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RESUMO

A pauta da sustentabilidade ndo € novidade no ambiente corporativo, ja é
considerada como um tema imperativo para estratégias organizacionais. Nas
cooperativas, esta realidade nao é diferente, ainda mais pela conexdo entre os
conceitos de cooperativismo e de sustentabilidade. No entanto, torna-se necessario
compreender como se desenvolve uma estratégia de sustentabilidade, considerando
as singularidades de uma organizagdo cooperativa. A fim de trazer luz a esta
questao, este estudo exploratério, de abordagem qualitativa, tem como objetivo
analisar as praticas estratégicas de sustentabilidade de uma cooperativa de crédito
que se destaca no cenario brasileiro e propor um framework para o desenvolvimento
sustentavel das cooperativas. Para tanto, foi realizado um estudo de caso unico,
com uma cooperativa de crédito de destaque nacional referente ao tema
sustentabilidade. Por meio da abordagem da Strategy as Practice, a estratégia de
sustentabilidade foi analisada e a coleta de dados ocorreu por pesquisa documental,
observacdo e entrevistas semiestruturadas realizadas com atores diretamente
envolvidos com o tema na cooperativa. Apds, com a técnica de analise de conteudo,
os dados foram triangulados. Identificou-se que a cooperativa trata o tema
sustentabilidade como fator estratégico para a organizagao e segue uma orientacao
para o mercado, desta maneira desenvolve um amplo conjunto de praticas que
tornam a sustentabilidade um tema transversal na cooperativa. Destacou-se o papel
da alta liderangca e do gerente de nivel tatico para disseminagédo do tema na
organizagao, assim como o empenho educativo com os colaboradores sobre o tema.
A falta de conscientizagao sobre sustentabilidade, por grande parte dos associados,
foi um ponto de atencao identificado. Os resultados demonstram que, apesar da
importante relagdo entre cooperativismo e sustentabilidade, é necessario que a
cooperativa tenha estratégias com base nas praticas do mercado e nas demandas
das comunidades locais, assim como um fluxo de atividades que permita a
cooperativa aprender e se adaptar rapidamente. Ademais, um framework foi
construido como sintese dos resultados deste estudo. Por fim, este estudo amplia a
linha de pesquisa de Marketing e Mercados Globais, trazendo n&o apenas
contribuicdes gerenciais para as cooperativas, mas também teédricas para o avango

no campo de pesquisa sobre sustentabilidade e cooperativismo.
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ABSTRACT

The sustainability agenda isn’t new in the corporate environment, it is already
considered an imperative theme for organizational strategies. In cooperatives, this
reality is no different, especially because of the connection between the concepts of
cooperativism and sustainability. However, it is necessary to understand how a
sustainability strategy is developed, considering the singularities of a cooperative
organization. In order to shed light on this issue, this exploratory study, with a
qualitative approach, aims to analyze the strategic sustainability practices of a credit
cooperative that stands out in the Brazilian scenario and propose a framework for the
sustainable development of cooperatives. To this end, a single case study was
carried out, with a credit cooperative of national prominence regarding the theme of
sustainability, the data collection occurred through documentary research,
observation and semi-structured interviews carried out with actors directly involved
with the theme in the cooperative. Through the Strategy as Practice approach, the
sustainability strategy was analyzed and data collection took place through
documentary research, observation and semi-structured interviews carried out with
actors directly involved with the theme in the cooperative. Afterwards, with the
content analysis technique, the data were triangulated. It was identified that the
cooperative deals with the sustainability theme as a strategic factor for the
organization and follows a market orientation, thus developing a wide range of
practices that make sustainability a transversal theme in the cooperative. The role of
senior leadership and the tactical level manager for disseminating the topic
throughout the organization was highlighted, as well as the educational effort with
employees on the topic. The lack of awareness about sustainability, by most
members, was an identified point of attention. The results demonstrate that, despite
the important relationship between cooperativism and sustainability, it is necessary
for the cooperative to have strategies based on market practices and the demands of
local communities, as well as a flow of activities that allow the cooperative to learn
and adapt quickly. Furthermore, a framework was builtas a synthesis of the results of
this study. Finally, this study expands the research line of Marketing and Global
Markets, bringing not only managerial contributions to cooperatives, but also
theoretical contributions to advances in the field of research on sustainability and

cooperatives.
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1 INTRODUCAO

A sustentabilidade, termo cada vez mais presente no mundo corporativo,
ganhou significativa relevancia a partir de 1987 na World Commission on
Environment and Development, também conhecida como a Comissdo de
Brundtland, onde se difundiu, através do relatério Our common future, a definicdo de
desenvolvimento sustentavel como a capacidade de satisfazer as necessidades
atuais sem comprometer as necessidades das proximas geragdes (WCED, 1987).

E considerada uma empresa sustentavel, aquela que gera beneficios ndo sé
econOmicos, mas também sociais e ambientais, contribuindo simultaneamente para
os trés pilares do desenvolvimento sustentavel (Hart; Milstein, 2004). Contribuindo
com esta perspectiva, para Esty e Simmons (2011), a sustentabilidade no ambito
corporativo € abordada pelo Triple Boftom Line, na qual a empresa busca por lucro
sem abdicar de um bom desempenho na esfera ambiental e social. Ainda, para os
autores, um bom desempenho na dimensdo ambiental, € materializada pela
capacidade da empresa de minimizar a poluicdo e gerenciar com cuidado os
recursos naturais necessarios ao desenvolvimento de seus negécios. Enquanto, o
pilar social é sobre o cuidado com as pessoas, seja nas condi¢cdes de trabalho, na
diversidade ou naremuneracao da forga de trabalho, entre outros temas.

O conceito de Triple Bottom Line, cunhado por Elkington (1998), se
popularizou da década de 90 até os dias atuais. E, de acordo com Claro e Claro
(2008), a dimensao social, a econémica e a ambiental, que compdem o conceito de
Triple Boftom Line, estdo presentes em quase todas as definicbes de
desenvolvimento sustentavel que surgiram nas ultimas décadas.

Os principais norteadores de sustentabilidade, na atualidade, sdo os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel das Nacdes Unidas. Em setembro de 2015, em
Nova York, a Assembleia Geral das Nag¢des Unidas langou os Obijetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS), sendo dezessete objetivos a serem
alcangados na agenda 2030 que se desdobram em cento e sessenta e nove metas
que englobam diversas dimensdes do desenvolvimento sustentavel (UNITED
NATIONS, 2015).

Os dezessete ODS e suas metas foram criados, conforme Campbell (2017),
com o objetivo de servir como um guia para cada nagao se basear ao desenvolver

suas politicas, programas e metas nacionais. Os ODS possuem uma agenda de
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sustentabilidade muito ampla, porém necessaria para alcangar as ambiciosas metas
que abordam principalmente as causas da pobreza e as necessidades de
desenvolvimento para todas as pessoas, porém € necessario que o governo, a
sociedade civil, o setor privado e o terceiro setor trabalhem juntos (CAMPBELL,
2017).

Apesar da existéncia de metas globais como os ODS, que auxiliam as
organizagbes a atuarem de maneira mais sustentavel, é necessario entender os
motivadores para a empresa inserira sustentabilidade na sua estratégia de negdcio.

Pode-se considerar como um motivador global para a sustentabilidade, os
efeitos irreversiveis sobre o meio ambiente causados pelo crescimento da
industrializacdo, tornando a prevencao da poluicdo e a correta utilizagdo dos
recursos naturais imprescindiveis para o desenvolvimento sustentavel (HART,;
MILSTEIN, 2004).

Outro motivador é o relacionamento da empresa com seus stakeholders, a
proliferacdo da internet e dos meios de comunicagao obriga as empresas a atuarem
de maneira mais transparente, pois seus stakeholders se tornaram muito mais
informados e ativos (HART; MILSTEIN, 2004). H4 uma mudanca na expectativa da
sociedade quanto as praticas das empresas, € necessario agir com responsabilidade
social e ambiental, e isto faz com que a sustentabilidade seja uma estratégia
imperativa (ESTY; SIMMONS, 2011). Também pode-se considerar como motivador
para a sustentabilidade, as novas tecnologias que surgem para tentar resolver as
principais preocupacgdes globais em torno do meio ambiente e, que ao inovarem
podem criar nichos de mercado e tornar obsoletas antigas alternativas que néao
consideravam o desenvolvimento sustentavel em suas praticas (HART; MILSTEIN,
2004).

Décadas atras as empresas agiam de maneira reativa quanto as questoes de
sustentabilidade, somente mudavam alguma pratica perante exigéncia do governo,
porém atualmente este posicionamento reativo ja nédo é suficiente para se manter e
progredir no mercado. As preocupagdes centrais da sociedade passam por questdes
ambientais e sociais e por este motivo a sustentabilidade deveria ser um elemento
central da estratégia de negdcio (ESTY; SIMMONS, 2011).

Diante disto, para melhor compreensdo de como as estratégias de
sustentabilidade sdo executadas nas organizagdes, € necessario explorar as

abordagens tedricas sobre estratégia. Segundo Ghemawat (2012), o termo
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estratégia € utilizado desde a Grécia antiga e sofreu constantes adaptacdes, porém
s6 deixou de ser vinculado a aspectos militares com o advento da Segunda
Revolucgao Industrial. Estratégia, segundo Wright (2011, pag. 24), “[...Jrefere-se aos
planos da alta administragdo para alcancgar resultados consistentes com a misséo e
os objetivos gerais da organizagao”.

Nas ultimas décadas surgiram muitas escolas do pensamento estratégico,
Mintzberg (2000) aponta que as primeiras escolas a surgirem, como a do Design e
do Posicionamento, possuem uma natureza prescritiva, onde seu foco € em como as
estratégias devem ser formuladas e ndo em como realmente sédo. Ainda segundo o
autor, as escolas que surgem posteriormente, como a do Aprendizado, demonstram
uma natureza descritiva, se preocupando mais em como as estratégias sao de fato
elaboradas.

Os estudos sobre o tema continuam a evoluir e, nos ultimos anos, tem
ocorrido uma transformagdo, onde a ideia de estratégia como algo que a
organizacao tem, da lugar a uma visdo da estratégia como uma pratica, sendo a
estratégia algo que as pessoas fazem (WHITTINGTON, 2006). A medida que as
pesquisas avangam no campo da estratégia, os pesquisadores cada vez mais
dirigem sua atengdo para os micros processos e para as praticas que, em outro
momento, foram negligenciadas pelas abordagens mais tradicionais (CHIA;
MACKAY, 2007). Ao encontro disto, para o alcance dos objetivos deste estudo, o
tema estratégia sera abordado pela perspectiva da Strategy as Practice (SAP) ou
Estratégia com Pratica.

Conforme Jarzabkowski (2009), SAP se concentra na execugéo da estratégia,
considerando as pessoas que executam as praticas, as praticas em si e como sao
realizadas. Para a autora, o crescimento das pesquisas sobre SAP, é devido a uma
insatisfagdo com as teorias tradicionais de estratégia. Whittington (2006) destaca
que os praticantes da estratégia sado todos que, de certa forma, criam, moldam e
executam as estratégias, ndo se restringindo somente aos altos executivos pois,
nesta perspectiva, muitos outros também participam da execugéo da estratégia.

Ao se estudar como ocorrem as estratégias de sustentabilidade, considerando
seus praticantes, suas praticas e como essas praticas sido realizadas, sera possivel
descobrir novas formas de promover o desenvolvimento sustentavel nas

organizagoes.
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Neste contexto, ha as cooperativas que segundo a Alianga Cooperativa
Internacional — ACI (2019):

As cooperativas sdo empresas centradas nas pessoas, pertencentes,
controladas e administradas por e para que seus membros realizem suas
necessidades e aspiragdes econdémicas, sociais e culturais comuns.

As cooperativas reinem as pessoas de maneira democratica e igualitaria.
Quer os membros sejam clientes, funcionarios, usuarios ou residentes, as
cooperativas sdo democraticamente gerenciadas pela regra de 'um
membro, um voto'. Os membros compartilham direitos iguais de voto,
independentemente da quantidade de capital que investem na empresa.
Como empresas movidas por valores, ndo apenas pelo lucro, as
cooperativas compartilham principios acordados internacionalmente e agem
em conjunto para construir um mundo melhor por meio da cooperagéao.
Colocando justiga, igualdade e justica social no coragdo da empresa, as
cooperativas em todo o mundo estdo permitindo que as pessoas trabalhem
juntas para criar empresas sustentaveis que geram empregos a longo prazo
e prosperidade (ALIANCA COOPERATIVA INTERNACIONAL, 2019).

No Brasil, segundo dados da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras —
OCB (2019), existem 6.828 cooperativas, que contam com mais de 14 milhdes de
cooperados. Um dos ramos de maior representatividade no cooperativismo é o
crédito que, conforme o Banco Central do Brasil (2018), tem tido grande destaque no
Sistema Financeiro Nacional, cooperativas do ramo crédito possuem 9,9 milhdes de
cooperados e mais de 5 mil postos de atendimento, um destaque € que pelo menos
184 municipios brasileiros contam apenas com o atendimento de cooperativas,
geralmente sdo municipios com menos de 15 mil habitantes, isto reforca o papel de
inclusdo que as cooperativas promovem na sociedade.

Conforme Carvalho (2011), devido a preocupagao da populagao, governos,
sindicatos e outras entidades, a busca por uma atuagcdo que promova o
desenvolvimento sustentavel se tornou uma premissa das organizag¢oes atualmente,
mas nas cooperativas, que trazem em sua finalidade agregar valor as pessoas,
estabelecer estratégias que incorporem questdbes de desenvolvimento social
compatibilizando sociedade e sustentabilidade, devem ser praticas inerentes e
constantes.

Os empreendimentos cooperativos sao muito relevantes para o
desenvolvimento sustentavel, por possuirem aspectos intrinsicamente relacionados
com acbes de sustentabilidade, como por exemplo o incentivo para que o0s
cooperados preservem seus patriménios, mantendo uma relagao de equilibrio com a

natureza e zelando pelo meio ambiente (SCHNEIDER, 2015).
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Mas € necessario ressaltar que o empreendimento cooperativo difere das
empresas nao cooperativas, conforme Bialoskorski (2012), a diferenga ocorre na
forma como se relacionam os fatores de producao, capital e trabalho na cooperativa,
assim como sua gestdo democratica, onde cada cooperado representa um voto
independente do volume de capital individual, e os ganhos sao distribuidos
proporcionalmente ao trabalho realizado por cada um.

Neste cenario, em que as organizag¢des tem buscado agir de maneira mais
sustentavel, implantando praticas estratégicas como programas sociais nas
comunidades, programas de inclusdo e diversidade e neutralizacdo de carbono,
mantendo a viabilidade econdmica do negdcio, surgem algumas questbes: Como as
cooperativas buscam promover um desenvolvimento sustentavel? A forma de
funcionamento de uma cooperativa por si sO6 ja promove um desenvolvimento
sustentavel? Como sao as praticas de sustentabilidade em uma cooperativa? Quem
realiza essas praticas, e como sao realizadas? Quais contextos influenciam estas
praticas?

No intuito de ampliar a compreenséo sobre o cenario exposto, o presente
estudo ira se concentrar na analise das praticas, praxis e praticantes que se
envolvem nas estratégias de sustentabilidade das cooperativas. Com isto, tem se
como pergunta de pesquisa deste estudo: Quais as praticas estratégicas de

sustentabilidade de uma cooperativa de crédito que se destaca no cenario
brasileiro?

1.1 Problema

Quais as praticas estratégicas de sustentabilidade de uma cooperativa de

crédito que se destaca no cenario brasileiro?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar as praticas estratégicas de sustentabilidade de uma cooperativa de
crédito que se destaca no cenario brasileiro e propor um framework para o

desenvolvimento sustentavel das cooperativas.
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1.2.2 Objetivos Especificos

a) Averiguar como o tema sustentabilidade, no planejamento estratégico, &
tratado e implementado pela cooperativa pesquisada;

b) Mapear as praticas de sustentabilidade que s&o realizadas pela
cooperativa de crédito pesquisada;

c) ldentificar os fatores impulsionadores e restritivos para o planejamento e
execucgao das praticas de sustentabilidade;

d) Propor possiveis diretrizes para a execugcdo de estratégias de

sustentabilidade, aderente a uma organizagao cooperativa.

1.3 Justificativa e Motivacao

Ha uma caréncia de estudos sobre estratégias de sustentabilidade no
cooperativismo, e isto se evidéncia em estudos como o de Fonseca et al. (2014) em
que os autores realizaram uma pesquisa exploratoria e descritiva de natureza
bibliométrica buscando artigos, na base de dados da Web of Sciense, sobre
cooperativismo e sustentabilidade. Os autores destacam, como uma das conclusodes
do estudo, que os artigos encontrados, na maioria das vezes, sao referentes ao
conceito de sustentabilidade com alguma relagcdo a cooperagdo, mas nao ao
conceito de cooperativas como organizagao.

Para este estudo, realizou-se uma nova pesquisa, em 2020, na base de
dados da Web of Sciense, utilizando como filtro as palavras cooperativism,
cooperative e sustainability, onde foi possivel localizar 43.111 artigos. Dos artigos
localizados, analisando-se os titulos, pode-se concluir que de maneira similar aos
estudos de Fonseca et al. (2014), a maioria ndo se refere a estratégias de
sustentabilidade em organizagdes cooperativas, considerando as singularidades do
modelo de negécio, mas sim ao conceito de cooperagdo ou, ainda, a
sustentabilidade como a longevidade dos modelos cooperativos.

