aperfeicoamento da abordagem
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contingencial da administragio (TSOUKAS, 1992; THOMPSON, 1993; DELLAGNELO;
SILVA, 2000, p. 20).

Imersos nessa logica, advoga-se que as cooperativas tém grandes desafios
nessa temdtica, pois dependem que seus gestores tenham alta capacidade
empreendedora de modo a fomentar a congruéncia de esforcos do grupo, bem
como proporcionar ganhos de competitividade para as organizagoes que compoem.
Esse conceito ajuda a entender que ha dentro de uma economia global capitalista
outras formas de producio, como € o caso das associagoes cooperativas, baseadas
nas relacdes de cooperacio, trabalho associado e autogestio, tendo como valor
central a agdo colaborativa, especialmente aquelas ligadas aos produtores de menor
escala.

Sendo assim, para que tal situacio seja colocada em pratica, se faz necessaria
a aco iniciativa de uma pessoa ou de um grupo de pessoas que proporcionem um
ambiente atrativo, seguro e desafiador para a propagacio e a efetivacio de ideias.
Baron e Shane (2010) evidenciam que essa atitude implica na acio empreendedora,
onde esse empreendedor € aquele que faz as coisas acontecerem, se antecipa aos
fatos e tem uma visio futura da organizagio. Ji o intraeemprendedor pode ser
denominado como uma pessoa que faz parte de uma organizacio e que estd sempre
atenta a novas oportunidades, valendo-se dos recursos disponiveis para enfrentar
novos desafios.

Para Nassif, Andreassi e Simoes (2011, p. 2), “discussoes que abordam o
empreendedor e o intraempreendedor tém chamado atencdo de pesquisadores,
académicos e também de empresirios”, de modo que estudos desta natureza se
justificam, uma vez que sao poucas as pesquisas que diferenciam o empreendedor
do intraempreendedor. Justifica-se, também, devido ao fato que esses atores sociais
tém demonstrado valor significativo na economia e, por consequéncia no mercado,
pois estudos como este sao diferenciados e necessitam de aprofundamento e melhor
compreensio nessas duas dimensoes de empreender.

Dornelas (2012) assinala que os Gltimos 20 anos foram repletos de iniciativas
que envolvem os estudos em organizagoes, sendo que nio se pode deixar de lado as
andlises acerca do empreendedorismo. Isso porque a dltima década destacou-se por
criar as bases para a nova fase do empreendedorismo no pais. Esse novo momento
comecou a ser moldado a partir da constatacio da importancia do pais na visio de
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alguns autores envolvidos com o movimento do empreendedorismo no mundo e,
principalmente no Brasil, apds a leitura do resultado do primeiro relatdrio executivo
do Global Entrepreunership Monitor (GEM, 2000). Esse estudo tem sido realizado
anualmente, destacando a posi¢io brasileira como a décima em termos de criag¢io
de novos empreendimentos, cujo indice destaca que de cada 100 pessoas 18 delas
desenvolviam algum tipo de atividade empreendedora, correspondendo a mais de
21,1 milhoes de pessoas envolvidas em novos negdcios.

A ideia que norteia esse trabalho é analisar o perfil intraempreendedor
sob a dtica do empreendedorismo em uma cooperativa do setor de servigos, aqui
denominada Cooperativa Beta, de modo a identificar as caracteristicas e atitudes
presentes no seu modelo de gestdo. Como finalidade tem-se como norte verificar
a existéncia de lacunas na condicio empreendedora e, sempre que possivel,
contribuir para melhoria na gestio cooperativa, bem como qualificar as discussoes
nesse campo da ciéncia.

Por oportuno o objetivo geral desse trabalho é: “avaliar o perfil do
presidente de uma grande cooperativa do setor de servigos localizada no Rio Grande
do Sul, sob as perspectivas das dimensoes intraempreendedoras”. Para tanto, foram
aderidas contribuicoes de Man e Lau (2000), onde foi possivel extrair do modelo
do McClelland (1972) caracteristicas para avaliar o perfil intraempreendedor, foco
dessa pesquisa.

A fim de dar melhor entendimento para esse estudo, a secio 2 fundamenta os
elementos tedricos intervenientes do empreendedorismo e intraempreendedorismo.
Nas secoes 3 e 4 sido apresentados os requisitos metodologicos, bem como o
diagnéstico intraempreendedor. Finalmente, a se¢do 5 relata as consideracoes gerais
do estudo.

2 EMPREENDEDORISMO E INTRAEMPREENDEDORISMO

A literatura tem abordado diferencas entre empreendedores e
intraempreendedores, porém, o que se sabe € que todo e qualquer empreendimento
necessita de uma gestdo eficiente para alcancar o sucesso no mercado, o que
denota que constantes buscas de oportunidades, mesmo em periodo de crise, sio
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extremamente necessarias para qualquer segmento empresarial.

Um empreendedor pode ser denominado como aquela pessoa orientada
por acdes, que realmente faz as coisas acontecerem, estando sempre motivado a
assumir riscos calculados, com o intuito de alcangar seus objetivos (McCLELLAND,
1972; NASSIF; GHOBRIL; SILVA, 2010).