Para as cooperativas, o presente estudo pode vir a ser uma oportunidade de
um novo olhar para as praticas de sustentabilidade que considerem as
peculiaridades de uma organizagéo cooperativa. Desta forma, podendo servir como

fator de competitividade no mercado, sem se distanciarda sua natureza social.
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Por fim, é necessario destacar que toda e qualquer evolugcdo sobre as
praticas de sustentabilidade nas organizagdes, impactam toda sociedade. Sendo os
resultados deste estudo, para além do avang¢o de conhecimento académico e
aumento de competitividade das cooperativas, um meio de promover o
desenvolvimento sustentavel da sociedade.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sustentabilidade

Tema extremamente presente no cenario corporativo atualmente, a
sustentabilidade comega a ganhar maior notoriedade a partir de 1987, na World
Commission on Environment and Development, onde divulga-se o relatorio intitulado
Nosso Futuro Comum, também conhecido como Relatério de Brundtland, nesta
ocasiao foi difundido o conceito de desenvolvimento sustentavel como “aquele que
atende as necessidades das geragdes atuais sem comprometer a capacidade das
geragobes futuras de atenderem as suas necessidades e aspira¢gdes” (WCED, 1987,
p. 8). Apesar do conceito ter sido amplamente difundido (HART; MILSTEN, 2004), a
sustentabilidade tornou-se tema de diversos debates, tanto académicos quanto
corporativos.

Consequentemente, a Organizacdo das Nacgbdes Unidas — ONU realizou
outras importantes conferéncias para dar continuidade as discussdes, como a Eco-
92 no Rio de Janeiro, a Rio +10 em 2002 em Joanesburgo e, novamente, no Rio de
Janeiro em 2012 a RIO +20, certamente o maior ganho que estas conferéncias
trouxeram foi o aumento de conscientizagdo da humanidade sobre os problemas
ambientais (BOFF, 2016). O tema se torna ainda mais complexo, motivando maiores
debates, quando analisado no ambiente organizacional, onde os autores ainda
divergem sobre qual seria a conceituacdo ideal da sustentabilidade corporativa e a
melhorabordagem de aplicagao.

Seguindo a conceituagcdo de desenvolvimento sustentavel, difundida pelo
Relatorio de Brundtland, onde a sustentabilidade tem como objetivo garantir
equidade de oportunidades entre as geracdes, Bansal e Desjardine (2014, p. 2),
definem a sustentabilidade no ambiente organizacional como: “a capacidade das

empresas de responder as suas necessidades financeiras de curto prazo sem
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comprometer a capacidade delas (ou de outras pessoas) de atender as suas
necessidades futuras”.

A busca pelo desenvolvimento sustentavel, conforme Gladwin (1995), nada
mais € do que um processo para desenvolver a humanidade, de maneira inclusiva,
conectada, equitativa, prudente e segura. Para o autor a sustentabilidade deve
promover inclusao dos sistemas ambientais e humanos, além de conexao entre os
maiores desafios globais, ndo ha como atingir os objetivos econémicos sem alcangar
0s sociais e ambientais. A sustentabilidade também depende de equidade, provendo
justica entre as geragdes e entre as espécies, assim como prudéncia e segurancga
para evitar o desequilibrio dos ecossistemas ambientais e sociais que possam
comprometer a segurancga da nossa propria existéncia (GLADWIN, 1995).

Para Boff (2016), a sustentabilidade vai além de apenas desenvolvimento ou
crescimento, ela deve abranger todos os aspectos da vida, indo do individuo, as
comunidades, a cultura, a politica, as industrias e englobando todos os
ecossistemas do planeta. Assim, a sustentabilidade é definida, nas palavras de Boff
(2016, p. 17) como: “um modo de ser e de viver que exige alinhar as praticas
humanas as potencialidades limitadas de cada bioma e as necessidades das
presentes e das futuras geragoes”.

Dentre diferentes definicdbes que surgiram se destaca o conceito do Triple
Boftom Line, criado por John Elkington em 1990, que sugere que o desenvolvimento
sustentavel sé acontece se for economicamente viavel, socialmente justo e
ambientalmente correto (ESTY; SIMMONS, 2011; BOFF, 2016). Conforme Elkington
(1998), as empresas devem utilizar como critério em suas estratégias
organizacionais os trés pilares: Profit (lucro), People (pessoas) e Planet (planeta).

Corroborando, Hahn e Figge (2011), acrescentam que ao considerar esta
abordagem dos trés pilares, as organizagdes levam em consideragdo nao sé a

escassez econdmica, mas também a ambiental e social.

2.1.1 Os trés pilares da Sustentabilidade

Conforme mencionado anteriormente, o Triple Bottom Line se tornou o
conceito mais utilizados para se referir a sustentabilidade, a seguir é apresentado

um detalhamento de cada um dos trés pilares deste conceito.
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2.1.1.1 Ambientalmente correto

As questdbes ambientais influenciam diretamente no resultado das
organizagodes, sendo assim todos os departamentos de uma organizacao deveriam
buscar eficiéncia na reduc¢ao de impacto ambiental, tem de haver a¢des sistémicas
(SCHALTEGGER; FIGGE, 2000). Talvez este seja o pilar que requeira maior
atencgéao, conforme Boff (2016), o ser humano progride no seu desenvolvimento as
custas dos recursos do planeta, tomando para si tudo que considera util e gere
alguma forma de lucro, porém o planeta esta cada vez mais incapaz de conseguir se
regenerar.

Na visédo otimista de Esty e Simmons (2011), a organizagdo comprometida
com o desenvolvimento sustentavel, deveria eliminar seus desperdicios e utilizar
como matéria prima somente materiais de recursos renovaveis que estivessem
sendo gerenciados de tal forma que nao esgote o estoque destes recursos. Mesmo
investindo atencgédo e esfor¢os no pilar ambiental, que é algo necessario, o pilar
econdmico é extremamente vital, conforme Schaltegger e Figge (2000), somente
com protecao ambiental economicamente eficiente a empresa causara impacto, pois
uma empresa engajada nas questdes ambientais que nao seja economicamente
viavel, ndo sobrevivera no mercado e seu impacto positivo no meio ambiente

também deixara de ocorrer.

2.1.1.2 Economicamente viavel

As organizagbes, naturalmente, ja s&o direcionadas a buscar maior
lucratividade e, para Hart e Milstein (2004), ha enormes oportunidades para as
empresas criarem valor por meio de novos produtos e servigos inovadores, que
busquem resolver os principais desafios relacionados a sustentabilidade. Porém,
Boff (2016) destaca que este € o pilar mais dificil de ser trabalhado pelas empresas,
visto que desenvolvimento e sustentabilidade seguem légicas diferentes. Conforme
o autor, a ideia de desenvolvimento, de uma empresa, € de algo crescente, de
acumuloderiquezae linearque supde a exploragcédo de recursos naturais, enquanto
a sustentabilidade segue a légica circular e includente, semelhante a ecossistemas

da natureza.
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2.1.1.3 Socialmente justo

As organizagdes tém sido reconhecidas como potenciais agentes de
mudanca, frente aos desafiadores e complexos problemas sociais que s6 aumentam
pelo mundo (HAHN et al., 2016). Conforme Hart e Milstein (2004), problemas como o
aumento populacional, a crescente desigualdade social e pobreza, fazem com que o
desenvolvimento social seja imprescindivel para o desenvolvimento sustentavel,
porém este desenvolvimento tera de seguir uma ldgica diferente da atual a fim de

evitar ainda mais problemas ecolodgicos.

2.1.2 Os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

Atualmente, os principiais norteadores da sustentabilidade s&o os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel das Nagcdes Unidas (ODS). Langados em 2015, em
Nova York, pela Assembleia Geral das Nacdes Unidas, os ODS sdo compostos por
dezessete objetivos a serem alcancados até 2030 (UNITED NATIONS, 2015).
Conforme Kwatra e Boelt (2015), os ODS tem como base os Objetivos de
Desenvolvimento do Milénio (ODM), que proporcionaram grandes avan¢os para o
desenvolvimento sustentavel entre os anos de 2000 e 2015, porém os ODS
possuem uma agenda muito mais ambiciosa a ser alcangada até 2030.

Os dezessete Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel, se desdobram em
cento e sessenta e nove metas altamente exigentes que visam lidar com problemas
como erradicagao da pobreza, da fome e da desigualdade, além de englobar temas
como educacéo, igualdade de género, mudancas climaticas e paz e justica universal
(KWATRA; BOELT, 2015). Tais objetivos a serem alcangas até 2030 necessitam de
uma cooperagao global, é necessario que governos, setor privado, sociedade civil,
sistemas das Nagdes Unidas e demais sfakeholders se envolvam e apliquem os
ODS em suas realidades de acordo com seus recursos disponiveis (UNITED
NATIONS, 2015).

Ao se analisar de maneira mais ampla os conceitos de sustentabilidade
corporativa, percebe-se muitas semelhangcas com a responsabilidade social
corporativa. E isto provoca muitos entendimentos errbneos acerca dos dois temas,

tanto no ambiente académico como no organizacional. A seguir, é apresentado
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conceitos e abordagens da responsabilidade social corporativa em carater de

distin¢cdo da sustentabilidade corporativa.

2.1.3 Sustentabilidade e Responsabilidade Social Corporativa

Muitas empresas ainda permanegam com a mentalidade de responsabilidade
social, onde as questdes sociais sao consideradas de forma periférica ao invés de
estarem no centro da estratégia, isto se deve a auséncia de um modelo geral que
oriente as organizacdes (PORTER; KRAMER, 2011). Este problema fica muito nitido
nos relatérios de sustentabilidade, onde as organizagdes reportam a sociedade seu

posicionamento sustentavel.

Se vocé olhar para esses relatérios, todos parecem cobrir os mesmos
tépicos e raramente abordam especificamente os detalhes relacionados as
definicdes de sustentabilidade; vocé fica com a impressdo de que as
empresas acabaram de entrar na onda da sustentabilidade e estdo tentando
selecionar a palavra da moda mais recente para descrever suas atividades
de Responsabilidade Social Corporativa (CARROL, 2015, P. 7).

A responsabilidade social corporativa (RSC) pode ser entendida como toda
acao da empresa que objetiva proporcionar um bem social, que esteja além dos
interesses da empresa e que nao seja algo definido por lei (MCWILLIAMS; SIEGEL,
2001). Na mesma linha de pensamento, Carrol (2015), afirma que a RSC representa
um conceito global de que as empresas devem fazer mais pela sociedade do que
apenas ganhardinheiro,devem ir além do que as leis exigem. O autor ainda ressalta
que a ética e a filantropia sdo formas socialmente responsaveis de atender as
expectativas da sociedade e, as organizagbes que almejam prosperar em um
mercado global e competitivo, devem considerar as preocupagdes dos stakeholders
em suas politicas, tomadas de decisao e operacdes.

Percebe-se que a RSC amplia os objetivos da empresa, para além de

simplesmente buscar maior lucratividade.

As empresas socialmente responsaveis sao vistas como respondendo as
necessidades e desejos das partes interessadas, incluindo ndo apenas
acionistas, mas também clientes, funcionarios, fornecedores, governos e
comunidades (BANSAL et al., 2015, p. 4).

Muitos conceitos da RSC sido semelhantes aos da sustentabilidade, mas a

diferenca crucial entre os dois temas é o fator tempo, como afirma Bansal e
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Desjardine (2014, p. 2) “o tempo € central para a sustentabilidade, o que a diferencia
de outros conceitos semelhantes, como responsabilidade social corporativa (RSC)”.
A sustentabilidade no ambiente organizacional exige um gerenciamento de
longo prazo, o tempo é o fator central para a sustentabilidade, pois as organizagdes
devem gerenciar os trade-offs intertemporais ao considerarem objetivos de curto e
longo prazo (BANSAL; DESJARDINE, 2014). Sobre a sustentabilidade em

comparagao a RSC, Carrol (2015, p. 7) esclarece que:

Sua principal vantagem é que tende a enfatizar a perspectiva de longo
prazo, engloba fatores econdmicos, sociais e ambientais e incorpora
explicitamente uma preocupagdo para as geragdes futuras, que ha décadas

€ uma preocupagao principal dos ambientalistas.

Conforme Bansal e Desjardine (2014), por outro lado a RSC n&o requer das
organizagcbes esse ftrade-off intertemporal. Compreendida a diferengca entre
sustentabilidade e responsabilidade social corporativa, na sequéncia sao

apresentadas as diferentes abordagens organizacionais sobre a sustentabilidade.
2.1.4 Diferentes abordagens da Sustentabilidade Corporativa

Apesar da sustentabilidade corporativa ser um tema cada vez mais presente
na comunidade académica e de negocios, ela ainda n&o possui um conceito preciso
(GLADWIN, 1995; HAHN; FIGGE, 2011; CARROLL, 2015). Porém, é possivel
perceber um consenso entre os autores de que a sustentabilidade corporativa se
trata de obter resultados econdmicos, sociais e ambientais por meio de uma
abordagem multifacetada (HAHN; FIGGE, 2011). E possivel que esse debate ainda
se estenda pelas proximas décadas, assim como previu Gladwin (1995, p. 6):
“Aceitamos que o debate sobre o significado do desenvolvimento sustentavel
continue e deva continuar por um longo tempo, e que nossa concepc¢ao abstrata
escolhida seja apenas uma das muitas que podem ser oferecidas no momento”.

Ao se analisar as diferentes abordagens da sustentabilidade corporativa
verifica-se a necessidade de uma distincdo fundamental sobre o tema, conforme
Hahn e Figge (2011), sustentabilidade corporativa pode ser abordada pela
perspectiva social ou organizacional. Sendo que, conforme os autores, na
perspectiva social a organizagdo contribui para a integridade ambiental, a

prosperidade econdmica e a equidade social, a existéncia da empresa se justificana
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sua contribuicdo para o desenvolvimento sustentavel no nivel social. Ja na
perspectiva organizacional, a sustentabilidade corporativa € entendida como o
desenvolvimento sustentavel da organizacéo, seu proprio desenvolvimento e seu
crescimento, as questbes sociais e ambientais s6é sao consideradas se
corresponderem a alguma restricdo ou oportunidade de mercado (HAHN; FIGGE.
2011).

Apesar da evolugdo da sustentabilidade no ambito organizacional, as
empresas se encontram em momentos diferentes de maturidade em relagdo ao
tema e, conforme Dyllick e Muff (2016), isto gera uma desconex&o entre o nivel da
sustentabilidade corporativa e o desenvolvimento sustentavel em nivel global. Para
melhor compreensdao, € possivel dividir os modelos de abordagem da
sustentabilidade corporativa em quatro niveis, conforme Dyllick e Muff (2016):

Business-as-usual: The Current Economic Paradigm. Neste primeiro nivel, a
sustentabilidade corporativa nem é reconhecida. O grande objetivo é gerar valor
para os acionistas por meio da maximizacdo do lucro e aumento de valor de
mercado. O impacto da empresa na sociedade e meio ambiente é abordado como
custos externalizados, ndo sendo medidos nem relatados. A estratégia de negocio é
feita de dentro para fora, isto é, todo o planejamento é realizado a partir dos
interesses da empresa (DYLLICK; MUFF, 2016).

Business Sustainability 1.0: Refined Shareholder Value Management. O
impacto das preocupacgdes sociais e ambientais, muitas vezes colocado em
evidéncia por ONGs, midia, legislagdo ou governo, traz novos desafios as
organizagbes. Desta forma, as empresas buscam incorporar a sustentabilidade
corporativa, levando em consideracdo questdes de sustentabilidade na tomada de
decisdo. Porém, o verdadeiro motivador destas mudancgas sdo a mitigagéo de ricos,
aproveitamento de oportunidades, posicionamento de mercado, reputacéo e atender
a demanda dos novos consumidores. Isto é, o objetivo de gerar valor para os
acionistas ainda permanece no centro da estratégia. Os autores consideram esta
abordagem como um primeiro passo para integragédo da sustentabilidade ao negocio
da empresa, apesar de que ela ainda define o sucesso do negdcio unicamente pela
lente econdmica empresa (DYLLICK; MUFF, 2016).

Business Sustainability 2.0: Managing for the Triple Bottom Line. Neste
segundo nivel a organizagédo nao se limita em apenas reconhecer as preocupagdes

sociais e ambientais, adicionando ao foco econémico. A empresa ja amplia sua
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percepcao de criagao de valor para além dos acionistas, acrescentando valores
sociais e ambientais, utilizando a abordagem do Triple Bottom Line. A criagdo de
valor deixa de ser entendida como um efeito colateral do negdcio da empresa,
passando a ter programas e objetivos especificos para as questbes de
sustentabilidade, além de mensurar e reportar sobre seus impactos. Para os
autores, essa ainda nao é a verdadeira sustentabilidade e sua perspectiva ainda é
de dentro para fora empresa (DYLLICK; MUFF, 2016).

Business Sustainability 3.0: Truly Sustainable Business. Organizagbes que
desenvolvem a sustentabilidade corporativa neste nivel, ndo abordam a
sustentabilidade como iniciativas para minimizar seu impacto na sociedade e meio
ambiente, elas buscam formas de criar impacto positivo nas questdes criticas e
relevantes para a sociedade e o planeta. Estas organizacbes veem a
sustentabilidade na perspectiva de fora para dentro, se questionando como podem
ajudar a resolver os desafios sociais que demandem recursos e competéncias que a
organizacdo possui a disposicdo. Assim, elas transformam os desafios da
sustentabilidade em oportunidades de negdcios, porém negocios que beneficiem a
organizacéao e todos os demais stakeholders (DYLLICK; MUFF, 2016).

Para além das diferentes abordagens de sustentabilidade corporativa, existem
as motivagdes que levam as empresas a se comprometerem com o desenvolvimento
sustentavel. De acordo com Bansal (2005), estas motivagdes decorrem de duas
diferentes perspectivas; da visdo baseada em recursos e a Teoria Institucional. Na
visdo baseada em recursos, 0s recursos tangiveis e intangiveis da organizacéo e a
capacidade de desenvolver e gerenciar estes recursos determina sua vantagem
competitiva (BARNEY, 1995). Com isto, a légica da visdo baseada em recurso se
aplica perfeitamente bem a sustentabilidade corporativa, devido a necessidade de
investir recursos financeiros e humanos e, também, devido as mudancas de
tecnologia, legislagao e forcas de mercado que séo criadas a partir de oportunidades
baseadas na sustentabilidade (BANSAL, 2005).

Ainda conforme o Bansal (2005), a Teoria Institucional tem sua énfase no
contexto e nas normas sociais do ambiente em que a empresa desenvolve suas
atividades, sendo importante possuir estratégias para lidar com tais normas que
impactam na capacidade da organizagao de ter acesso aos recursos do mercado.
Para o autor, abordar a sustentabilidade corporativa na perspectiva da Teoria

Institucional, contribui para a aceitabilidade e legitimidade da empresa perante a
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sociedade, cada vez mais questdoes do desenvolvimento sustentavel estdo se
tornando institucionais por meio de regulamentag¢des e acordos internacionais.

Apesar das diferentes abordagens que a sustentabilidade corporativa recebe,
o verdadeiro debate se concentra na relacdo entre o desempenho das agdes de
desenvolvimento sustentavel da organizagdo e o seu desempenho econémico
(SCHALTEGGER; SYNNESTVEDT, 2002). Para os autores, existe a visdo de que a
sustentabilidade exige custos extras, reduzindo assim o lucro da empresa, mas
também ha quem argumente o contrario, que o bom desempenho da
sustentabilidade corporativa gera economia de custos e aumento das vendas e,
desta forma, melhora o desempenho econdmico da organizacéo.

Uma das estratégias mais disseminadas, para conciliar o progresso
econOmico e o desenvolvimento social, é a criacado de valor compartilhado. Para
Porter e Kramer (2011), a criagado de valor compartiihado ocorre por meio de um
conjunto de praticas e politicas operacionais, que conectam o aumento de vantagem
competitiva ao progresso nas questoes e desafios sociais. Ha trés frentes principais
na estratégia de valor compartiihado: produtos ou servigos que atendam as
necessidades sociais, redefinicdo da produtividade na cadeia de valor e o
aprimoramento de clusters, para priorizar compras locais e cadeias de suprimento
menos dispersas (PORTER; KRAMER, 2011).

Com a anélise de diferentes abordagens da sustentabilidade corporativa,
percebe-se a necessidade de compreender como isto influéncia o desempenho
econdmico da empresa, para tal compreensao, Schaltegger e Synnestvedt (2002)
apontam que mais importante do que saber o nivel de desempenho da
sustentabilidade, € a necessidade de compreender o modelo de gestdo de
sustentabilidade da organizagéo. Percebe-se que para compreender a estratégia de
desenvolvimento sustentavel, assim como os motivadores para a organizagao ter
iniciativas sustentaveis e as diferentes formas de abordagem do tema, € necessario
compreender a estratégia principal da organizacgao. E, para se compreender melhor
as diferentes estratégias, a seguir serdo apresentadas as diferentes teorias da

estratégia organizacional.
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2.2 Teorias da Estratégia

No ambiente corporativo, a estratégia € considerada uma atividade-chave dos
executivos, porém €& uma palavra definida de uma forma, mas constantemente
utilizada de outra forma (MINTZBERG et al, 2000). Se a busca for por estabelecer
uma definicdo, podemos entender estratégia como “planos da alta administracéao
para alcancgar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da
organizacao” (WRIGHT et al., 2011, p. 24). Mas também, podemos compreendé-la
“‘como atividade socialmente realizada, construida por meio de acdes, interagdes e
negociagdes de multiplos atores e praticas situadas nas quais eles se baseiam”
(JARZABKWOSKI et al., 2007, p. 8). Tal contraste nas conceituagdes, se deve ao
fato de que a disciplina de estratégia possui diferentes escolas de pensamento, que
ha mais de cinquenta anos tem contribuido com o avango do tema.

Dentre as escolas de pensamento estratégico, a literatura sobre o tema teve
amplo dominio, nas ultimas décadas, da abordagem de escolha racional orientada
ao conteudo da estratégia e da abordagem centrada no processo (GAVETTI;
RIVKIN, 2007).

Com forte influéncia dos trabalhos basilares de Andrew (1971) e Ansoff
(1965), a abordagem orientada ao conteudo da estratégia buscou entender o que
(what) €& necessario para elaborar uma estratégia, definindo o melhor
posicionamento em um ambiente competitivo, com base em seus recursos
(GAVETTI; RIVKIN, 2007; CHIA; MACKEY, 2007). Esta abordagem, conforme
Mintzberg et al (2000) é de natureza prescritiva, pois estd mais preocupada em
como as estratégias devem ser e ndo em como elas realmente sdo. Conforme
Whittington (1996), essas primeiras abordagens mantinham o foco em ferramentas
analiticas de competéncias centrais, além de analises de estrutura da industria para
tomada de decisdes gerenciais.

Apesar de ter contribuido muito para os estudo sobre estratégia, as
abordagens com énfase no conteludo de estratégia ficaram muito limitadas ao nivel
macro, com conceitos amplos que nao capturam a complexidade e a dinadmica da
relacdo do conteudo da estratégia e a realidade em que ela acontece (JOHNSON et
al., 2003; CHIA; MACKAY, 2007).

Uma das principais criticas a abordagem de conteudo € o distanciamento

entre a formulagado da estratégia e sua execugao, além de sua orientagdo econémica
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negligenciando os aspectos sociais e politicos que impactam o desenvolvimento da
estratégia (MINTZBERG et al., 2000). Outra critica que Mintzberg et al. (2000)
ressaltam, sdo as decisbes estratégicas baseadas apenas em calculos sem
considerar os processos. Ao analisar as principias abordagens focadas no conteudo
da estratégia, Johnson et al. (2003, p. 6) argumentam que “as fraquezas existentes
de cada uma sao claramente rastreaveis a um desapego simplificador que deixa de
fora a atividade”.

Diante das criticas a abordagem de conteudo, surge a abordagem processual.
Esta abordagem trouxe consideraveis contribuicdes a disciplina de estratégia
(JOHNSON et al., 2003). Conforme o autor, a partir desta abordagem a estratégia &
vista como um fendmeno organizacional, o processo estratégico passa a considerar
as politicas internas e as tensdes organizacionais como fatores relevantes nos
resultados estratégicos. A abordagem processual se caracteriza por cinco

pressupostos de analise;

[...] primeiro, os processos sao considerados inseridos no contexto;
segundo, os processos sao vistos como temporalmente interconectados;
terceiro, o contexto e as acdes sdo tomadas como interagbes entre si;
quarto, processos estdo ligados a resultados; e quinta, explicagdes
holisticas, e nado lineares, do processo devem ser preferidas (CHIA;
MACKAY, 2007. P. 221).

Nesta corrente de estudos sobre estratégia, pode-se destacar o conceito de
“‘estratégia emergente” (MINTZBERG, 1985, p. 271) que aborda a formag&o da
estratégia sob uma perspectiva mais aberta, condizente com uma realidade em
constante evolucgao, diferente das abordagens anteriores baseadas em ambientes
permanentemente estaveis.

Contudo, a abordagem processual também recebeu criticas. Para Whittington
(1996), na abordagem processual, o foco ainda se mantém numa visdo macro da
organizagao e se ignora a relevancia das praticas comuns do dia a dia realizada
pelos praticantes da estratégia. Apesar de ter contribuido para humanizar o campo
estratégico, a principal critica a abordagem processual é que ainda subestima o
papel do agente individual na formulagao da estratégia, mantendo a predominancia
de uma visdo macro (JOHNSON et al., 2003).

Ainda que as abordagens com foco no conteudo da estratégia e a processual
tenham contribuido muito para as pesquisas em estratégia, as criticas recebidas

pelas duas abordagens sinalizam uma nao compatibilidade com a intengao deste
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estudo, de compreender a formulagdo das estratégias de sustentabilidade,
considerando as relagbes entre os individuos e as singularidades de uma

cooperativa.

2.2.1 Strategy as Practice

Diante das criticas as abordagens tradicionais da estratégia, surge a Strategy
as Practice (SAP), ou Estratégia como Pratica, nesta perspectiva a estratégia deixa
de ser entendida como algo que a organizagao tem, sendo compreendida pelo o que
as pessoas da organizagao fazem (JARZABKOWSKI, 2005; WHITTINGTON, 2006;
VAARA; WHITTINGTON, 2012). Esta secao apresenta uma analise do conceito e da
fundamentagao desta corrente da pesquisa em estratégia.

De acordo com Chia (2004, p. 29) “a pesquisa estratégica tem tido uma
‘virada pratica’ nos ultimos anos”. Conforme o autor, é crescente o apelo em abordar
0S microprocessos e praticas do ambiente organizacional que impactam
significativamente os resultados estratégicos, ao contrario das abordagens macro,
baseadas em recursos que tiveram extenso dominio da literatura sobre estratégia. A
SAP tem em seus principais conceitos, grande influéncia da chamada Practice Turn
ou Virada Pratica que, na década de 1970, surgiu como uma alternativa conceitual
frente a insatisfacdo com o complexo cenario das teorias contemporaneas
(RECKWITZ, 2002).

A abordagem da SAP se torna uUnica pela mudancga na concepgéo sobre a
formagao da estratégia, onde a constituigdo e reconstituicdo da estratégia ocorre por
meio das agdes dos individuos conhecedores da estratégia (JARZABKOWSKI,
2005).

Assim como a tradicdo de planejamento mais antiga, ela também é voltada
para o nivel gerencial, mas agora o foco é mais amplo que a simples anadlise
da diregcdo estratégica: a questdo & como gerentes e consultores agem e
interagem em toda a sequéncia de elaboracdo da estratégia.
(WHITTINGTON, 1996, p. 732).

Percebe-se uma énfase na analise do individuo, pois conforme Jarzabkowski
e Spee (2009) a compreensao da estratégia requer reconhecer as implicagbes de

quem faz, como faz e o que utiliza para fazer, sendo assim necessario colocar o

individuo no centro da pesquisa de estratégia.
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Apesar da SAP ter pontos em comum com outras abordagens, como a
abordagem processual, seu foco nas implicagdes dos atores e suas ag¢des pelas
praticas organizacionais e sociais, fornece uma alternativa distinta aos modelos
tradicionais de estratégia que ha tempos dominam o campo da estratégia (VAARA;
WHITTINGTON, 2012).

Desde a abordagem de conteudo da estratégia, a abordagem processual e a
SAP, percebe-se grandes contribuigdes para o campo da estratégia e distintas
perspectivas de analise, que se apresentam de maneira consolidada no quadro a

seqguir, elabora por Souza (2011).

Quadro 1 - Trés abordagens para o estudo da estratégia

Abordagem Conteudo de , . < -
Estratégia Processo de Estratégia Estratégia como Pratica
Foco de Como a estratégia &
analise Qual é a estratégia Como a estratégia é criada redefinida gurante sua
correta para uma o realizada? execugdo pelos
organizagéao? ’ profissionais e ferramentas
envolvidas?
Prmcl’p?l . . Captura a dindmica interna Observa a |Qt§r-relagaq .de
Beneficio Fornece tipologias d [QaNiZacs definir gerentes, praticas e pratica
analiticas uteis. as organizagoes ao de cotidiana na construgao da
a estratégia. o
estratégia.
Prm’c_lpal Ignora a Foco em MAcroprocessos, | proplemas na definicdo de
Sces complexidade da marginaliza as conceitos fundamentais
plexid ferramentas, atividades ! u ~ '
aplicagao da raticas e o poder d para a estruturagéo dos
estratégia. pratl poderade estudos.
agéncia dos profissionais.
Trabalhos Ansoff (1965); . i
Fundamentais |  Andrews(1971): P';"t't?tzrzv‘f/rﬁ(’gg%?)?’ Jlﬁ?i};n Whittington (1996, 2006);
Porter (1980); 9 (1987)’ Jarzabkowski (2005).
Rumelt (1974). )

Fonte: Elaborado por Souza (2011, p. 859)

Para aprofundar o conceito de SAP, na proxima seg¢ao é analisada cada um
dos trés elementos principais desta abordagem da estratégia: praxis, praticas e

praticantes.

2.2.2 Praxis, Praticas e Praticantes

A perspectiva da SAP aborda trés conceitos que se inter-relacionam como
parametros de estudo. A praxis, se refere a pratica real, ou seja, o que as pessoas
realmente fazem; a pratica € sobre as rotinas, comportamentos e normas que

influenciam a forma de agir e utilizar ferramentas; praticantes sdo os atores que
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realizam a atividade estratégica em suas praticas (WHITTINGTON, 2006;
JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; FENGTON; LANGLEY, 2011).

Conforme Whittington (2006, p. 619) “a aliteragdo dos trés conceitos visa
reforcar o senso de conexdo mutua”. O autor defende a importancia da
reciprocidade dos trés conceitos entre os niveis macro e micro da organizagao,
como pode ser visto na figura 1.

Figura 1 - Relagao dos trés elementos principais de SAP nos niveis Micro e

Macro

Praticantes

Micro Macro

Praxis # Praticas

Adaptado de Fengton e Langley (2011, p. 1174)

Conforme Jarzabkwoski e Spee (2009), devido as pesquisas de SAP se
preocuparem principalmente com o estudo dos praticantes, das praticas e das praxis
como microfendmenos, surgiu a necessidade de vinculo entre o micro e macro. Com
isto, as pesquisas de SAP tém tentado conectar os aspectos macro e micro pois [...]
como muitos autores observam, esse foco no micro tende a obscurecer a natureza
incorporada da formulagdo de estratégias e a maneira como as interagdes
localizadas moldam e sdo modeladas pelo contexto mais amplo” (JARZABKOWSKI;
SPEE, 2009, p. 3).

A seguir, é analisado cada um dos trés principais elementos da perspectiva
de SAP, a fim de se ampliar o entendimento da necessidade de interrelagao entre

eles.
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2.2.2.1 Praxis

Toda atividade envolvida no trabalho estratégico é levada a sério na
perspectiva da pratica, nesse contexto a praxis pode ser entendida como “todas as
varias atividades envolvidas na formulacdo deliberada e implementagcdo de
estratégias” (WHITTINGTON, 2006, P.619).

Este primeiro elemento que compde a perspectiva da SAP, a Praxis, recebeu
diferentes conceituagbes. Como visto anteriormente, Whittington (2006) interpreta a
praxis como atividades internas da organizagdo que resultam na formulagdo e
implementacdo da estratégia. Para o autor, a praxis acontece em momentos
pontuais, ou numa sequéncia desses momentos, que poder ser de reunides de
conselhos, trabalhos de consultorias, projetos até conversas simples.

Ja para Jarzabkowski et al. (2007), € na intersecgdo entre as atividades
individuais de varios individuos e as normas sociais, politicas e econémicas pelas

quais esses individuos agem e ao mesmo tempo ajudam a moldar.

A praxis pode, portanto, ser entendida no nivel social mais amplo como um
fluxo ou fluxos de atividade padronizados e texturizados ao longo do tempo,
enquanto no nivel mais micro, sua realizacdo pode ser analisada por meio
de agdes, interagdes e negociagdes de multiplos atores e praticas situadas
que eles recorrem (JAZABKOWSKI et al., 2007. P.6).

O que parece ser consenso entre os autores, € o entendimento que a praxis é
um conceito amplo que se operacionaliza nos diferentes niveis da organizagao, das
atividades de rotinas formais e informais, que se molda por meio das interagdes
entre os niveis (WHITTINGTON, 2006; JARZABKOWSKI et al., 2007).

Os estudos sobre as praxis tém jogado luz a outros aspectos organizacionais
que influenciam diretamente a formacao da estratégia. Pois, de acordo com Vaara e
Whittington (2012), a abordagem da SAP oportuniza a percep¢ao da importancia dos
detalhes de nivel micro, tais como capacidades internas, recursos e emergéncias
que geralmente sdo descritos de maneira empirica por gestores dos niveis mais
elevados. Os autores ainda acrescentam que, ao observar as praxis,
consequentemente pode-se ampliar o foco no strategic sensemaking, ou no fazer
sentido da estratégia, nos diferentes niveis da organizagéo.

Conforme Vaara e Whittington (2012, p. 14), “[...] os estudiosos da SAP estéo

examinando cada vez mais a praxis nao apenas para documentar a atividade em si,
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mas também para esclarecer a natureza das praticas realizadas: praxis e praticas
sao mutuamente constitutivas”. Na proxima secao, € apresentado os conceitos sobre

pratica na perspectiva de SAP.

2.2.2.2 Praticas

As praticas compdem um elemento de estudo essencial na pesquisa de SAP.
No entanto, conforme Jarzabkowski e Spee (2009), é dificil analisar uma pratica em
separado, pois as praticas constituem conjuntos de atividades conectadas e inter-
relacionadas. E isto se evidéncia na conceituagao de pratica por Reckwitz (2002, p.
249):

[...] tipos de comportamentos rotineiros que consistem em varios elementos,
interconectados entre si: formas de atividades corporais, formas de
atividades mentais, 'coisas' e seu uso, um conhecimento de fundo na forma
de compreensdo, know-how, estados de emocdo e conhecimento
motivacional.