Maximiano (2000) reforca, discorrendo que um empreendedor
possui algumas caracteristicas na sua personalidade, tais como: independéncia e
autoconfianca; busca de oportunidades e iniciativa; lideranga e persisténcia. Para o
autor, essas caracteristicas sao fundamentais para se iniciar um empreendimento,
pois 0 mercado exige um preparo pro-ativo norteado de agoes eficazes. Schumpeter
(1985) corrobora quando diz que a esséncia do empreendedorismo € a inovagio que
implica a percepcio e exploragio de novas oportunidades frente a novos negdcios.

Para Baron e Shane (2010), o empreendedorismo ¢ o estudo voltado para
o desenvolvimento de competéncias e habilidades relacionadas ao desenvolvimento
e execucdo de algum projeto, que abrange diversos segmentos de negdcio, desde
um empreendimento no ramo dos servicos como também a venda de produtos.
Fleury e Fleury (2000) destacam a importancia do empreendedorismo para a geracio
de riqueza dentro de um pais. Para os autores, o ato de empreender promove
crescimento economico e geragio de trabalho e renda, oportunizando qualidade de
vida para a populagio.

Imersos nesses conceitos, surgem alguns questionamentos quanto a0 que
a literatura vem abordando acerca de fundamentagoes sobre o ato de empreender.
Quem ¢ mais empreendedor: aquele que abre seu proprio negdcio ou aquele que
gerencia uma organiza¢do ji existente? Onde estd o maior desafio, empreender com
o desenvolvimento de um novo negdcio ou empreender em um negocio ji existente?
E, por fim, qual a diferenga de um empreendedor e um intraempreendedor?

Dentro dessa perspectiva, Hashimoto (2009) advoga que o
intraempreendedor € aquela pessoa que estd inserida dentro da organizacdo, na
figura de colaborador estando sempre atento a novas oportunidades, independente
dos recursos que dispoe. J4 o empreendedor ¢é aquele individuo que abre e gerencia
seu proprio negdcio, possuindo caracteristicas inovadoras, estando sempre motivado
para enfrentar novos desafios (SCHUMPETER, 1985).
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Pinchot (1985) salienta que o ato de empreender é amplo, e nio se limita
apenas a criacio de uma determinada empresa. Para o autor, conforme a empresa
vai evoluindo, o individuo pode vir a desenvolver capacidades de um empreendedor
corporativo, buscando inovacgoes para organizacoes ji existentes. Para isso, se faz
necessario que as organizacoes aceitem o mundo moderno, com inovacoes rapidas
e comecem a desenvolver projetos para a implantagio do empreendedorismo
corporativo ou intraempreendedorismo, o qual tem proporcionado beneficios
para as empresas em termos de vantagens competitivas, através de novas ideias
(DORNELAS, 2012).

Desse modo, utilizou-se como base para avaliar o perfil intraempreendedor
do presidente da Cooperativa Beta o modelo proposto por McClelland (1972),
cujas carcateristicas empreendedoras envolvem: conjunto de realizagoes (busca
de oportunidades; persisténcias; riscos calculados; qualidade e eficiéncia; e
comprometimento), conjunto de planejamento (informagoes; metas; e planejamento
e monitoramento), conjunto de poder (independéncia e autoconfiaca; persuasao e
rede de contatos).

Essa contribuicio teodrica estd fundamentada no comportamento
motivacional de um empreendedor, no qual o autor desenvolveu uma metodologia
de andlise especifica, que nesse estudo serviu de referéncia para permitir extrair
um conjunto direcionado a avaliar as caracteristicas do intraempreendedor.
Essas caracteristicas sio emanadas aqui pelas contribuicoes de Man e Lau (2000),
cujas inferéncias remetem ao objetivo dessa pesquisa, € que contemplam: busca
de oportunidades; riscos calculados; comprometimento; informacoes; metas;
planejamento e monitoramento; e persuasao e rede de contatos.

Na otica de McClelland (1972), o conjunto de realizagoes engloba a
busca de oportunidades, persisténcia, riscos calculados, qualidade/eficiéncia e
comprometimento. Para analisar esse conjunto de realizacoes Man e Lau (2000)
contextualizam as seguintes caracteristicas intraempreendedoras: a busca de
oportunidades, riscos calculados e comprometimento. A busca de oportunidades
se dd quando o intraempreendedor aproveita as oportunidades para iniciar um
negocio, tendo atitudes pré-ativas, ou seja, percebendo o momento de agir. Correr
riscos calculados é uma prerrogativa do empreendedor, pois o ato de empreender
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¢ desafiador e exige maneiras estratégicas para analisar as oportunidades e ameacas
existentes no mercado. Por sua vez, o comprometimento € essencial para obter
sucesso em qualquer empreendimento, pois € através deste que gera a motivacio
para sustentar a demanda de um mercado extremamente competitivo (MAN; LAU,
2000).