Para Whittington (2006), as praticas da estratégia ocorrem em niveis
diferentes, interna e externa, no nivel interno podem ser interpretadas nas rotinas,
nos procedimentos e na cultura organizacional que modela a formagdo da
estratégia. No entanto, a autor destaca que na teoria da pratica também sao
consideradas as praticas mais amplas, externas a organizagdao, como por exemplo
as praticas de nivel setorial e até mesmo praticas especificas de toda uma
sociedade.

A definicdo de pratica para Jarzabkowski e Spee (2009, p. 18), traz uma
énfase maior no individuo e na natureza ativa da pratica, que pode ser entendida
como “meios de fazer em que a organizacao é constituida, em vez de conceitos ou
objetos estaticos a serem empregados”. A pratica, na perspectiva de SAP, considera
as emocgoes e motivagdes que muitas vezes podem nao ser conscientemente
compreendidas pelo individuo que executa a pratica, ndo podendo assim ser
considerada como algo empregado pelo individuo, mas sim como fator constitutivo
da atuagéo estratégica (JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

Com a atencdo que os estudos de SAP despendem sobre as praticas

estratégicas, elas se mostram complexas, flexiveis e polivalentes, apresentando
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efeitos e contribuigdes que antes ndo eram identificados nas abordagens tradicionais
(VAARA; WHITTINGTON, 2012).

2.2.2.3 Praticantes

Finalmente, os praticantes da estratégia, elementos de analise importantes da
perspectiva pratica, podem ser conceituados como os profissionais que “[...] moldam
a atividade estratégica por meio de quem eles s&o, como agem e de quais praticas
se baseiam nessa acao” (JARZABKOWSKI et al., 2007, p. 8).

Os praticantes tém papel relevante na construg¢ao das atividades estratégicas,
porém €& demasiadamente complexo identificar a relevancia de cada praticante e
como eles influenciam o desenvolvimento estratégico (JARZABKOWSKI et al.,
2007). Percebe-se que os praticantes exigem uma analise mais ampla, para assim
entendermos quais atores desempenham este papel.

Para Whittington (2006, p. 619) “praticantes da estratégia sao aqueles que
fazem o trabalho de criar, moldar e executar estratégias”. O autor ressalta que os
praticantes ndo sao apenas os executivos da organizagéo, que é necessario incluir
neste grupo os planejadores, gerentes intermediarios e os consultores externos.

Na mesma linha, Jarzabkowski e Spee (2009), defendem que os praticantes
podem ser analisados enquanto individuos ou grupos e, também, como praticantes
internos e externos da organizagdo. Para os autores, é possivel analisar as
atividades de um ator individual ou entao as atividades de grupo, como por exemplo
um grupo de gerentes intermediarios. Os praticantes também podem se dividir entre
internos, como um presidente ou um gerente de projeto, ou externos como, por
exemplo, consultores, sindicatos e regulares de mercado (JARZABKOWSKI; SPEE,
2009).

2.2 .3 Integrando Praxis, Praticas e Praticantes

A revisao conceitual realizada anteriormente sobre a praxis, pratica e
praticantes fornece indicios de como a estratégia se desenvolve por esses trés
elementos. Nesta secdo, € apresentada os formatos de integracdo dos principais
autores de SAP.
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Conforme Jarzabkowski et al. (2007), mesmo que as pesquisas em SAP
envolvam analises de praticas, praxis e praticantes, alguns estudos podem ter um
foco maior em determinados temas. Ainda assim, a autora defende que os trés
temas estdo interconectados, ndo sendo possivel estudar um sem considerar a
influéncia dos outros. Como pode ser visto na figura 2, a autora defende que “a
estratégia ocorre no nexo entre praxis, praticas e profissionais” (JARZABKOWSKI et
al., 2007, p. 9).

Figura 2 - Estratégia como o0 nexo entre praxis, pratica e praticantes.

. . Praxis
EStrateg[a Fluxos de atividade situadoz
socialmente realizados, que sdo
estrategicamente conseguentes

para a direcao e sobrevivéncia
do grupo, organizacdo ou
industria.

&
Praticas
Préticas cognitivas, HER
comportamentais, Atores gue moldam a
processuais, discursivas, construcdo da pratica por
motivacionais e fisicas que meio de quem 530, como
20 combinadas, BZEM & QUais recursos
coordenadas e adaptadas utilizam.

para construir a pratica.

Fonte: Adaptado de Jarzabkowski et al. (2007, p. 8).

Conforme Jarzabkowski et al. (2007), no framework acima os eixos A, B e C
representam as alternativas de énfase nas pesquisas de SAP e, ao centro, o0 nexo
dos trés elementos onde ocorre a estratégia.

Na mesma linha de pensamento, Whittington (2006), ressalta que as
pesquisas em SAP nao necessariamente precisam dar énfase nos trés elementos da
mesma forma. Como pode ser visto na figura 3, o autor criou um modelo que
evidéncia as possibilidades de foco em subconjuntos entre as praxis, praticas e
praticantes, mas que ao mesmo torna clara a associagcdo destes mesmos elementos

para formar um todo integrado.
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Figura 3 - Integracao entre Praxis, Praticas e Praticantes.

Campo Extra
Organizacional

3

.

Praticas 2 /7
Estratégicas 1
Z

Episodios de Praxis

Estratégica
Praticantes de

Estratégia

Fonte: Adaptado de Whittington (2006, p. 621)

Com base na figura 3, Whittington (2006, p. 620) destaca que ‘[...] os
praticantes séo vistos como a conexao critica entre a praxis intraorganizacional e as
praticas organizacionais e extraorganizacionais nas quais se baseiam nessa praxis”.

Na figura 3, estao dispostos os praticantes da estratégia (A-D), os praticantes
de A a C sdo membros da organizagdo, enquanto o praticante D é externo, ambos
convergem em momentos de praxis (iv) que podem ser reunides formais ou
informais  (WHITTINGTON, 2006). O autor também destaca as praticas
organizacionais e extraorganizacionais (1-4), estas praticas sdo as atividades e
rotinas que os praticantes recorrem na organizacgéo, cabe ressaltar que a pratica 4
representa, inicialmente, as praticas que ainda nao foram aceitas pelos praticantes.
Estas praticas n&do sao fixas, a medida que os praticantes executam a estratégia
eles podem, ocasionalmente, altera-las (WHITTINGTON, 2006).

Quatro implicagdes se destacam no modelo de Whittington (2006): a primeira
implicagao € sobre o peso das praticas sobre a praxis, 0 que pode estabelecer um
pouco de conservadorismo, mas ao mesmo tempo ser uma via de mudancas,
principalmente quando se considera as praticas extraorganizacionais. Contudo, os
praticantes ndo desempenham um papel de submissdo em relagao as praticas, na
verdade o modelo evidencia que as praticas podem ser adaptadas nas praxis, como
pode ser visto no episodio ii na figura 3 (WHITTINGTON, 2006).
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A segunda implicagdo do modelo é que as praticas quase sempre emergem
da praxis, o que também denota conservadorismo. Neste aspecto, dois importantes
temas de pesquisa sdao destacados, entender “como tais praticas se tornam tao
influentes?” (WHITTINGTON, 2006, p. 624), pois conforme o autor destaca, algumas
praticas conseguem se difundir para além da organizagdo. O segundo tema,
conforme o autor, que exige maior investigacdo, é a pesquisa sobre o
desenvolvimento de novas praticas estratégicas.

A terceira implicacdo do modelo diz respeito a importancia do papel dos
praticantes, para reproducao, transferéncia e inovagao de praticas estratégicas,
principalmente os praticantes externos, como destacado na figura 3 com o praticante
D (WHITTINGTON, 2006).

Por fim, a quarta implicacdo, € sobre a capacidade dos praticantes de
implementar as praticas estratégicas, os praticantes agem como mediadores entre
praticas e praxis. Assim, é importante que os individuos recebam a adequada
preparacdo para que a praxis seja eficaz e condizente com a estratégia
organizacional (WHITTINGTON, 2006).

Considerando os objetivos deste estudo, a perspectiva da Estratégia como
Pratica (SAP) apresenta-se como uma abordagem condizente no que diz respeito a
premissa de considerar as peculiaridades do modelo de negdcio de uma cooperativa
no desenvolvimento da estratégia de sustentabilidade. Com isto, a proxima segao
apresenta as possiveis relagcdes tedricas entre a abordagem SAP com as
caracteristicas de uma cooperativa de crédito no que se refere ao tema

sustentabilidade.

2.3 As Singularidades da sociedade cooperativa

A presente segdo tem como objetivo dar luz as especificidades da
organizacgao cooperativa e estabelecer relagdes tedricas de como tais caracteristicas
contribuem para o desenvolvimento sustentavel da sociedade. A segdo esta
organizada da seguinte forma, inicialmente sdo apresentados alguns conceitos
sobre cooperativa, os Principios do Cooperativismo e sua relagdo com os Obijetivos
de Desenvolvimento Sustentavel da ONU. Ao final, correlaciona-se os elementos da

abordagem da Estratégia como Pratica com as especificidades da cooperativa.
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No Brasil, segundo dados da Organizagdo das Cooperativas Brasileiras —
OCB (2019), existem 6.828 cooperativas, que contam com mais de 14 milhdes de
cooperados. Um dos ramos de maior representatividade no cooperativismo € o
crédito que, conforme o Banco Central do Brasil (2018), tem tido grande destaque no
Sistema Financeiro Nacional, cooperativas do ramo crédito possuem 9,9 milhdes de
cooperados e mais de 5 mil postos de atendimento, um destaque é que pelo menos
184 municipios brasileiros contam apenas com o atendimento de cooperativas,
geralmente sdo municipios com menos de 15 mil habitantes, reforcando o papel de
inclus&o que as cooperativas promovem na sociedade.

Conforme Carvalho (2011), devido a preocupagédo da populagao, governos,
sindicatos e outras entidades, a busca por uma atuagdo que promova o
desenvolvimento sustentavel se tornou uma premissa das organizagdes atualmente,
mas nas cooperativas, que trazem em sua finalidade agregar valor aos seus
membros, estabelecer estratégias que incorporem questbes de desenvolvimento
social compatibilizando sociedade e sustentabilidade, devem ser praticas inerentes e
constantes.

As cooperativas sédo muito relevantes para o desenvolvimento sustentavel,
por possuirem aspectos intrinsicamente relacionados com acbes de
sustentabilidade, como por exemplo o incentivo para que os cooperados preservem
seus patrimdénios, mantendo uma relacdo de equilibrio com a natureza e zelando
pelo meio ambiente (SCHNEIDER, 2015). Mas é necessario ressaltar que uma
cooperativa difere das empresas nao cooperativas, conforme Bialoskorski (2012), a
diferenca ocorre na forma como se relacionam os fatores de producao, capital e
trabalho na cooperativa, assim como sua gestdo democratica, onde cada cooperado
representa um voto independente do volume de capital individual, e os ganhos séo
distribuidos proporcionalmente ao trabalho realizado por cada um.

Para compreendermos as especificidades da organizag&o cooperativa e como
isto influéncia na forma como esta organizagdo impacta a sociedade, precisamos
primeiramente entendermos seu conceito. Conforme a Aliangca Cooperativa
Internacional — ACI (2019):

As cooperativas s&o empresas centradas nas pessoas, pertencentes,
controladas e administradas por e para que seus membros realizem suas
necessidades e aspiragbes econdmicas, sociais e culturais comuns. As
cooperativas reinem as pessoas de maneira democratica e igualitaria. Quer
0s membros sejam clientes, funcionarios, usuarios ou residentes, as
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cooperativas sdo democraticamente gerenciadas pela regra de ‘'um
membro, um voto'. Os membros compartilham direitos iguais de voto,
independentemente da quantidade de capital que investem na empresa.

A cooperativa € uma iniciativa colaborativa que visa o aprimoramento
socioeconémico dos membros, os principios do cooperativismo direcionam a forma
democratica de gestdo e as responsabilidades dos membros (COOK; BURRESS,
2009).

A relacdo das cooperativas com a sustentabilidade ndo é algo recente,
conforme Mladenatz (2003), ao analisarmos a histéria do movimento cooperativo,
passando por seus precursores, verifica-se o desejo de justica social por meio de um
novo arranjo econdmico. Ainda conforme o autor, os primeiros pensadores do
cooperativismo ja sinalizavam questées importantes como: a ideia de associagao
para promover a solidariedade no lugar da competigdo; a emancipagao da classe
trabalhadora; nao visar o lucro como um fim, mas sim como um meio de realizagao;
a ideia de unidade que faz parte de um coletivo maior e comum a todos.

Podemos relacionar esses primeiros alicerces do cooperativismo com alguns
dos objetivos atuais de sustentabilidade, como por exemplo: O combate a
desigualdade, a busca por trabalho decente com crescimento econémico, a
erradicagdo da pobreza e a busca por paz e justica nas instituicbes. Objetivos

extremamente conectados com a forma de atuagao das cooperativas.

Como empresas movidas por valores, ndo apenas pelo lucro, as
cooperativas compartilham principios acordados internacionalmente e agem
em conjunto para construir um mundo melhor por meio da cooperagéao.
Colocando justiga, igualdade e justica social no coragdo da empresa, as
cooperativas em todo o mundo estdo permitindo que as pessoas trabalhem
juntas para criar empresas sustentaveis que geram empregos a longo prazo

e prosperidade (ALIANCA COOPERATIVA INTERNACIONAL - ACI, 2019).

No entanto, devido a sua anatomia organizacional, comportamento e
desempenho, a cooperativa difere em muitos aspectos de outras organizagdes
(HELMBERGER; HOOS, 1962). Toda via, apesar de suas peculiaridades, a
cooperativa deve buscar sempre sua viabilidade econdmica, como outras
organizagdes. A cooperativa se assemelha a qualquer outro empreendimento no que
diz respeito a racionalidade econdmica, gerindo seus recursos, com disciplina

interna e clareza nos objetivos e planejamento (SCHNEIDER, 2015).
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E na compreenséo das particularidades de uma organizacdo cooperativa que
se pode explorar todo seu potencial de impacto positivo na sociedade. Conforme
DALE (2013, p.23) “As cooperativas estdo envolvidas nas dimensdes social,
econdmica e ambiental da sustentabilidade”.

Para aprofundar os aspectos que tornam a cooperativa um empreendimento
singular, na sequéncia sdo analisados cada um dos seus principios e como eles
contribuem para o desenvolvimento sustentavel, relacionando-se com os Objetivos
de Desenvolvimento Sustentavel (ODS). Para facilitar a analise, no quadro 2 é

apresentada a relagao das 17 ODS.

Quadro 2 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

ERRADICACAO DA POBREZA

FOME ZERO E AGRICULTURA SUSTENTAVEL
SAUDE E BEM-ESTAR

EDUCACAO DE QUALIDADE

IGUALDADE DE GENERO

AGUA POTAVEL E SANEAMENTO

ENERGIA LIMPA E ACESSIVEL

TRABALHO DECENTE E CRESCIMENTO ECONOMICO
INDUSTRIA, INOVACAO E INFRAESTRUTURA
REDUCAO DAS DESIGUALDADES

CIDADES COMUNIDADES SUSTENTAVEIS
CONSUMO E PRODUCAO RESPONSAVEIS
ACAO CONTRA A MUDANCA DO CLIMA

VIDA NA AGUA

VIDA TERRESTRE

PAZ, JUSTICA E INSTITUICOES EFICAZES
PARCERIAS E MEIOS DE IMPLEMENTACAO

Adaptado de United Nations (2015).

— | | | | |
AlalalnlaIR2|S|e|e|~N|o|a| s fw|v] =

2.3.1 Principios do Cooperativismo e os ODS

1° Principio: Adesao Livre e Voluntaria. Este principio trata da relagdo do
associado com a cooperativa, significa que ninguém é obrigado a participar de uma
cooperativa, € uma decisao voluntaria do individuo e assim como ha liberdade de
entrar, também ha a liberdade de deixar a cooperativa (SCHNEIDER, 2012). Ainda
para o autor, este principio também pressupde que a filiagdo a uma cooperativa seja
um ato consciente, que o individuo saiba quais serdo seus direitos e deveres como

cooperado.

As cooperativas sao organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas
aptas a utilizar os seus servigos e dispostas a aceitar as responsabilidades
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como membros, sem discriminacdo de género, social, racial, politica ou
religiosa (ACI, 2015, p. 5).

Este principio pode ser relacionado com os ODS 1 (Erradicagao da pobreza),

5 (Ilgualdade de género), 8 (Trabalho decente crescimento econdmico) e o 10
(reducao de desigualdades).
Os ODS 1 e 8, neste estudo, serdo considerados em todos os principios, pois
conforme Mladenatz (2003), o préprio surgimento do cooperativismo, em Rochdale
em 1844, foi motivado pela fuga da miséria que assolava a classe operario na época
por meio de uma organizagao cooperativa que promovesse um trabalho digno com
ganhosjustos.

O ODS 5 busca, dentre suas metas, “acabar com todas as formas de
discriminacdo contra todas as mulheres e meninas em todos os lugares” (UNITED
NATIONS, 2015, p. 18). Este ODS também busca garantir a igualdade de
oportunidades, para que as mulheres ocupem posicoes de liderancas nas esferas
politica, econdmica e publica (UNITED NATIONS, 2015).

No ODS 8, ha uma énfase em oportunizar acesso a servigcos financeiros,
geracao de empregos decente e incentivo a formalizacdo e desenvolvimento de
micro, pequenas e médias empresas. E no ODS 10, busca-se promover a incluséo
social, econémica e politica para todos (UNITED NATIONS, 2015).

2° Principio: Gestdo e Controle por parte dos Sdcios. A principal caracteristica
que diferencia a empresa cooperativa da capitalista, € o seu carater democratico.
Nas cooperativas singulares vale a regra do um homem, um voto, a excegao fica
apenas em cooperativas de segundo ou terceiro grau onde o0s socios sdo entidades
cooperativas e ndo apenas umindividuo (SCHNEIDER, 2012).

Conforme a ACI (2015), o exercicio da democracia pode se caracterizar de
trés formas: a democracia representativa, que é sobre eleger representantes; a
deliberativa, sobre participar dos principais assuntos e a participativa que é sobre os
membros estarem engajados nas decisbes do dia-a-dia. O relatério ainda
acrescenta, que as cooperativas muitas vezes criam incentivos para ampliar a
participacdo dos associados nos momentos democraticos da cooperativa, como por
exemplo nas assembleias. A ideia de democracia acompanha o homem a muito
tempo, de acordo com Kropotkin (2009) na idade medieval as decisdes sobre os
recursos oriundos da corporagdo mercantil, eram decididos de maneira democratica

por todo cidadao local que contribuisse a esta corporagao.
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Pode-se relacionar este principio com os mesmos ODS do 1° principio: ODS 1
(Erradicagéo da pobreza), 5 (Igualdade de género), 8 (Trabalho decente crescimento
econdmico) e 10 (redugédo de desigualdades). Com destaque para o ODS 8, pois
conforme Schneider (2012), o carater democratico da cooperativa influéncia na sua
forma de gestdo e tomada de decisdo, o que impacta diretamente no seu
crescimento.

3° Principio: Participagcdo Econdmica dos Sécios. A participacdo econOmica
dos membros, ao ingressar na cooperativa, tem como fung¢éo dar direito ao voto e,
também, gerar capital para realizacdo das atividades da cooperativa. Esta
contribuicdo financeira tem de ser um valor de facil acesso ao cooperado, pois se 0
valor for demasiado elevado, pode se tornar uma barreira para o ingresso de novos
cooperados e ainda violar o 1° Principio (ACI, 2015).

Pode-se relacionar o 3° principio com os ODS 1, 8 e 10. O ODS 1
(Erradicagédo da pobreza) é contemplado quando a cooperativa coloca valores justos
de cota capital para ingresso na cooperativa. O ODS 8 (Trabalho descente e
crescimento econdmico), é devido a participagdo econdmica dos socios ajudar,
principalmente no inicio, o financiamento das atividades da cooperativa. Com isto, a
cooperativa podera operar e gerar crescimento econdmico, além de gerar empregos.
Finalmente, o ODS 10 (Redugéo das desigualdades) é relacionado, a facilidade de
fazer parte da cooperativa por meio de cota capital acessivel. Isto demonstra que a
cooperativa é para todos.

4° Principio: Autonomia e Independéncia. As cooperativas sdo autbnomas e
independentes, mesmo quando haja ajuda do governo ou de outra entidade, a
cooperativa nao pode ficar dependente da ajuda externa pois assim se
descaracterizara como cooperativa. Os principais desafios deste principio, sdo as
intervencgdes do Poder Publico e o centralismo dos dirigentes que se aproveitam da
falta de interesse dos associados (SCHNEIDER, 2012).

Conforme Kropotkin (2009), durante séculos o Estado dificultou o
desenvolvimento de associagdes, principalmente devido a constituicdes de
sindicatos. As cooperativas nao devem ter dependéncia dos governos, porém nao
devem anular todo o tipo de envolvimento governamental, a ONU, por meio da
resolucdo n° 56/114, orienta a seus Estados-Membros a construirem ambientes

favoraveis a promogao de cooperativas (ACI, 2015).
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Pode-se relacionar os ODS 1 (Erradicacéo da pobreza), 8 (Trabalho descente
e crescimento econémico) e 10 (Redugdo das desigualdades). Com destaque
novamente para o ODS 8, pois conforme Schneider (2012) a cooperativa que é
muito dependente do governo, ndo sobrevive por muito tempo.

5° Principio: Educagao, Formagao e Informacédo. As pessoas ndo nascem
cooperativas, € necessario formagao e treinamento para criar esta consciéncia,
sendo muito normal no inicio os cooperados utilizarem a cooperativa apenas para
obter vantagens individuais (SCHNEIDER, 2012).

As cooperativas promovem a educagao e a formagao dos seus membros,
dos seus representantes eleitos, dos seus gestores e funcionarios, para que
eles possam contribuir eficazmente para o desenvolvimento da sua
cooperativa. Elas informam o publico em geral, particularmente os jovens e
os lideres de opinido, sobre a natureza e as vantagens da cooperagéo (ACI,
2015, p. 57).

Para que a cooperativa tenha ganho de eficiéncia econémica e social, é
necessario investir na capacitagcdo de seus membros no intuito de tornar a gestao
mais profissionalizada, assim como promover capacitagdes em cooperativismo para
os colaboradores da cooperativa (BIALOSKORSKI, 2012).

O 5° Principio por der relacionado com os ODS 1 (Erradicacédo da pobreza), 4
(Educacéao de qualidade) e 8 (Trabalho descente e crescimento econdémico). O
destaque neste principio € o ODS 4, visto que desde os pioneiros de Rochdale a
educacao é considerada um pilar fundamental para promover a ideia do
cooperativismo (SCHNEIDER, 2012).

6° Principio: Intercooperagdo. A integragdo cooperativa é um fenémeno
comum também nas empresas capitalista, o que difere € que essas empresas se
unem para ter maior dominio do mercado enquanto as cooperativas se unem para
atender melhor aos seus associados (SCHNEIDER, 2012). Conforme relatério da
ACI (2015, p.71) “As cooperativas servem os seus membros mais eficazmente e déao
mais forca ao movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, através de
estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais”.

O principio da Intercooperagao fortalece o desenvolvimento das ODS 1
(Erradicagdo da fome), 8 (trabalho descente e crescimento econOémico) e 17
(Parcerias e meios de implementacédo). Com destaque para o ODS 17 que, dentre
suas metas, busca promover parcerias entre os setores publicos, privados e
sociedade civil (UNITED NATIONS, 2015). De maneira semelhante, o 6° principio €
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uma das maiores expressdes da teoria do cooperativismo, pois 0 “compromisso com
a cooperagao entre cooperativas € a marca de negocio da empresa cooperativa”
(ACI, 2015, p. 71).

7° Principio: Compromisso com a Comunidade. O cooperativismo, por sua
natureza, deve assumir papel de protagonismo perante as principais questbes
sociais e ambientais da sua regido de atuacgdo. Através deste principio as
cooperativas se tornam um dos principais agentes de desenvolvimento regional, indo
na diregdo oposta das grandes empresas capitalistas que ndo tem como estratégia
desenvolveras comunidades onde estdo inseridas (SCHNEIDER, 2012).

De todos os principios, este é o mais conectado aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel da ONU. Conforme relatério da ACI (2015), a
conferéncia das Nacgdes Unidas sobre o Ambiente e Desenvolvimento de 1992,
chamada Cimeira da Terra, foi o motivador para que em 1995 na Assembleia da ACI
para reformulacdo do Principios cooperativos, fosse anunciado o 7° Principio. Isto
evidéncia o importante papel das cooperativas na promogao do desenvolvimento
sustentavel.

O 7° principio se relaciona com os ODS 1 (Erradicacdo da pobreza), 8
(rabalho descente e crescimento econdmico) e 17 (Parcerias e meios de
implementacao), porém dependendo da forma de atuagao social da cooperativa, ela
pode por meio deste principio contribuir para qualquerumdos 17 ODS.

O quadro 3 traz uma sintese da relagcao dos principios cooperativos e os ODS

correlacionadas.

Quadro 3 - Relacao dos principios cooperativos com os ODS

Principio Cooperativo Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel
Adeséo livre e voluntaria 1 Erradicagéo da pobreza

5 Igualdade de género

8 Trabalho decente crescimento econdmico
10 Reducgéo de desigualdades

Gestao e Controle porparte dos | 1 Erradicagcédo da pobreza

Sécios 5 Igualdade de género

8 Trabalho decente crescimento econdmico
10 redugao de desigualdades

Participagdo Econémica dos 1 Erradicagéo da pobreza

Sdcios 8 Trabalho decente crescimento econdémico
10 Redugao de desigualdades

Autonomia e Independéncia 1 Erradicag&o da pobreza

8 Trabalho decente crescimento econdmico
10 Reducgao de desigualdades

Educacédo, Formacéo e 1 Erradicagé&o da pobreza

Informagao 4 Educagao de qualidade

8 Trabalho decente crescimento econdmico
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Intercooperagao 1 Erradicagéo da pobreza

8 Trabalho decente crescimento econdmico
17 Parcerias e meios de implementagao
Compromisso com a 1 Erradicagao da pobreza

comunidade 8 Trabalho decente crescimento econdmico
17 Parcerias e meios de implementagao

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2 Cooperativas pela perspectiva da Estratégia como Pratica

A perspectiva da Estratégia como Pratica, ou Strategy as Practice (SAP),
considera que “a estratégia ocorre no nexo entre praxis, praticas e praticantes”
(JARZABKOWSKI et al., 2007, p. 9). Embora grande parte dos estudos sobre gestéao
estratégica ocorra em empresas privadas, a SAP tem ampliado este cenario, por sua
abordagem mais abrangente muitos estudos tém sido realizados em organizagdes
sem fins lucrativos, universidades, entidades publicas e até orquestras (VAARA;
WHITTINGTON, 2012).

Tendo como objetivo deste estudo, identificar as praticas estratégicas de
sustentabilidade das cooperativas, considerando suas peculiaridades, esta sec¢ao ira
analisar algumas caracteristicas das cooperativas pela perspectiva de SAP. Para
tanto, a analise sera dividida de acordo com os trés principais elementos de SAP;

praxis, pratica e praticantes.

2.3.2.1 Praticantes no ambiente de cooperativas

Conforme Jarzabkowski e Spee (2009, p. 71), praticantes sdo “aquelas
pessoas que fazem o trabalho de estratégia”. Porém, diferente das abordagens
tradicionais da estratégia, a SAP reconhece uma gama maior de atores da
estratégia, indo de executivos, gerentes medios até atores externos a organizacgao
(WHITTINGTON, 2006; VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Neste aspecto, as cooperativas também possuem praticantes da estratégia

internos e externos. E ha ainda os associados, que desempenham um duplo papel.

As cooperativas também tém por caracteristicas o fato de o associado ser,
ao mesmo tempo, usuario e proprietario de seu negécio. Utilizando-se dos
conceitos de agency, o associado sera, simultaneamente, agente
(contratado) e o principal (contratante) da mesma relacédo contratual
(BIALOSKORSKI, 2012, p. 32).
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Estes aspectos da cooperativa devem ser considerados ao se analisar as
estratégias de sustentabilidade, pois devido a natureza do modelo de negocio pode
haver conflitos de interesse entre associados e cooperativa. Conforme Cook (1995),
as cooperativas precisam lidar com o problema de portfélio, que decorre de o direito
de decisao ser igualitario, independente do investimento de cada associado, assim
pode ser que sejam decididos determinados investimentos com fundos comuns da
cooperativa que nao espelham o investimento realizado e o risco de um determinado
sécio.

Com isto, ao se analisar as praticas estratégicas nas cooperativas, é
importante ter especial atencdo no papel desempenhado pelos diferentes

praticantes, desde seus presidentes, gerentes e assessores até os associados.

2.3.2.2 Praticas no ambiente de cooperativas

Pode-se definir as praticas como “as ferramentas sociais, simbolicas e
materiais através das quais é feito o trabalho estratégico” (JARZABKOWSKI; SPEE,
2009, p. 70). As praticas sao os recursos comportamentais, procedimentais, fisicos e
até discursivos dos quais os individuos se baseiam na realizacdo das atividades
rotineiras, formando padrdes que constituem a formagdo da estratégia
(JARZABKOWSKI et al., 2007).

Nota-se o potencial de influéncia que as praticas tém sobre o
desenvolvimento da estratégia, que na organizagdo cooperativa pode ser
identificada nos sete principios cooperativos. Conforme relatério da ACI (2015), os
principios cooperativos sao elementos fundamentais para o bom funcionamento de
uma cooperativa, além de caracterizarem a identidade e valores cooperativos e
terem reflexo nas operagdes diarias. Na mesma linha, Schneider (2012) destaca que
o bom funcionamento de uma cooperativa esta relacionado a aplicacdo dos
principios, servindo de base para os processos € normas internas.

Para este estudo, é pertinente considerar o peso que 0s principios exercem
sobre as praticas da cooperativa. E tendo como tematica a sustentabilidade, o 7°
principio merece destaque pois, conforme visto anteriormente, foi criado com

inspiracdo nos movimentos internacionais de sustentabilidade.
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2.3.2.3 Praxis no ambiente de cooperativas

Conforme Whittington (2006), a praxis pode ser compreendida como as
atividades organizacionais de formulagado e implementacao da estratégia, podendo
ser reunides, projetos, trabalhos de consultoria e até simples conversas. A praxis no
sentido mais amplo compreende o fluxo de atividades padronizadas que direcionam
a forma de agir dos individuos, e ao mesmo tempo € moldada ao longo do tempo
pelas acées dos mesmos (JARZABKOWSKI et al., 2007).

A forma de executar as atividades rotineiras, referentes as estratégias de
sustentabilidade, na cooperativa recebem influéncia das praticas estabelecidas.
Conforme visto anteriormente, as praticas estratégicas exercem peso sobre a praxis
dos individuos e grupos de individuos (WHITTINGTON, 2006), da mesma forma na
cooperativa os principios estdo presentes como direcionadores das atividades do
dia-a-dia (SCHNEIDER, 2012).

Um ponto de atengao, € considerar que a ma interpretacdo dos principios
pode acabar impedindo a geragao de novas praticas, pois conforme observa
Whittington (2006), o peso das praticas sobre a praxis pode indicar um certo
conservadorismo.

Um segundo ponto de atengédo, € a analise da praxis em nivel institucional.
Conforme Jarzabkowski et al. (2007), a praxis pode ser estudada em diferentes
niveis de analise que sao interconectadas, do institucional para o micro, num fluxo
de interacdo entre os niveis. Percebe-se que os principios cooperativos,
dependendo da interpretacdo que for feita dos mesmos, além de influenciarem
diretamente as praticas, podem impactar na praxis em nivel institucional. Assim
impactando as estratégias de sustentabilidade, como pode ser visto nos estudos de
Dale (2013, p.13), em que o autor conclui que “os principios cooperativos
representam fortemente as dimensdes sociais do DNA da sustentabilidade, mas séo
fracos em dimensdes ambientais e econémicas”. O autor ainda destaca que, em
relacdo a sustentabilidade, o foco das cooperativas € geralmente a comunidade,
possivel reflexo do 7° principio.

Como sintese desta seg¢do, o quadro 4 relaciona os trés elementos da

abordagem de SAP com alguns aspectos caracteristicos das cooperativas.
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Quadro 4 - Relacédo dos elementos de SAP com aspectos das cooperativas.

Praticas Principios cooperativos
Praxis Principios cooperativos e atividades rotineiras
Praticantes Natureza institucional da cooperativa

Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 5, de acordo com o objetivo deste estudo, sintetiza os temas
abordados na revisdo de literatura. Por meio desta sintese, evidencia-se os
conceitos referentes aos temas de sustentabilidade, estratégia e cooperativas, que

foram base para a pesquisa do presente estudo.

Quadro 5 - Relagao dos conceitos centrais da pesquisa.

Sustentabilidade
Tema Conceito
O desenvolvimento sustentavel é “aquele
que atende as necessidades das geragdes
atuais sem comprometer a capacidade das
geragoes futuras de atenderem as suas
necessidades e aspiragbées” (WCED, 1987,
p.8).
O desenvolvimento sustentavel necessita
Triple Bottom Line contemplar as dimensdes sociais, ambientais
e econdmicas (ELKINGTON, 1998).
Os ODS sao, atualmente, os principais

_ . . norteadores de sustentabilidade em nivel

Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel .

(ODS) global, cgm_templam uma agenda amblglosa

de 17 objetivos a serem alcangados até 2030
(UNITED NATIONS, 2015).
Estratégia

Tema Conceito
“atividade socialmente realizada, construida
por meio de agdes, interagdes e negociagdes
Strategy as Practice de multiplos atores e praticas situadas nas
quais eles se baseiam” (JARZABKWOSKI et
al., 2007, p. 8).
“A praxis pode, portanto, ser entendida no
nivel social mais amplo como um fluxo ou
fluxos de atividade padronizados e
texturizados ao longo do tempo, enquanto no
Praxis nivel mais micro, sua realizagdo pode ser
analisada por meio de agdes, interagdes e
negociagdes de multiplos atores e praticas
situadas. que eles recorrem”
(JAZABKOWSKI et al., 2007. P.6).
“[...]tipos de comportamentos rotineiros que
consistem em varios elementos,
interconectados entre si: formas de
atividades corporais, formas de atividades
Praticas mentais, 'coisas' e seu uso, um
conhecimento de fundo na forma de
compreensao, know-how, estados de
emoc¢ao e conhecimento motivacional”
(RECKWITZ, 2002, p. 249).
Praticantes Os profissionais que “[...] moldam a atividade

Desenvolvimento Sustentavel
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estratégica por meio de quem eles séo,
como agem e de quais praticas se baseiam
nessa acao” (JARZABKOWSKI et al., 2007,
p. 8).