Para McClelland (1972), o proximo aspecto do perfil empreendedor
€ o conjunto de planejamento que contempla a busca por informagdes, metas e
planejamento e monitoramento. Man e Lau (2000) discorrem que a busca constante
por informagoes € essencial na construcio de estratégias que sao delineadas através
de andlises macro e micro ambientais, bem como sio necessirias a0 processo de
tomada de decisoes. O préximo passo € o estabelecimento de metas, que sio os
objetivos fixados pelo intraempreendedor centrado no alcance dos resultados.
Entende-se que essas metas contribuem especialmente para a construcio dos
demais processos organizacionais. E, por fim, o planejamento e monitoramento
compreendem etapas fundamentais no qual o intraempreendedor estabelece uma
arquitetura completa dos mais diferentes componentes organizacionais, bem como
oferecem aporte necessario para o acompanhamento apropriado dos indicadores de
desempenho (MAN; LAU, 2000).

O ultimo aspecto imanado por McClelland (1972) trata do conjunto de
poder do empreendedor, onde o autor contempla a independéncia e autoconfianca
e persuasio e rede de contatos. Man e Lau (2000) elucidam que persuasao e rede de
contatos sio extremamente relevantes no desenvolvimento de relacoes comerciais,
propiciando a credibilidade no produto ou servico que estao sendo oferecidos, bem
como a ampliacao de novas ideias e a conquista de novos mercados.

Para McClelland (1972), Man e Lau (2000), Maximiano (2006) e Nassif,
Ghobril e Silva (2010), sio altas as taxas de abertura de micro e pequenas empresas
no mundo inteiro que sio encarregadas por uma parcela bastante significativa de
geracio de empregos.

No entanto, grandes nimeros dessas empresas nao alcangam o sucesso e
uma das principais causas € a falta de capacidade dos empreendedores em gerenciar
suas empresas. Nesse contexto, ¢ validada a eficicia do modelo de Man e Lau (2000)
para a realizacio da andlise do perfil intraempreendedor adotado pelo presidente
da Cooperativa em questio.
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3 ASPECTOS METODOLOGICOS

De modo inicial, a dimensio de pesquisa no campo cientifico estd
enquadrada dentro de alguns instrumentos tedricos. Embora o interesse pelas
metodologias qualitativas de pesquisa tenha crescido nos ultimos anos, € possivel
explicitar que se percebe certo grau de desconhecimento em se tratando de suas
caracteristicas, possibilidades e limitagdes (CASSELL; SYMON, 1994).

Dentre as metodologias menos compreendidas encontra-se, sem duvida,
o método fenomenoldgico que, nesse estudo, abarca o centro das discussoes que
se pretende analisar. Uma das dificuldades € o fato da expressio fenomenoldgica
ser utilizada em diversas formas na pesquisa, muitas das quais sem referéncia de
método.

Isso se justifica, pois na visio de Aranha e Martins (2001), as principais
dificuldades enfrentadas na questio do método fenomenoldgico referem-se a
complexidade inerente a esses fendmenos, a dificuldade de andlise, 2 questio da
experimentagdo, ao problema da subjetividade e do determinismo, bem como a
relacio entre o sujeito € o objeto.

O que aparece na consci¢ncia é o fenomeno. Fenémeno significa trazer
a luz, colocar sob iluminacio, mostrar-se a si mesmo em si mesmo, a totalidade do
que se mostra diante de nos. Assim, a mdxima da fenomenologia: a volta as proprias
coisas (MOUSTAKAS, 1994, p. 26).

Sendo assim, essa proposta de estudo caracteriza-se como sendo do tipo
qualitativo, fato este comprovado por buscar a identificacido das caracteristicas que
envolvem a racionalidade intraempreendedora e suas influéncias no processo de
gestdo das organizacoes, sem deixar de considerar suas implicacdes dentro da
organiza¢io em foco. Salienta Trivinos (1987, p. 120) que “a pesquisa qualitativa
pode ser entendida como uma expressio genérica, pois compreende atividades
de investigacio que podem ser denominadas especificas, onde todas podem ser
caracterizadas por tracos comuns”. Conforme evidencia Flick (2009, p. 25), “de
modo diferente da pesquisa quantitativa, os métodos qualitativos consideram
a comunica¢io do pesquisador em campo como parte explicita da producio de
conhecimento, em vez de simplesmente encard-la como uma varidvel a interferir no
processo”.
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Adicionalmente, essa proposta esti centrada no cariter exploratorio,
sendo fundamentada no objetivo de desenvolver, esclarecer e modificar conceitos
e ideias. Ruiz (1996) assinala que esse tipo de pesquisa caracteriza-se por fornecer
critérios sobre a situacao-problema e identificar cursos alternativos de acio.

Por sua vez, o método de investigacao é o estudo de caso, onde Yin (2003,
p- 32) contempla que “um estudo de caso é uma investigacio empirica que analisa
um fenémeno contemporineo dentro do seu contexto, especialmente quando os
limites entre o fendmeno e o contexto nio estio claramente definidos”.

O caso a ser estudado envolve uma cooperativa do ramo de servicos
localizada na cidade de Santa Maria (RS) e, conforme ja mencionado, se denominard
Cooperativa Beta. Esta opera com 124 cooperativas de crédito e mais de 1.000
pontos de atendimento em onze Estados brasileiros (Rio Grande do Sul, Santa
Catarina, Parana, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Tocantins, Pard, Rondonia,
Goids, Sdo Paulo e Bahia). A organizacio em sistema, com cinco Cooperativas
Centrais, Confederacio, Banco Cooperativo e empresas controladas. Com origem
essencialmente no setor primario, a Cooperativa Beta atua nos centros urbanos, por
intermédio das cooperativas de livre admissio e/ou por meio de cooperativas de
crédito segmentadas, que sio aquelas ligadas a categorias profissionais ou segmentos
economicos especificos.