Cooperativa
Tema Conceito
A cooperativa € uma iniciativa colaborativa
que visa o aprimoramento socioecondmico
dos membros, os principios do
Cooperativa cooperativismo direcionam aforma
democratica de gestdo e as
responsabilidades dos membros (COOK;
BURRESS, 2009).
A conferéncia das Nagdes Unidas sobre o
Ambiente e Desenvolvimento de 1992,
chamada Cimeira da Terra, foi o motivador
para que em 1995 na Assembleiada ACI
para reformulagao do Principios
cooperativos, fosse anunciado o 7° Principio.
Evidenciando o importante papel das
cooperativas na promog¢éo do
desenvolvimento sustentavel (ACI, 2015).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Principios cooperativos e o Desenvolvimento
Sustentavel

Finalizada a revisdo de literatura pertinente aos trés temas tedricos deste
estudo, sustentabilidade, estratégia e o cooperativas, o préximo capitulo apresenta o
detalhamento do método de estudo escolhido para elaboracdo da pesquisa, o

estudo unico.

3 METODO

Este capitulo, objetiva apresentar o método e os procedimentos de pesquisa
utilizados na realizagado deste estudo. A explicitagdo do caminho percorrido pelo
autor € de grande importancia para a compreensao dos resultados deste estudo,
assim sendo o presente capitulo foi dividido em cinco sec¢des. Na primeira secao, é
abordado o delineamento da pesquisa, na segao seguinte é apresentado o método
de estudo de caso, e na terceira se descreve a unidade de analise. Por fim, nas
duas ultimas segbes, apresentam-se os procedimentos de coleta de dados e a

técnica de analise utilizada nesta pesquisa.

3.1 Delineamento da Pesquisa

Este estudo, tem como objetivo responder a questdo: quais sé&o as praticas

estratégicas de sustentabilidade de uma cooperativa de destaque no Brasil? Para
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alcancar tal objetivo, foi realizada uma pesquisa de campo de carater qualitativo e
exploratorio, a coleta de dados ocorreu através de entrevistas em profundidade com
roteiro semiestruturado, observacgao direta e pesquisa documental.

Para Godoy (1995), diferentemente da pesquisa quantitativa, a pesquisa
qualitativa ndo busca enumerar ou medir os elementos da pesquisa, ela aborda os
dados descritivos e oriundos da interacédo do pesquisadorcom a realidade estudada,
para que, através da perspectiva dos participantes da situagao, se tenha uma melhor
compreensao dos fendmenos estudados. Tendo como um dos objetivos especificos
a analise das praticas estratégicas das cooperativas na perspectiva da Estratégia
como Pratica, compreendeu-se que a abordagem qualitativa sera a melhor opgéo.
Na pesquisa qualitativa, o mais importante € o processo e nao o resultado ou o
produto, o efetivo interesse estda em entender como o fendbmeno estudado se
manifesta nas interagdes diarias e atividades cotidianas (GODOY, 1995).

O estudo proposto busca compreender a dinamica entre a estratégia de
sustentabilidade, os participantes e o contexto que fazem parte, com isto o tipo de
pesquisa desenvolvido sera o exploratorio. “Como o nome indica, o objetivo da
pesquisa exploratéria € explorar ou fazer uma busca em um problema ou em uma

situagéo para prover critérios e maior compreensao” (MALHOTRA, 2006, p. 100).

3.1.1 Método do Estudo de Caso Unico

Entende-se o estudo de caso unico como método ideal para desenvolver esta
pesquisa, devido a necessidade de compreender como ocorre as praticas
estratégicas de sustentabilidade considerando as caracteristicas unicas do contexto
estudado. A escolha do estudo de caso como método, € ideal para situagdes em que
0 que se pretende focar sdo o “como?” ou o “por qué?”; quando a pesquisa é sobre
um fendmeno atual e nao histérico; e ndao ha controle sobre os eventos por parte do
pesquisador (YIN, 2015).

Para o alcance dos objetivos deste estudo, se faz necessario um estudo
profundo das praticas desenvolvidas na cooperativa pesquisada, para tanto sera
realizado um estudo de caso, que “consiste no estudo profundo e exaustivo de um
ou poucos casos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento;
tarefa praticamente impossivel mediante outros delineamentos ja considerados”
(GIL, 2010, p. 119).
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Tendo em vista os temas abordados nesta dissertacdo e a necessidade de
aprofundamento e maior entendimento em diferentes contextos, sera aplicado um

estudo de caso unico.

3.2 Unidade de Analise

A definicdo da unidade de analise desta pesquisa se iniciou pela
compreensao da presenca de cooperativas no Brasil, mais especificamente as
cooperativas do ramo crédito. Segundo dados do Banco Central do Brasil (2018),
existem 925 cooperativas de crédito no Brasil, que juntas ocupam cerca de 3,8% da
carteira de crédito do sistema financeiro nacional. A partir destes dados, foram
estabelecidos alguns critérios para a escolha da unidade de analise.

Considerando que este estudo € de carater exploratorio, onde se busca um
entendimento mais amplo das praticas de sustentabilidade, a escolha do sujeito
desta pesquisa deu-se por amostragem por julgamento, esta técnica “¢ uma forma
de amostragem por conveniéncia na qual os elementos da populagao sdo escolhidos
com base no julgamento do pesquisador’ (MALHOTRA, 2005, p. 266). Os seguintes
critérios definiram a escolha da unidade de analise:

o Cooperativa listadas entre as 100 maiores pelo Banco Central do Brasil,

e Cooperativa pertencente a algum dos trés maiores sistemas cooperativos de
crédito nacionais (Sicoob, Sicredi e Unicred),

e Cooperativa com atuagao destacada no tema sustentabilidade.

Os critérios enumerados acima se justificam pela necessidade de delimitar a
unidade de analise desta pesquisa. Assim sendo, foi necessario realizar a pesquisa
em uma cooperativa que estivesse listada entre as 100 maiores do pais, pois, em
geral, sdo estas que possuem estrutura com area estratégica com foco em
sustentabilidade. A opgéao por realizar a pesquisa em uma cooperativa que pertenca
a algum dos trés maiores sistemas cooperativos do pais, se justifica na necessidade
de considerar as diretrizes sistémicas que influenciam nas estratégias locais da
cooperativa, algo que ndo ocorre em cooperativas que n&o pertengam a um sistema.

Além disto, a escolha em realizar o estudo de caso uUnico se justifica pela
compreensao de que para alcangar os objetivos propostos por este estudo é
necessaria uma analise profunda em uma cooperativa que seja modelo de estratégia

de sustentabilidade.
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Finalmente, a cooperativa deveria ser reconhecida nacionalmente pela sua
estratégia e praticas de sustentabilidade, pois espera-se que os resultados deste
trabalho sirvam de inspiragdo e orientagdo para outras cooperativas que queiram
colocar a sustentabilidade nas suas estratégias de atuagao.

Considerando os requisitos ja mencionados anteriormente, iniciou-se a busca
pela cooperativa que representasse um caso Unico de estratégia de
sustentabilidade. Inicialmente buscou-se a relagdo de cooperativas que ja haviam
ganhado algum prémio de expressdo nacional no tema sustentabilidade, esta
estratégia nao gerou muitos resultados devido as premiagdes de sustentabilidade,
no cenario de cooperativas, nao terem grande expressividade. A solugéao foi verificar
as cooperativas que fossem signatarias da Rede Brasil do Pacto Global.

O Pacto Global € uma iniciativa da ONU para promover o desenvolvimento
sustentavel junto as liderangas corporativas, € o maior movimento de
sustentabilidade empresarial do mundo com aproximadamente 14 mil membros em
160 paises. Por meio desta iniciativa, as empresas signatarias alinham suas
estratégias a 10 principios universais que abordam questdes como Direito Humanos,
Trabalho, Meio Ambiente e Anticorrupgao.

Constatou-se que os dois maiores sistemas de cooperativas de crédito ja
eram signatarios do Pacto Global. Porém, verificou-se que uma unica cooperativa
singular de um destes sistemas ja havia se tornado signataria seis anos antes do
sistema cooperativo a qual pertence se tornar signatario. Ao se analisar esta
cooperativa singular, verificou-se que ela estava entre as dez maiores cooperativas
de crédito do pais, ja havia recebido reconhecimentos internacionais pelos seus
projetos de sustentabilidade e recentemente havia sido a uUnica representante
brasileira em uma premiagdo da ONU referente aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel. Mesmo com a continuidade da pesquisa, ndo se localizou outra
cooperativa de crédito que representasse um caso tdo Unico e expressivo de
estratégia e praticas de sustentabilidade e, assim, a cooperativa a escolhida para
este estudo de caso foi a Sicredi Unido PR/SP.

Neste estudo, a cooperativa sera identificada pelo seu nome e os

entrevistados, pelo nivel organizacional, conforme o quadro 6.

Quadro 6 — Entrevistados x Nivel organizacional

Entrevistado Nivel organizacional




53

D1 Conselho de Administragao
D2 Diretoria

G3 Gerencia de sustentabilidade
G4 Gerencia de sustentabilidade
G5 Gerencia de sustentabilidade
G6 Gerencia de sustentabilidade
Q7 Quadro social

Qs Quadro social

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3 Técnica/Procedimentos de coleta de dados

Para este estudo serado utilizadas diferentes formas de coleta de dados pois,
conforme Gil (2010, pag. 119), “[...] é importante para garantir a profundidade
necessaria ao estudo e a insergdo do caso em seu contexto, bem como para conferir
maior credibilidade aos resultados”. O autor ainda afirma que o estudo de caso deve
utilizar dados oriundos de entrevistas, observagdes e documentos. Para Yin (2015),
a coleta de dados pode se utilizar de seis fontes em sua composi¢cao, sédo elas:
documentacgao, registros em arquivo, entrevistas, observagdes diretas, observagdes
participantes e artefatos fisicos. Nenhuma destas fontes é completamente superior a
outra, na verdade elas sdo complementares e o estudo de caso deve utilizar o maior
numero possivel destas fontes (YIN, 2015).

Considerando os requisitos mencionados pelos autores, definiu-se que, para
este estudo de caso unico, iriam ser utilizados como fontes entrevistas, documentos

e observacao.

3.3.1 Técnica de Observacao

Conforme Flick (2009), as entrevistas e narrativas permitem apenas acessar
os relatos das praticas, e para acessar as praticas propriamente ditas € necessario
utilizar a abordagem da observagdo. Tendo em vista que este estudo busca
compreender como realmente ocorrem as praticas estratégicas, a técnica de
observagédo se mostra aderente ao objetivo da pesquisa. Corroborando, Yin (2015)

alega que quando os fendmenos de interesse do estudo ndo sao apenas histoéricos,
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havera a possibilidade de observar condicbes ambientais e sociais que serao
importantes fontes de evidéncias do estudo de caso.

Para esta pesquisa, foi utilizado a técnica de observagao direta que, segundo
Yin (2015), pode ocorrer por meio de observacao de reunides, atividades externas,
atividades internas e, também, durante outras coletas de dados como as entrevistas.
Foi observado, na cooperativa pesquisada, a reunido do comité de sustentabilidade.
Nesta reunido estavam presentes o presidente, diretor executivo, gerente de
sustentabilidade, assessores da geréncia de sustentabilidade e colaboradores de

agéncias da cooperativa.

3.3.2 Pesquisa Documental

Para o alcance dos objetivos propostos por este estudo, foi necessario
realizar uma pesquisa documental em publicacdes, sites, relatérios anuais (dos
ultimos 5 anos) e documentos administrativos da cooperativa pesquisada. O estudo
de documentos da cooperativa foi utilizado para complementar as demais técnicas
de coletas de dados, conforme Yin (2015, p. 111) “para a pesquisa de estudo de
caso, 0 uso mais importante dos documentos é para corroborar e aumentar a
evidéncia de outras fontes”. O quadro 7 apresenta os documentos acessados e

utilizados como consulta na pesquisa.

Quadro 7 - Documentos consultados e utilizados

Politica de Sustentabilidade.

Relatério Anual da Cooperativa.
Documentos consultados e

- Apresentagdes das Reunides do Comité de Sustentabilidade.
utilizados.

Atas das reunides do Comité de Sustentabilidade.

Site institucional.

Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.3 Entrevistas

Identificou-se a necessidade de entrevistar pessoas responsaveis pela
estratégia de sustentabilidade da cooperativa, bem como colaboradores participes
das praticas estratégicas. “As entrevistas sdo uma fonte essencial de evidéncias do

estudo de caso porque a maioria delas é sobre assuntos humanos ou acgdes
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comportamentais” (YIN, 2015, p. 117). Existem trés condi¢gbes essenciais para
realizar entrevistas para pesquisa qualitativa: o entrevistado deve ter liberdade para
se expressar na forma que fique mais a vontade, que o cronograma de perguntas
nao comprometa a liberdade de expressdo do entrevistado, e que o entrevistador
possa inserir outras perguntas de acordo com o contexto e oportunidades, sem
perder o foco no objetivo da entrevista (GODOI; MATTOS, 2010).

Conforme Flick (2009), as entrevistas semiestruturadas tem sido muito
utilizada por permitirem aos entrevistados maior oportunidade de expressarem seus
pontos de vista, diferentemente de uma entrevista padronizada ou um questionario.

Nesta pesquisa foram realizadas entrevistas com roteiro semiestruturado, a
fim de delimitar as respostas dentro do escopo do presente estudo, mas com
flexibilidade de ajustes durante as entrevistas. Foram oito entrevistas, sendo com
dois gestores de nivel estratégico, um de nivel tatico e trés colaboradores de nivel
operacional, que possuem relagdo com as praticas de sustentabilidade. Além disto,
foram entrevistados dois associados da cooperativa pesquisada.

O roteiro de entrevistas foi construido com base nos objetivos especificos e
nas categorias de analise oriundas do referencial tedrico. As questdes do roteiro de
entrevistas podem ser conferidas no Apéndice A desta dissertacdo. As entrevistas
foram realizadas via Teams, todas foram gravadas com consentimento dos
entrevistados.

O grande conhecimento sobre o tema deste estudo por parte dos
entrevistados, empregou qualidade e significativa importdncia de cada entrevista
para os resultados desta dissertacao.

Na sequéncia é apresentada o procedimento de analise de dados realizada

apods a coleta de dados.

3.4 Procedimentos de analise dos dados

Gil (2010) destaca que ndo ha um padrao definitivo no processo de analise de
dados, pois o0 estudo de caso possui muitas possibilidades de enfoques analiticos,
além disto a medida que é realizada a coleta de dados, ja se inicia as primeiras
analises. “A rigor, analise se inicia com a primeira entrevista, a primeira observagao
e a primeira leitura de um documento” (GIL, 2010, p. 122). Sendo assim, para

responder a pergunta problema deste estudo, € necessario estabelecer uma
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estratégia analitica para conduzir a analise dos dados coletados. “O propésito da
estratégia analitica é ligar os dados do seu estudo de caso a conceitos de interesse,
para que esses fornegam a vocé uma orientagédo na analise de dados” (YIN, 2015, p.
146).

Com isto, a estratégia analitica utilizada neste estudo, foi a utilizacdo da
técnica de Analise de Conteudo. Conforme Moraes (1999, p.2):

A anadlise de conteudo constitui uma metodologia de pesquisa usada para
descrever e interpretar o conteudo de toda classe de documentos e textos.
Essa analise, conduzindo a descricdes sistematicas, qualitativas ou
quantitativas, ajuda a reinterpretar as mensagens e a atingir uma
compreensdo de seus significados num nivel que vai além de uma leitura
comum.

Para Flick (2009), uma das principais vantagens da Analise de Conteudo é a
formalizagdo do procedimento, que pode ser feita por meio da organizagdo em
categorias.

O processo de analise de conteudo utilizado para este estudo, seguiu as
cinco etapas defendidas por Moraes (1999) conforme segue:

1 — Preparacgao das informacgdes: etapa em que se identificou as amostras de
informagdes para analises, que neste estudo vieram das entrevistas, pesquisa
documental e observacgoes.

2 - Unitarizacéo: classificagao das informacdes, etapa de releitura dos dados
coletados para definicdo de unidades de contexto.

3 — Categorizacao: sintetizar as informagdes em topicos, agrupando as
informagdes de acordo com suas afinidades.

4 — Descricao: etapa em que se comunica os resultados encontrados em cada
uma das categorias de analise.

5 — Interpretacéo: indo além da descricdo, a etapa de interpretagdo busca
uma compreensao mais profunda dos dados encontrados, dando-lhes significados e
fazendo conexdes com os objetivos da pesquisa.

Seguindo as etapas do processo de analise de conteudo, defendidas por
Moraes (1999), optou-se pelo estabelecimento de categorias a priori, isto €,
categorias definidas previamente com base nos objetivos deste estudo e na revisao
de literatura. Esta categorizacdo serviu de base para a definicdo do roteiro de

entrevistas e para os momentos de observagao. Este processo, conforme Moraes
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(1999), é chamado de categorizagao e visa agrupar as informagdes coletadas por

assuntos que tenham afinidade.

A categorizagéo é, portanto, uma operagao de classificagao dos elementos
de uma mensagem seguindo determinados critérios. Ela facilita a analise da
informagdo, mas deve fundamentar-se numa definigdo precisa do problema,
dos objetivos e dos elementos utilizados na andlise de conteudo (MORAES,
1999, p.7).

Abaixo, no quadro 8, é apresentada a relagdo de categorias de analise.

Quadro 8 - Categorias de analise.