Esse contexto de estudo de caso se justifica para compreender as
dindmicas do intraempreendedorismo e suas implicacdes na gestio no panorama
das caracteristicas das organizacoes cooperativas. Merece atencdo, também, o fato de
que essa organizacao € constituida sob a logica da cooperagdo e a uniao de pessoas
com objetivos comuns ¢ um dos seus principios. No entanto, de modo controverso
a0 que aponta a literatura e do que € verificado, essas organizacoes ainda carecem
de maior aporte para qualificar seus modelos de gestio e no desenvolvimento e
fortalecimento de liderancas por meio da acio empreendedora.

Para dar suporte a esse processo, estes relacionamentos foram estudados
a partir das dimensoes das racionalidades empreendedoras e intraempreendedoras,
confrontadas com o modelo de gestio organizacional praticado. Isso se faz necessario,
uma vez que por meio dessa comparagio, entende-se ser possivel identificar e avaliar
essas duas dimensoes e de que forma elas sao aplicadas em termos efetivos.
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Para coleta dos dados, foram adotados os métodos da comunicacio,
observacio e andlise documental. Para Minayo (1994) a comunicacio é uma forma
de questionamento verbal ou escrito dos respondentes para a obtencido do dado
desejado, fornecido pelo proprio entrevistado. Em se tratando de entrevistas,
estas foram direcionadas ao presidente da cooperativa e mais trés pessoas ligadas
diretamente a ele para que se pudesse confrontar as respostas de modo geral. Para a
selecao dessas pessoas se lancou mao do organograma da Cooperativa, para identificar
os cargos proximos ao presidente. A andlise documental contou basicamente com
andlise de estatuto e atas de reunioes realizadas, bem como de outros documentos
sobre algumas atividades e processos da cooperativa de modo a entender como se
da a formalizacio do processo intraempreendedor. A observacio direta serviu para
analisar as rotinas do trabalho do presidente tanto no que se refere ao seu trabalho
individual, de construcio de ideias, mas, essencialmente, observar sua relacio
com as demais pessoas envolvidas em todas as acoes da cooperativa. Como aporte
dessa anlise, buscou-se conhecer os processos e as técnicas utilizadas quanto aos
aspectos do fundamento intraempreededor, bem como o tipo e intensidade das
acoes desenvolvidas a partir da forma organizacional adotada. O modelo teérico ji
descrito foi necessario para dar o suporte para a realizacio desses processos na sua
plenitude.

Com base nessas técnicas, foi possivel promover a andlise das informagoes
obtidas. Conforme Lakatos e Marconi (2001), a andlise dos resultados tem como
objetivo principal permitir a0 pesquisador o estabelecimento das conclusoes.
Sendo assim, durante a realizacio desse procedimento adotou-se as técnicas de
classificacdo, categorizacio e, essencialmente, a andlise qualitativa de conteudo.
A partir disso, foram realizadas as andlises descritivas e o confronto teorico. Para
tanto, procedeu-se a andlise das informacoes qualitativas, que foi feita sob a dtica da
andlise de contetido e ao longo do processo de discussio dos resultados, no qual
estas informacoes serviram como elementos de aprofundamento e entendimento.
A anlise de conteudo é uma técnica de pesquisa que pode tornar retriteis e validas
as inferéncias dos dados referentes ao seu contexto (BELL, 2008). Existem vdrias
formas de se analisar o conteudo, contudo é importante verificar, primeiramente,
0 que se quer com as questoes. Nesse processo o pesquisador procura construir

Rev. Agro. Amb., v. 10, n. 1, p. 49-70, jan./mar. 2017 - ISSN 1981-9951 - e-ISSN 2176-9168



Rossés, Sccott, Godoy, Oliveira e Viero 59

um conhecimento analisando o discurso, a disposicio e os termos utilizados
pelos entrevistados. Como aporte para esse item da pesquisa, utilizou-se também
o método dedutivo, com o objetivo de verificar as implicacoes da racionalidade
intraempreendedora nas atividades da Cooperativa.

Dessa forma, espera-se que esses aspectos tenham possibilitado o
levantamento de resultados apropriados, de maneira que se possam promover
inferéncias concretas para se avaliar o perfil intraempreendedor aplicado na
Cooperativa Beta.

4 DIAGNOSTICO INTRAEMPREENDEDOR

De modo a oferecer orientagio especifica para esse item do trabalho, serio
tomados como elementos de andlise pritica e confronto tedrico as caracteristicas
estudadas a0 longo da pesquisa e suas correlacoes com o modelo proposto para
andlise, exposto no referencial tedrico desse estudo.

Com base no que foi teorizado no referencial, serdo analisados nesse
capitulo os itens identificados como caracteristicas intraempreendedoras na Otica
de Man e Lau (2000), sendo eles: busca de oportunidades, riscos calculados,
comprometimento, informagoes, metas, planejamento e monitoramento, persuasio
e redes de contatos.

Para o presidente da Cooperativa Beta, a busca de oportunidades se torna
uma das prerrogativas mais fundamentais da questio intraempreendedora, € o
mesmo justifica isso discorrendo que “[...] estar atento a um ambiente extremamente
competitivo € a0 mesmo tempo desafiador é fundamental para a permanéncia da
cooperativa no mercado”. Concordando com isso, os colaboradores entrevistados
destacaram que uma das acoes que o presidente da cooperativa teve foi de apoiar
e participar da consolidacio de uma parceria com um banco cooperativo mundial,
que sem duvida foi uma das principais iniciativas adotada na sua gestio. Na opinido
dos colaboradores, a participacio do presidente foi muito importante para fortalecer
essa proposta e fomentar as acoes que vinham sendo desenvolvidas.

Conforme um dos entrevistados, “em 2010 a Cooperativa firmou uma
parceria com o braco de desenvolvimento do grupo holandés Rabobank, sistema
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de crédito cooperativo holandés presente em 40 paises. Mediante participacio
minoritdria, o sistema holandés passa a transferir sua expertise de 160 anos de
organizagao e, 20 mesmo tempo, através da Cooperativa Beta, investir nas atividades
econdmicas do quadro associativo das cooperativas de crédito que o integram”.
O presidente complementa ainda que “[...] clientes, fornecedores e concorrentes
s6 existem quando pessoas ou empresas procuram produtos ou servicos e outras
pessoas ou empresas oferecem esses mesmos produtos ou servicos”. A relacao
entre a oferta e a procura de produtos e servicos € o mercado. Com isso, se faz
necessdria a organizacio de um conjunto de acdes, como por exemplo: estar atento
as oportunidades, conhecer os valores e as necessidades do cliente-alvo e o que
leva 0 mesmo a comprar, identificar o mercado concorrente verificando quais as
empresas que estao competindo, bem como avaliar o potencial dos fornecedores de
modo a agregar valor ao produto ou servico oferecido.

Outra questio mencionada refere-se ao perfil de uma organizagio
como a Cooperativa Beta. Conforme um dos colaboradores entrevistados, “uma
organziagio como a nossa, formada pela associagio autonoma de pessoas, unidas
voluntariamente, para prestar servicos financeiros a seus associados. E atuar numa
cooperativa como a nossa ¢ muito mais do que um trabalho, pois o colaborador
sabe que faz parte de um empreendimento com um modelo diferente, moderno e
sustentdvel”.

Nesse mesmo item, o presidente da cooperativa menciona que
“participamos naturalmente da vida dos associados com um circulo virtuoso. As
cooperativas promovem a educagdo, o empreendedorismo, agregam renda, geram
oportunidades de neg6cio e contribuem para o desenvolvimento da regido. E os
resultados sao reinvestidos na propria regido de atuacio, fomentando assim novos
negaocios € novos investimentos”.

O segundo critério investigado intentou sobre a questio dos riscos
calculados. Ficou evidente que essa questio também demanda cuidados, uma
vez que cada agio empreendida necessita de cuidados especiais quanto a andlise
do grau de risco envolvido. Para o presidente da Cooperativa Beta “é preciso que
cada uma das acoes a serem definidas sejam analisadas com critério para medir o
risco envolvido. Ainda mais sendo uma cooperativa no setor de servicos, onde os
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riscos somente podem ser mensurados pela percepcio da satisfacio dos clientes
associados”.

Ainda na opinido do presidente, “empreender é assumir riscos, porém,
existem diversas estratégias que podem ser adotadas para controlar determinados
riscos. Dessa forma, entendo que a relagio empreendedor e riscos envolvidos é muito
intensa e fundamentada por uma realidade que mostra que os empreendedores de
sucesso tém, entre suas caracteristicas mais comuns, a capacidade de correr riscos
de forma calculada”.

Para os colaboradores, um dos controles que a cooperativa adota estd na
questao da tomada de decisio, onde sao sempre definidas em assembleia diante dos
cooperados e também onde os riscos de cada decisdo precisam ser expostos com
clareza. Uma consideracio relevante no contexto de andlise dos riscos estd presente
na politica de qualidade em servicos adotada.

Seguindo a andlise desse item de pesquisa, conforme um dos entrevistados,
“uma politica de qualidade clara orienta as decisoes organizacionais e permite
avaliacio mais efetiva dos riscos”. Na opinido do presidente “a qualidade em servigos
¢ essencial, pois € ela que vai fazer com que tenhamos condi¢des de melhorar aquilo
que fazemos, agregando valor 20 nosso negocio e fazendo com que o investimento
do nosso associado também cresca. E minha funcio como presidente buscar
constantemente a qualidade nos servicos que prestamos, pois assim posso cobrar
dos meus colaboradores e, se eu nao fizer isso, nao tenho como cobrar melhorias”.