Categoria de andlise Tema Autores

Sustentabilidade, o que é e Entender a visdo de | (BOFF, 2016)

qual sua importancia. sustentabilidade da | (BANSAL E DESJARDINE,
Cooperativa. 2014)

(HAHN E FIGGE, 2011)
ELKINGTON, 1998)
GLADWIN, 1995)

Estratégia de
sustentabilidade.

Entender como é construida
e gerenciada a estratégia de
sustentabilidade.

HAHN et al., 2016)

BANSAL E DESJARDINE,
2014)

PORTER; KRAMER, 2011)
HAHN; FIGGE, 2011)
ESTY E SIMMONS, 2011)

(
(
(WCED, 1987)
(
(

Praticas de sustentabilidade.

I[dentificar as praticas de
sustentabilidade realizadas.

ESTY E SIMMONS, 2011)
HAHN; FIGGE, 2011)
JARZABKOWSKI;
2009)
(WHITTINGTON, 20086)
(HART E MILSTEIN, 2004)

(
E
(BANSAL, 2005)
(
(
(

SPEE,

(SCHALTEGGER; FIGGE,
2000)
Praticantes da estratégia de | Identificar quem s&o os | (JARZABKOWSKI;  SPEE,
sustentabilidade. praticantes da estratégia de | 2009)

sustentabilidade.

(JAZABKOWSKI et al., 2007)
(WHITTINGTON, 2006)

Praxis dos praticantes da
estratégia de
sustentabilidade.

Identificar a influéncia dos
praticantes nas  praticas
estratégicas.

(VAARA,  WHITTINGTON,
2012)
(JARZABKOWSKI;  SPEE,
2009)

(JAZABKOWSKI et al., 2007)
WHITTINGTON, 2006)

Fatores impulsionadores da
sustentabilidade.

Compreender os fatores que

impulsionam a
sustentabilidade na
cooperativa.

(
(HAHN; FIGGE, 2011)
(ESTY E SIMMONS, 2011)
(BANSAL, 2005)

(HART E MILSTEIN, 2004)
(SCHALTEGGER;
SYNNESTVEDT, 2002)

Fatores restritivos da
sustentabilidade.

Compreender os fatores que
restringem a sustentabilidade
na cooperativa.

(DYLLICK; MUFF, 2016)
(BANSAL, 2005)
(SCHALTEGGER;
SYNNESTVEDT, 2002)

Principios Cooperativos e a

A influéncia dos Principios

(SCHNEIDER, 2015)
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sustentabilidade. na estratégia de
sustentabilidade.

ACI, 2015)

DALE, 2013)

COOK; BURRESS, 2009)
MLADENATZ, 2003)
(HELMBERGER; HOOS,
1962)

~ o~~~

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, é apresentado os procedimentos éticos relacionados a esta
pesquisa. E, na sequéncia, o detalhamento do caso em estudo, assim como a

discussao dos resultados encontrados.

4 PROCEDIMENTOS ETICOS RELACIONADOS A PESQUISA

As questdes éticas inerentes a pesquisa cientifica, foram consideradas nesta
dissertacdo, todo participante entrevistado assinou digitalmente um Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme apéndice B. Por meio do termo
foi esclarecido os objetivos da pesquisa e colhidas as autorizagdes necessarias para

gravagdes e transcrigbes das entrevistas, bem como para publicagdo dos resultados.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O presente capitulo objetiva apresentar a analise dos resultados, obtidos por
meio da coleta de dados, das entrevistas, pesquisa documental e observagdo com
base no referencial tedrico.

Os resultados da pesquisa serdao apresentados e discutidos, propondo
reflexdes que poderdo contribuir para o desenvolvimento de estratégias de
sustentabilidade em cooperativas. A proposta deste estudo, é identificar as praticas
estratégicas de sustentabilidade de uma cooperativa de crédito que se destaca no
cenario brasileiro e propor um framework para o desenvolvimento sustentavel das
cooperativas.

A primeira secao trata de contextualizar a cooperativa Sicredi Unido PR/SP,
que foi a unidade de analise para este estudo de caso. Na segunda e terceira
segOes, € analisado como a cooperativa entende a sustentabilidade e como o tema
€ posicionado no planejamento estratégico.

A quarta secao discorre sobre as praticas de sustentabilidade da cooperativa,

ainda traz um compilado das praticas organizadas por macro temas. A segao
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seguinte destaca os praticantes e o importante papel que cada um executa na
estratégia, assim como as conexdes entre alguns praticantes. A sexta secao
apresenta a analise das praxis e o compilado dos fatores impulsionadores e
restritivos para a estratégia de sustentabilidade. A orientagédo para o mercado é tema
da sétima secao e a oitava sec¢ao apresenta a analise dos principios cooperativos
como validadores das praticas de sustentabilidade. Por fim, a nona se¢ao apresenta
o framework para estratégias de sustentabilidade em cooperativas.

Para melhor compreensao do leitor sobre os resultados e analises junto aos
objetivos especificos desta pesquisa, o quadro 9 relaciona os objetivos com as

secdes em que cada um é tratado.

Quadro 9 — Relagao entre os Objetivos Especificos e se¢des de analise.

Objetivo Geral: Identificar as praticas estratégicas de sustentabilidade de uma cooperativa de
crédito que se destaca no cenario brasileiro e propor um framework para o desenvolvimento

sustentavel das cooperativas.

Objetivo Especifico Secao correspondente

Averiguar como o tema sustentabilidade, no
planejamento  estratégico, €& tratado e 5.2e5.3

implementado pela cooperativa pesquisada.

Mapear as praticas de sustentabilidade que sao
realizadas pela cooperativa de crédito 54

pesquisada.

Identificar os fatores impulsionadores e
restritivos para o planejamento e execugado das 5.6

praticas de sustentabilidade.

Propor possiveis diretrizes para a execugéo de
estratégias de sustentabilidade, aderentes a uma 5.9

organizagao cooperativa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.1 Contextualizagao

A Cooperativa Sicredi Unido PR/SP, foi criada em 1985 por um grupo de 25
produtores rurais, em 1998 ingressou no Sistema Sicredi. Atualmente é composta
por mais de 250 mil associados e esta presente em 190 cidades nas regides norte e
noroeste do Parana, centro e leste de Sao Paulo. A cooperativa possui 108 agéncias

e foi a primeira cooperativa de crédito do pais a ter mais de cem agéncias.
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Em 2019 a cooperativa foi finalista no 1° Prémio ODS Pacto Global, na
categoria Grandes Empresas, no eixo prosperidade, ficando a frente de mais de 800
cases. No mesmo ano a cooperativa também foi eleita a cooperativa de crédito mais
lembrada e preferida dos consumidores em Maringa, Londrina e regido, de acordo
com o prémio IMPAR (indice das Marcas de Preferéncia e Afinidade Regional).

A Sicredi Unido PR/SP foi uma das convidadas para participar do 2° SDG’s in
Brazil, em Nova York. O evento é promovido pela Rede Brasil do Pacto Global e tem
0 objetivo de apresentar a representantes da ONU as agdes desenvolvidas para

ajudar naimplantacédo dos ODS.
5.2 Sustentabilidade, o que é e qual sua importancia

Percebeu-se durante as entrevistas que o tema sustentabilidade € entendido
como algo amplo, que vai além de somente questdes ambientais. Além disto, quase
todos os entrevistados comentaram que a sustentabilidade se relaciona com o longo
prazo, com a perenidade da cooperativa e das pessoas. De maneiras diferentes, os
entrevistados expressaram suas ideias sobre sustentabilidade de forma muito
proxima do conceito cunhado no World Comission on Enviroment and Development
que define o desenvolvimento sustentavel como a capacidade de satisfazer as
necessidades atuais sem comprometer as necessidades das proximas geragoes
(WCED, 1987). Como exemplo, pode-se destacar a fala transcrita abaixo:

“Acbes positivas, que nos fazemos, a fim de trazer beneficios e qualidade de
vida para a sociedade presente sem danificar o futuro. E até mesmo pensar

em como eu quero deixar esse futuro.” (G5).

Nos documentos fornecidos pela cooperativa, ha clara sintonia entre as falas
dos entrevistados e o posicionamento comunicado nos relatorios. A cooperativa
demonstra em sua comunicagdo que busca entregar aos associados solugdes
responsaveis, operando de maneira de sustentavel, promover o desenvolvimento
local e, por fim, fortalecer o seu modelo de gestao difundindo o cooperativismo.

Durante o momento de observagdo, na reunido do Comité de
Sustentabilidade, a cooperativa utilizou a tripé do ESG (Environmental, Social and

Governance), que pode ser traduzido como ambiental, social e governanca, para
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contextualizar o cenario da sustentabilidade em que a cooperativa esta inserida. No
organograma da cooperativa a sustentabilidade ocupa lugar de destaque, tendo uma
geréncia com treze colaboradores. Além disto, no novo ciclo estratégico da

cooperativa, a sustentabilidade tera papel central.

5.3 Estratégia de Sustentabilidade

A maneira como os entrevistados compreendem o que é estratégia esta muito
alinhada com as primeiras escolas do pensamento estratégico, onde, conforme
Gavetti e Rivkin (2007), a abordagem é orientada ao conteudo da estratégia,
definindo o melhor posicionamento em um ambiente competitivo.

Conforme Mintzberg et al (2000), esta abordagem da estratégia € de natureza
prescritiva, se preocupando mais em como a estratégia deveria ser e menos em

como elarealmente ocorre. Isto se evidencia nas falas abaixo:

‘Estratégia é quando a gente estabelece um meio e as formas pelos quais

nos buscaremos atingir nossos resultados.” (G3).

‘Estratégia é um norte, € mirar para um lugar e criar mecanismos para
conseguir de maneira eficiente chegar nesse lugar que vocé mirou, esta muito
ligado a mecanismos para depois ser desmembrado em um plano de agdo.”
(G4).

Com relagdo ao posicionamento do tema sustentabilidade dentro da
estratégia da cooperativa, os entrevistados deixam claro que o tema é transversal
hoje na cooperativa. Destacaram que a cooperativa esta entrando em um novo ciclo
estratégico, que sera de 2021 a 2023, onde a sustentabilidade sera ainda mais
central na estratégia de construir uma sociedade mais prospera por meio das
relacdes da cooperativa com a sociedade. De acordo com o entrevistado D2, o fato
de a sustentabilidade estar no planejamento estratégico, gera maior competitividade
para a cooperativa. O entrevistado D2 ainda comenta que além do tripé da
sustentabilidade, que contempla o social, ambiental e econdmico, a cooperativa
considera a cultura como um quarto pilar essencial para a estratégia de

sustentabilidade.
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“O pilar da cultura, da cultura organizacional, que é ndo perdermos a esséncia
do nosso jeito de ser. Ser sustentavel na nossa cultura, na nossa
organizagdo, nos nossos valores, nas nossas crengas e que possamos desta
forma impactar positivamente a sociedade como um todo. Se nés tivermos
uma cultura forte e que ela seja percebida pela sociedade, nos teremos
também um retorno econdémico, conseguiremos ter impacto na vida das
pessoas através das nossas acdes sociais e promoveremos também uma
melhoria na conscientizagdo das pessoas quanto aos cuidados que se deve

ter com o meio ambiente.” (D2).

Para além do planejamento estratégico, o tema da sustentabilidade parece
estar presente nas atividades em geral da cooperativa, o entrevistado G6 comenta
que a sustentabilidade esta vinculada aos negdcios, de maneira que influéncia nas
decisdes de liberacdo de crédito, por exemplo. A cooperativa segue parametros na
hora de fazer negdcios com o0s associados que respeitam preceitos da
sustentabilidade. O entrevistado G4 destaca que o préprio modelo de negdcio
cooperativo por si s ja € mais sustentavel que as empresas n&o cooperativas, que
ja existe uma predisposigcao para o tema da sustentabilidade.

Todos os entrevistados citaram em algum momento sobre o novo ciclo do
planejamento estratégico que entrara em vigor em 2021. Neste novo planejamento
estratégico, o foco ndo estara na expansdo de mercado e crescimento da
cooperativa, mas sim na consolidagcdo dos objetivos ja alcangados, como por
exemplo estar entre as trés maiores cooperativas de crédito do pais. Este novo
planejamento estratégico tem como objetivo contribuir para uma sociedade mais
prospera, conectando pessoas, negocios e comunidade por meio da cooperativa.
Esta mudanca, faz com que a sustentabilidade ganhe um papel importante nas
atividades da cooperativa, consequentemente o tema fica cada vez mais claro para

os colaboradores da cooperativa.

“..hoje eu consigo enxergar ela mais transparente que ha um tempo. Eu vejo
a sustentabilidade quando pensamos nela nos pontos econdémicos,
ambientais e sociais, eu a vejo como o principal ponto da estratégia da

cooperativa, como um norteador tanto para suas agées econémicas, sociais e



63

ambientais. E principalmente a ligagcdo entre esses pontos, pensando nas
entregas que a cooperativa faz, no papel enquanto cooperativa, no propdésito
junto a comunidade, eu fico pensando na sustentabilidade como a guardia do
que a cooperativa precisa entregar para a sociedade...hoje para mim fica
muito mais claro a sustentabilidade dentro da estratégia da cooperativa.... ha

uma compreensdo maior sobre o que é sustentabilidade.” (G5).

Observa-se que a construgéo e atualizagdo do planejamento estratégico e da
estratégia de sustentabilidade, sao centralizadas na diretoria. Porém, ha participacao
de outros colaboradores e, também, de associados em momentos pontuais. Além
disso, o entrevistado G4 destaca que, com a ajuda de uma consultoria, irdo criar
uma estratégia nova de sustentabilidade para a cooperativa, conectada a estratégia
macro do sistema de cooperativas a qual pertencem.

Quanto a avaliacdo da estratégia de sustentabilidade, fica evidente o
importante papel do comité de sustentabilidade da cooperativa. Este comité reune as
informagdes pertinentes a sustentabilidade e faz o acompanhamento dos
indicadores, assim como faz a comunicacdo das atualizagdes da estratégia de
sustentabilidade, como pbéde ser observado na reunido do comité de
sustentabilidade em que o pesquisador participou. Ainda nesta reunido, observou-se
que o comité de sustentabilidade busca apresentar um cenario abrangente da
sustentabilidade, incluindo o Sistema Financeiro Nacional e o sistema de
cooperativas da qual faz parte, conectando com a realidade da cooperativa por meio
de exemplos internos.

Nestas duas primeiras categorias de analise, ja € possivel averiguar como o
tema sustentabilidade, no planejamento estratégico, é tratado e implementado pela
cooperativa pesquisada. Foi possivel perceber que a sustentabilidade é um tema
trabalhado de forma ampla e com uma viséo estratégica pela cooperativa, como um
diferencial competitivo. Se analisarmos pela ética de Dyllick e Muff (2016), sobre os
niveis de abordagem da sustentabilidade corporativa, pode se considerar que a
cooperativa Sicredi Unido PR/SP esta no ultimo nivel denominado de Business
Sustainability 3.0: Truly Sustainable Business. Conforme os autores, organizagdes
neste nivel veem a sustentabilidade na perspectiva de fora para dentro, buscando
identificar os reais problemas da sociedade para propor solucdes de acordo com os

recursos disponiveis. No caso da cooperativa Unido PR/SP, percebe-se que além de
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abordar o tema de fora para dentro, identificando as reais necessidades das
comunidades, a cooperativa também utiliza essa perspectiva para pensar suas
praticas de sustentabilidade, como exemplo o tema sustentabilidade é tratado na
cooperativa pelo termo ESG (Environmental, Social and Governance) que vem
sendo utilizado por muitas empresas, principalmente por organizagbes da area

financeira.

5.4 Praticas de Sustentabilidade

Sobre as praticas de sustentabilidade da cooperativa, o entrevistado G4
relatou que ha um esforgo em descentralizar o tema sustentabilidade de uma uUnica
area. Ao encontro deste relato, todos entrevistados trouxeram exemplos de praticas
de diferentes areas. Os entrevistados citaram varios exemplos, tais como:
programas sociais nas escolas, programas de inclusdo e diversidade,
empreendedorismo, redugao de papel, neutralizacdo de carbono, linha de crédito
para energia limpa, praticas de compliance, anticorrup¢ao e lavagem de dinheiro.
Também, foi citado por alguns entrevistados a existéncia do comité de

sustentabilidade da cooperativa como uma pratica.

“..Temos um comité (de sustentabilidade) que tem varios atores, tanto da
area de negocios, do crédito, de gestdo de pessoas, do marketing, nos da
area de sustentabilidade e cooperativismo, onde a gente discute as politicas
da empresa e discute quais sé&o os indicadores. Esses assuntos séo tratados

dentro deste comité e disseminados dentro da empresa.” (G5).

Durante a reunido do comité de sustentabilidade, observou-se que nos cases
internos de praticas de sustentabilidade a apresentagcdo era realizada por
integrantes da geréncia de sustentabilidade junto a outro colaborador da area em
que se desenvolveu a agdo. Isto demonstra que a cooperativa tem conseguido
materializar o tema sustentabilidade em agdes transversais na organizagao.

As praticas de sustentabilidade da cooperativa estao divididas em trés pilares
de atuacdo, Relacionamento e Cooperativismo, Solugdes Responsaveis e
Desenvolvimento Local. No quadro 10 é apresentado cada pilar, seus temas e as

praticas correspondentes.
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Quadro 10 — Praticas de Sustentabilidade da Cooperativa Unidao PR/SP

Pilar

Tema

Pratica

Relacionamento e
Cooperativismo

Solugdes Responsaveis

Desenvolvimento Local

Difundir o cooperativismo e a
sustentabilidade.

Relatério de sustentabilidade.