Na opiniao de um dos entrevistados a importancia do controle que a
cooperativa faz estd evidente na andlise dos riscos, pois “quando uma politica de
qualidade estd presente, como no nosso caso, temos condicoes de avaliar nossas
decisdes com base no impacto que estas podem trazer para a Cooperativa Beta, seus
colaboradores e nossos associados”.

Outro entrevistado apontou que “uma das formas de se trabalhar qualidade
e eficiéncia estd na gestdo e na adogio por completo dos principios cooperativos”.
Para 0 mesmo entrevistado, “a preocupacio com o nosso cooperado € constante,
pois se eles nio estiverem satisfeitos com o0s servicos e produtos, n6s nio estamos
trabalhando com qualidade e isso precisa ser revisto”.

O terceiro item de andlise envolve o comprometimento, no qual o
presidente mencionou que “0 nosso comprometimento ¢ com os acontecimentos
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globais da Cooperativa, no qual reflete diretamente nos nossos associados.
Precisamos reconhecer que mais do que profissionais, representamos pessoas e
essas pessoas esperam de nds o miximo de compromisso. Nossos colaboradores
precisam dessa imagem, pois eles se espelham naquilo que fazemos”.

Para outro entrevistado, “a busca do comprometimento de todos é
constante, pois estamos envolvidos no objetivo central de cooperar e fazer prosperar
os investimentos dos nossos associados”. Dessa forma, foi possivel observar que
as cooperativas vinculadas a cooperativa desenvolvem mais de 100 agdes sociais e
procuram cooperar com iniciativas locais, potencializando um ciclo de compromisso
entre empresa e comunidade.

Outro entrevistado apontou que “é do nosso cotidiano prezar pelo
comprometimento, através de uma relacio entre cooperativa, nossos associados € a
comunidade. E essa relacio é fruto dos atributos da cooperativa, dentre eles a cultura
e os valores”. O mesmo entrevistado ainda assinalou que “o fato da cooperativa
explicitar os objetivos e as regras de conduta é um fator importante para gerar o
comprometimento necessirio, pois a0 mesmo tempo que deixa claro quais sao os
resultados desejados, demonstra quais sio as atitudes necessarias para isso”.

O quarto critério de andlise estd nas questoes que norteiam as
informacoes. Aqui tomou-se como base a seguranca da informacio interna e foi
observado que o presidente da cooperativa tem a sua disposicio um sistema de
informacio formalizado, onde a busca e uso das informacbes estd presente no
sistema adotado, com énfase na politica de privacidade. “Essa politica enfatiza o
compromisso e respeito da cooperativa em relagdo a seguranca e privacidade das
informacoes dos usudrios coletados pelo nosso site”. O mesmo salienta que “nossa
cooperativa emprega as melhores priticas de mercado com o objetivo de assegurar
a confidencialidade, disponibilidade e integridade no acesso a0 seu site corporativo,
bem como nas transagoes efetuadas pelo sistema. Com base nesta premissa, mantém
pessoal capacitado e em constante treinamento, além de possuir processos e
tecnologias que visam o bom funcionamento dos sistemas para o atendimento das
demandas dos seus associados e dos visitantes do site corporativo”.

Para os demais entrevistados essa questio também ¢ essencial, pois “as
politicas de privacidade demonstram os valores da institui¢io e estio em comum
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acordo com o seu negécio, abrangendo os servicos ofertados. E um compromisso
baseado nas regras de condutas definidas para garantir, dessa forma, a melhoria
continua dos sistemas de seguranca, assim como a eficicia do processamento das
informacoes”.

O quinto e o sexto critérios de andlise sdo as questoes que instigam
as metas e o planejamento e monitoramento. Quanto as metas, o presidente da
cooperativa relata que a mesma possui “um modelo estratégico de plano de metas”.
Esse modelo visa estabelecer metas técnicas formuladas através de informacoes e
anilises de indicadores alinhadas com as agoes a serem desenvolvidas pelas Unidades
de Negdcios da Cooperativa.

O planejamento € considerado um processo de gestao, € nio um evento
pontual e esporddico. O processo compromete todos os niveis da organizagio e
tem supremacia sobre todos os planos de trabalho e iniciativas das entidades que
compdem o sistema. Todos os meses, relatorios de acompanhamento sio gerados e
discutidos de forma geral.

O modelo de governanca do planejamento estratégico estabelece
que cada uma das iniciativas conta com um responsivel pelo desenvolvimento
do plano, controle de custos e de investimentos, coordenacio com as centrais e
cooperativas, comunicagdo e realizacao de treinamentos necessirios para promover
uma implementacdo bem sucedida. Além disso, sempre que um planejamento ¢é
proposto, forma-se um grupo técnico que analisa e propde possiveis acoes que
aumentem a sinergia entre os planos, e que também coordena a execugao das acoes
e garante a implantacio ordenada das iniciativas. O acompanhamento da evolucio
do planejamento estratégico ¢ realizado através da mensuragio dos indicadores
estruturados em cinco grandes grupos: crescimento, eficiéncia, relacionamento,
engajamento € estrutura sistémica.

Para os demais entrevistados, o presidente “gerencia minunciosamente
essa ferramenta, que se constitui através de um sistema de processamento de
dados”, no qual citam IPP (mede a utilizacdo dos produtos e servicos sobre a base de
associados existentes), ticket médio (mede o saldo médio utilizado pelo associado),
saldo (mede o total da carteira financeira do produto ou servico oferecido), e
quantidade (mede a quantidade de associados para cada servico ofertado). Com
essa ferramenta gerencial, o presidente recebe dos gerentes de cada unidade da
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Cooperativa um parametro numérico com datas e informagoes quantitativas para o
estabelecimento do préximo objetivo.

Quanto ao aspecto do planejamento, o presidente relata que “desenvolveu-
se na cooperativa um estatuto interno que considera adequado para a unidade da
Cooperativa, de forma que ficassem evidenciados e documentados os procedimentos
e as acoes a serem tomadas, de acordo com aquilo que foi planejado, tarefa esta
desempenhada pelos gerentes de cada setor de negdcio”.

Em relacio a esse estatuto, somente quem tem acesso a esse documento
€ o nivel estratégico, porém, os colaboradores sio informados e orientados quanto
as medidas que foram estabelecidas, através de reunides mensais. Esse documento
engloba basicamente fixacio de despesas, estimativas de receitas, controle
orcamentdrio, medidas de producio das pessoas, monitoramento de atividades
internas, dentre outros.

Em contrapartida, o presidente discorre que o ponto mais limitante da
Cooperativa estd na questio do monitoramento sistematico. Para ele, “mesmo que
adote um sistema de informacoes gerenciais, ainda carece de um método com
maior eficicia para monitorar seus processos”. Porém, ele afirma que “temos uma
ferramenta que dd o devido suporte para esse monitoramento, pois a cada entrega
realizada, € solicitada uma avaliagio das centrais e das cooperativas. Trata-se de um
passo considerado muito importante para o sucesso do planejamento estratégico.
As avaliacdes sao on-line e direcionadas aos envolvidos. O ciclo dura 180 dias e é
uma oportunidade dos colaboradores participarem efetivamente, contribuindo para
melhorias continuas nas entregas”.

Com base nessas consideracoes, tem-se a oportunidade de atender
a uma demanda desse estudo que remete a oferecer subsidios para melhoria do
empreendimento cooperativo, além de proporcionar ampliagio das discussoes nesse
campo da ci¢éncia. Nesse sentido, sugere-se a Cooperativa da adogio de um sistema
de controle interno que torne possivel melhor monitoramento dos processos da
organizacio e de que forma estes poderdo afetar positiva ou negativamente seus
resultados.

Nesse estudo o modelo teorico que orienta essa proposta fundamenta-se
nas consideracoes de Crepaldi (2007), no qual o autor apresenta um modelo de
controle interno que consiste em um conjunto de principios que sao direcionados
para monitorar processos. De forma a atender as necessidades da Cooperativa Beta,
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foram selecionados quatro principios do modelo que foram considerados mais
relevantes para a limitacio da Cooperativa, sendo eles: principio da responsabilidade,
principio de rotinas internas de controle, principio de segregacao de funcoes e, por
fim, principio de auditoria interna. O principio da responsabilidade indica atribuigoes
para os funciondrios, devendo ser claramente definidos e limitados, de preferéncia
por escrito, mediante as normas estabelecidas pela administracio da empresa. As
razoes para se definir essas atribuicoes sio: assegurar que todo o procedimento
interno da empresa esteja sendo realizado de forma correta, detectar erros e
irregularidades, apurar as responsabilidades por eventuais omissoes, erros ou outro
tipo de falha. De acordo com o autor, o principio de rotinas internas de controle indica
a utilizacao de instrumentos de controles internos, ou seja, formuldrios continuos
com seguéncia numérica, carimbos com data e assinatura, autorizacdes por escrito e
outros mecanismos que evidenciam e garantem que os procedimentos de controles
internos sejam executados conforme as normas legais e normas impostas pela
empresa. O principio de segregacio de funcoes consiste em que uma pessoa nio
tenha o dominio completo sobre determinada operacio. E uma medida preventiva
que para qualquer erro intencional ou nio seja possivel ser detectado de imediato
por outra pessoa. Por sua vez, o principio de auditoria interna pode-se afirmar que
¢ o mais importante, devido ao fato que a falta de observincia deste pode consistir
no nio funcionamento dos demais, de modo que nio adianta a empresa implantar
um excelente sistema de controle interno sem que alguém verifique periodicamente
se os funciondrios estio cumprindo o que foi determinado, ou se ha necessidade
de serem adaptadas novas técnicas adequadas as condigoes inerentes “as atividades
da organizacdo”. Assim, os objetivos da auditoria interna sdo: verificar se as normas
internas estao sendo seguidas, avaliar necessidades de novas normas internas ou de
notificagoes das ja existentes, analisar se os processos estdo de acordo com o que foi
determinado pelos dirigentes, identificar irregularidades nos processos realizando
orientacoes, dentre outros (CREPALDI, 2007).

Dando continuidade a analise dos resultados, o ultimo critério das
caracteristicas intraempreendedoras estd na questdo que tange a persuasio e rede
de contatos. Para o presidente da Cooperativa Beta, este quesito ¢ extremamente
relevante nas caracteristicas intraempreendedoras. O mesmo afirma isto “pelo fato
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da comunicagio e a informacio com os seus associados serem fundamentais para a
permanéncia da Cooperativa no mercado”. O presidente justifica discorrendo que
“a persuasio e redes de contatos é a base para unido do ‘espirito cooperativo’ da
cooperativa sendo a mais moderna ferramenta de gestio e tecnologia”, colocando-a
em um posicionamento bastante favoravel frente a0 mercado e seus associados. Na
visdo dos demais entrevistados, o presidente encara a persuasio como uma estratégia
de convencer, ou seja, sensibilizar o cliente, vender a ideia. Para o presidente, o
intraempreendedor € aquela pessoa inserida dentro da organizacio que se vale de
estratégias deliberadas para influenciar ou persuadir outros, que utiliza pessoas-
chave como agentes para atingir seus proprios objetivos e que age com ousadia
para manter relacoes comerciais.

Quanto aos demais entrevistados, um deles mencionou que “um bom
gestor deve ter a habilidade para negociar, tanto com seus superiores como com seus
subordinados. A negociacao deve ter a capacidade de convencer as pessoas de que
sua ideia ¢ vidvel. E essa é uma caracteristica marcante do nosso presidente”. Para
outro entrevistado, “através de sua visao e de suas ideias, as pessoas se convencem
e se aceitam a lideranca do nosso presidente, pois acreditam no trabalho e na
dedicacio dele”.

Em suma, esses resultados deram o suporte necessirio para perceber
claramente as questoes pertinentes a proposta do trabalho e dar condigoes essenciais
para analisar o perfil intraempreededor adotado na Cooperativa Beta.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao retomar algumas consideragoes observadas ao longo da discussao dos
resultados, remete elucidar que na andlise do primeiro critério das caracteristicas
intraempreendedoras do presidente da Cooperativa Beta, a busca de oportunidades,
hi um indicativo no atendimento desse item, tanto pela fala do presidente como
também dos demais entrevistados, uma vez que destaca relativa procura de novas
oportunidades, estando atento as novas tendéncias de mercado.

Na questdo dos riscos calculados, ficou explicito que esse critério o
presidente demanda extremos cuidados, uma vez que cada ac¢io empreendida

Rev. Agro. Amb., v. 10, n. 1, p. 49-70, jan./mar. 2017 - ISSN 1981-9951 - e-ISSN 2176-9168



Rossés, Sccott, Godoy, Oliveira e Viero 67

necessita de cuidados especiais quanto a andlise do grau de risco envolvido. Dessa
forma, todas as decisoes a serem tomadas sao discutidas e votadas exaustivamente em
assembleia, para que todos os cooperados estejam cientes das defini¢des debatidas.

O préximo critério de andlise foi o comprometimento, que ganhou
destaque sob a oOtica da apresentacio da preocupacio do presidente com a
sustentabilidade da Cooperativa Beta, especialmente na manuten¢io do negdcio e
na fidelizacao dos cooperados, buscando a credibilidade da imagem.

No critério de andlise que tange informacdes, constatou-se que o
presidente da Cooperativa Beta adotou um sistema de informagao que se apresenta
com alto grau de formalizacio, onde a busca e uso das informagoes estio presentes
no sistema adotado. Através desse sistema, o presidente consegue gerar informacoes
€ 20 mesmo tempo oferecer seguranca e privacidade a cada cooperado.

Em termos de metas, o presidente transpareceu que sao transmitidas
com clareza e sio entendidas e aceitas por todos na Cooperativa, observando que
estas sao especificas a cada funcio e estio diretamente associadas ao planejamento
estratégico, por meio de indicadores de desempenho.

Em termos de planejamento foi possivel perceber que o presidente associa
esta pratica a busca constante da eficicia das operacoes de uma forma geral, tanto
por meio de a¢oes informais como também através de agoes objetivas por meio de
instrumentos formalizados no estatuto.

Porém, no critério de andlise que tange o monitoramento, foi relatado
pelo presidente uma limitacdo na monitoracdo sistématica dos processos, no
qual a Cooperativa carece de um método com maior eficicia para monitorar seus
processos. Com isso, foi possivel contribuir propondo um modelo de controle
interno adequado a essa necessidade.

O ultimo critério que foi observado trata-se da persuasio e redes de
contatos. Essa caracteristica ficou parcialmente evidente no perfil do presidente,
pois tem como caracteristicas a habilidade para negociar, tanto com seus superiores
como com seus subordinados e, ainda, através de sua visio e de suas ideias, as
pessoas se convencem e aceitam a lideranga do nosso presidente, pois acreditam no
trabalho e na dedicagao dele.

Para concluir, constatou-se que o objetivo tracado no inicio do trabalho foi
alcangado, pois foi possivel identificar as acoes intraempreendedoras desempenhadas
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pelo presidente da Cooperativa Beta e de que forma elas interferem na gestio,
especialmente pelo confronto das respostas dos entrevistados. Assim, a presente
pesquisa possibilitou um maior entendimento sobre o intraempreendedorismo e
suas implicacoes na gestio das organizagoes cooperativas, temdtica essa importante
para ampliacio dos conhecimentos nos estudos organizacionais.
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