Plataforma de cursos online sobre
cooperativismo e sustentabilidade.

Promover a diversidade e a
incluséo.

Programa de formagao
cooperativista.

Programa de inclusao para
colaboradores com  deficiéncia

intelectual.

Comités Jovem, Mulher e Master.

Acompanhamento de Mulheres e
Jovens em cargos eletivos.

Eventos diversos para o publico
jovem e feminino.

Fortalecer o modelo de
gestao.

Promover a
financeira.

educacao

Acompanhamento do n° de
participagdes em assembleias.

Constituigao do Comité de
Sustentabilidade.

Formacao de Conselheiros.

Programa de educagao financeira.

Integrar oportunidades de
riscos socioambientais nas
solugdes financeiras e operar
com ecoeficiéncia.

Acompanhamento das notas
atribuidas a cooperativa e sua
classificagdo pelas agéncias de
risco.

Linhas de crédito para energia
renovavel.

Avaliagao de risco socioambiental na
liberagcao de crédito.

Engajar fornecedores a partir
de critérios socioambientais.

Fomentar a economialocal e
ainclusdo financeira

Nada foi citado ou apresentado
sobre este tema.

Crédito Rural, foco na agricultura
familiar.

Linha de
microempresas.

crédito para

Aplicativo de Marketplace para os
associados.

Agéncias Smart Mobveis, com
praticas sustentaveis e que ampliam
o atendimento ao associado.

Fomentar o capital humano,
social e intelectual na
atuacéo regional.

Programas educacionais nas
escolas.

Acdes de voluntariado.

Formagdes para colaboradores.

Programa filantrépico.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos documentos fornecidos pela Cooperativa.

Conforme Whittington (2006), as praticas podem ocorrer no nivel interno e
externo, sendo as de nivel interno rotinas e atividades ligadas a cultura
organizacional. Ainda conforme o autor, as praticas de nivel externo se caracterizam

por serem de nivel setorial, podendo até serem praticas de toda uma sociedade.
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Nesse sentido, percebe-se que as praticas de sustentabilidade da cooperativa
sofrem grande influéncia do setor no qual atua, o Sistema Financeira Nacional.
Como exemplo, observa-se um direcionamento do tema sustentabilidade com base
na sigla ESG (Environmental, Social and Governance), que significa ambiental,
social e governancga, que sao dimensdes de avaliagdo das organizagdes que vem
sendo utilizada no mercado financeiro.

Porém, enquanto o setor financeiro, no qual a cooperativa atua, parece
exercer influéncia nas praticas de sustentabilidade, 0 mesmo n&o ocorre para o fato
de a organizagcdo ser uma cooperativa. Quase nenhuma pratica foi citada como
oriunda dos principios, valores e praticas cooperativas. Até mesmo os documentos
que apresentam os temas que se desdobram em praticas de sustentabilidade, estao
vinculados, cada um, apenas aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da
ONU. Tal fato, reforca a constatacdo de que a abordagem da cooperativa para a
sustentabilidade € de fora para dentro, pois ela busca identificar as necessidades
sociais e mudangas no mercado em que esta inserida para criar suas praticas de
sustentabilidade.

Conforme Bansal e Desjardine (2014), muitas vezes a sustentabilidade é
confundida com responsabilidade social corporativa, os autores explicam que a
principal diferenga entre os conceitos é o fator tempo, pois a sustentabilidade exige
0 gerenciamento dos frade-offs na tomada de decisao ao ter de considerar objetivos
de curto e longo prazo da organizacado. Na cooperativa Unido PR/SP, a diferenca
entre os dois conceitos € compreendida por todos e fica clara em seu organograma,
onde a responsabilidade social € uma area dentro da geréncia de sustentabilidade.

Ao se analisar as praticas da Cooperativa Unido PR/SP, destaca-se como um
fator impulsionador o esforgo educativo junto aos colaboradores. Uma importante
evidéncia é o fato de a cooperativa disponibilizar formacdes de sustentabilidade para
os colaboradores, por meio de plataforma digital interna da cooperativa. Além disto,
no site da cooperativa ha uma pagina exclusivamente dedicada a sustentabilidade,
que de maneira didatica explica conceitos sobre o tema e como a cooperativa se
posiciona em relagédo a ele. O entrevistado G4 destaca a importancia da educagao
interna, defende que € necessario que toda a cooperativa tenha claro o0 mesmo
conceito de sustentabilidade. Para isto € necessario trabalhar primeiramente com os

colaboradores e depois desdobrar isto com os associados, destaca o entrevistado.
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Outro fator que impulsiona o tema sustentabilidade na cooperativa é a
maneira como o tema é abordado de maneira estratégica pela cooperativa.
Questdes sobre as mudangas de mercado e socias, surgiram em quase todas as
entrevistas como uma das justificativas em se priorizar o tema sustentabilidade, ao
observar essas mudangas a cooperativa Unido PR/SP trata a sustentabilidade como
tema estratégico.

Esse fator também ficou evidente na reunido do comité de sustentabilidade e
nos arquivos das outras reunides anteriores. Percebe-se que a cooperativa esta em
sintonia com o estado da arte da sustentabilidade corporativa. O fato de ser, ha
quase uma década, signataria do Pacto Global faz com que busque as melhores
praticas de sustentabilidade junto as organizagbes que estdo mais avangadas no
tema em carater mundial.

Conforme Hart e Milstein (2014), um dos motivadores para a sustentabilidade
corporativa é o relacionamento com os stakeholders, devido ao avanc¢o da internete
meios de comunicagao as empresas se veem obrigadas a atuarem de maneira mais
transparente, pois os stakeholders estdo mais informados e ativos. Esty e Simmons
(2011), comentam que a sustentabilidade é estratégia imperativa para as empresas,
devido as mudancas nas expectativas da sociedade em relagdo as praticas
empresariais, sendo necessario as organizagdes agirem com responsabilidade
social e ambiental.

A cooperativa Unidao PR/SP parece entender essas mudancgas e percebe a
sustentabilidade ndo s6 com uma exigéncia social, mas também como sobrevivéncia

de mercado.

"O mercado, a sociedade em geral vem demonstrando um maior interesse por
aquelas empresas que sdo realmente comprometidas com o mundo. Entdo nés
acreditamos também que é uma posi¢cao de sobrevivéncia, quer dizer, eu ndo tenho
escolha mais. Nos ja n&o tinhamos, sendo cooperativa, mas agora mais ainda eu

né&o tenho escolha a ndo ser buscar a sustentabilidade..." (G3).

As praticas na Cooperativa Unido PR/SP sdo amplas, mas conectadas por
direcionadores estratégicos. Evidenciou-se praticas que atingem diferentes
stakeholders, como associados, colaboradores e comunidade. Porém, ndo se

localizou evidéncias de praticas de sustentabilidade junto aos fornecedores. A
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educacéao de sustentabilidade ganha destaque como fator que impulsiona o tema
junto aos colaboradores, o que ajuda a disseminar a orientagdo estratégica
internamente.

Além disso, a cooperativa aborda a sustentabilidade como fator estratégico
para a organizagao, por meio das entrevistas e da analise das praticas percebe-se
que a cooperativa esta orientada a captar as melhores praticas do mercado, ao
mesmo tempo que busca compreender as necessidades das comunidades locais,

para com isto constituir suas proprias praticas.

5.5 Praticantes da estratégia de sustentabilidade

Conforme Jarzabkowski et al. (2007, p. 8), praticantes sao “atores que
moldam a construgdo da pratica por meio de quem sdo, como agem e quais
recursos utilizam”. Na abordagem da SAP uma gama maior de atores da estratégia
€ reconhecida, indo de executivos, gerentes meédios até atores externos a
organizagao (WHITTINGTON, 2006; VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Na cooperativa Unido PR/SP, foi possivel identificar diferentes praticantes
internos, externos e mistos. Sendo que cada praticante da estratégia de
sustentabilidade da cooperativa, exerce influéncia nas praticas identificadas.

Abaixo, no quadro 11, a relagao dos praticantes envolvidos com a estratégia

de sustentabilidade na cooperativa Unidao PR/SP.

Quadro 11 — Relagao de Praticantes da estratégia de sustentabilidade

Praticantes Envolvimento

Representante do Conselho de Administragao Interno

Representante da Diretoria Interno

Gestor de nivel tatico Interno

Assessor da Geréncia de Sustentabilidade 1 Interno

Assessor da Geréncia de Sustentabilidade 2 Interno

Assessor da Geréncia de Sustentabilidade 3 Interno

Associados Interno / Externo

Sistema de Cooperativas de Crédito Externo

Consultoria de Sustentabilidade Externo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Durante o momento de observagao, na reunido do comité de sustentabilidade
ficou evidente o papel do representante do Conselho de Administragdo da
cooperativa como um patrocinador do tema sustentabilidade dentro da organizagao.
Durante as entrevistas também se evidenciou a importancia da lideranca para a

estratégia de sustentabilidade.

"A compreensdo da sustentabilidade, por parte das nossas liderangas como
um todo, ela é que vai ditar o ritmo da jornada. Entdo eu acho que a educagdo
da propria lideranga, sejam altas liderangas ou liderangas intermediarias que
puxam equipes, elas entendendo a sustentabilidade como parte do negocio,
impulsionam o tema dentro da cooperativa porque 0s executores vao seguir

suas liderancas, eles véo ser reflexo das liderangas.” (G4).

O entrevistado G3 comenta que dentre os fatores que impulsionam a
sustentabilidade na cooperativa, o fato de terem liderancas sensiveis ao tema faz
com que os colaboradores priorizem o tema. O entrevistado D2 também destaca o
papel da lideranca sobre o tema. E o entrevistado D1, em sua entrevista, exemplifica
em suaresposta a importadncia da lideranca, quando comenta que € necessario criar
consciénciade que o tema é importante, que somente apds a criagdo de consciéncia

€ que a sustentabilidade ganha espago na cooperativa.

“Conscientizagdo de que o tema é importante, que agir com sustentabilidade
gera resultados. A partir do momento que criamos conscientizagdo da

importancia do tema, comegamos a colocar em pratica.” (D1).

Além do representante do Conselho, o representante da Diretoria também
desempenha grande influéncia sobre a sustentabilidade. Isto pode ser percebido
durante a pesquisa, que ocorreu no mesmo periodo em que a cooperativa estava
construindo seu novo planejamento estratégico, onde o representante da Diretoria
afirmou que a sustentabilidade sera um dos alicerces do novo planejamento.
Percebeu-se um importante elo entre o representante do Conselho de Administracao
e o representante da Diretoria, no discurso sobre sustentabilidade e na postura de

patrocinador do tema na cooperativa.
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O gerente de nivel tatico ocupa um papel central para as praticas de
sustentabilidade, se por um lado temos a alta lideranga patrocinando o tema na
organizagcdo, o gerente € quem materializa o tema de maneira pratica na
cooperativa. Durante a reunido do comité de sustentabilidade percebeu-se que,
apesar da participagao de muitos atores, € o gerente que apresenta o modo como a
sustentabilidade sera trabalhada na cooperativa, € ele que coloca conceitos do
mercado, como o ESG, além de apresentar a governanga do tema na organizagao.
O gerente atua como um elo entre a intengédo estratégica da cooperativa e as
praticas de sustentabilidade realizadas, principalmente, pelos assessores.

Identificou-se, por meio das entrevistas e observacado, que um dos assessores
notoriamente exerce um papel de disseminador do tema na cooperativa. Este
assessor acaba tendo um papel estratégico pois, no dia a dia da cooperativa, é ele
quem traduz o conceito e a estratégia de sustentabilidade para as rotinas de
diferentes areas.

Junto a este assessor anteriormente citado, os outros dois assessores da
geréncia de sustentabilidade s&o os principais atores envolvidos na execugao da
maioria das praticas relacionadas anteriormente. Estes assessores estao a frente de
programas como comités mulher e jovem, relatério de sustentabilidade, formag¢des
de sustentabilidade e cooperativismo, programa de educagao financeira,
voluntariado corporativo, programas escolares na comunidade e filantropia. Nas
entrevistas, junto aos assessores, percebeu-se sintonia nos conceitos sobre
sustentabilidade e nas explicagdes sobre quais sdo e como ocorrem as praticas de
sustentabilidade. O alinhamento entre esses atores, torna-se relevante ao
considerarmos a grande quantidade de praticas realizadas pela cooperativa e como
elas conseguem se desenvolver separadamente, mas contribuindo para a mesma
estratégia macro.

Todos os entrevistados citaram os associados como atores envolvidos nas
praticas de sustentabilidade. Devido ao modelo de organizagao cooperativa, onde os
associados exercem um duplo papel, analisar os praticantes da estratégia n&o é
algo simples. Conforme Bialoskorski (2012), o associado € ao mesmo tempo usuario
e proprietario da cooperativa. Desta forma, ao analisarmos os praticantes da
estratégia que, segundo Whittington (2006), podem ser externos ou internos, é
necessario considerarmos os associados como praticantes que desempenham um

papel interno e externo simultaneamente.
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As formas evidenciadas de influéncia dos associados no tema
sustentabilidade na cooperativa, foram nas reuniées do comité de sustentabilidade.
O entrevistado Q7, comentou que sua participagao no comité de sustentabilidade é
uma oportunidade de trazer a voz do associado para o tema, porém €& preciso ter
atencdo para o fato de nem todos os associados possuirem consciéncia da
importancia do tema para a cooperativa.

“..a gente também precisa do envolvimento dos nossos associados, eles
precisam entender essa proposta de desenvolvimento sustentavel, da
sustentabilidade aplicada na estratégia e validar isto. Entdo, os associados

séo pecas fundamentais nessa aplicagcao da sustentabilidade.” (G4).

Na pesquisa documental, entrevistas e observacdo néo se evidenciou outras
formas ou momentos de participacdo dos associados nas praticas de
sustentabilidade. Apesar de serem atores internos e externos, quanto ao tema
sustentabilidade, os associados na cooperativa Unido PR/SP parecem exercer mais
o papel de receptores das praticas e nao tanto de praticantes.

Quanto a atores externos, o mais relevante é o sistema de cooperativas da
qual a cooperativa faz parte, pois ha muitas praticas e orientacdes referente ao tema
da sustentabilidade que precisam ser seguidos pela cooperativa.

Porém, foi possivel evidenciar, por meio das entrevistas, que a influéncia que
0 sistema exerce ocorre nas agdes macro em que todas as cooperativas do sistema
compartilham, tais como programas educativos, regulamentos e diretrizes
sistémicas. A cooperativa Unido PR/SP atua com muita autonomia e esta evoluindo
sua estratégia de sustentabilidade por conta propria. Para tanto, ha a participagao de
outro ator externo, uma consultoria de sustentabilidade que esta auxiliando o
desenvolvimento do tema na cooperativa. Como ator externo a consultoria exerce
uma influéncia pontual nas praticas de sustentabilidade, este estudo ocorreu durante
0 periodo em que a consultoria estava conduzindo a construgdo da nova estratégia
de sustentabilidade da cooperativa, devido a isto foram poucas as evidéncias
percebidas do impacto da consultoria nas praticas de sustentabilidade.

Ao analisarmos os praticantes da estratégia de sustentabilidade, destaca-se a
alta lideranga, como um fator impulsionador do tema na cooperativa. Desde a

orientacdo macro, de buscar as melhores praticas do mercado e compreender as
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necessidades das comunidades locais, até a disseminacdo do tema para toda
cooperativa por meio da educacgao, a alta liderancga exerce um papel fundamental.
Um exemplo percebido durante a pesquisa foram as reunides do comité de
sustentabilidade, no qual sempre contam com a presenga do representante do
Conselho de Administragao e do representante da Diretoria fazendo com que outras
liderangas também participem seguindo o exemplo.

Os praticantes da estratégia na cooperativa Unido PR/SP, podem ser
classificados como internos, externos e mistos. Cada um exerce diferentes
influéncias nas praticas de sustentabilidade, destacando-se, como ja comentado, o
papel da alta lideranca como patrocinadora da sustentabilidade na cooperativa. O
gestor de nivel tatico é o praticante que define o conceito de sustentabilidade que
orienta as praticas a serem realizadas, ele também acaba sendo o elo entre a
intencao estratégica da cooperativa e as praticas de sustentabilidade. Por sua vez,
0S assessores sao o0s responsaveis diretos por grande parte das praticas a serem
executadas e, apesar de exercerem diferentes atividades, a conexao entre eles é o
que garante a entrega da estratégia macro.

Apesar de serem citados como importantes atores na estratégia de
sustentabilidade por quase todos os entrevistados, a maior contribuicdo dos
associados parece ser no comité de sustentabilidade, ndo foi identificado outras
formas em que o associado contribui diretamente nas praticas identificadas. O
sistema de cooperativas do qual a cooperativa faz parte, se destaca como um ator
externo que influencia as praticas da cooperativa, porém sua influéncia é apenas

nas agdes macros em que todas as cooperativas do sistema participam.

5.6 Praxis dos praticantes da estratégia de sustentabilidade

A praxis no sentido mais amplo compreende o fluxo de atividades
padronizadas que direcionam a forma de agir dos individuos, e ao mesmo tempo é
moldada ao longo do tempo pelas agbées dos mesmos (JARZABKOWSKI et al.,
2007).

No contexto das praxis na cooperativa Unido PR/SP, destaca-se o comité de
sustentabilidade, entendido como um conjunto de atividades que direcionam as
praticas de sustentabilidade e que é moldada pelos diferentes praticantes que a

integram. O entrevistado D2 comenta que o comité de sustentabilidade abrange
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representantes de todas as partes interessadas da cooperativa e tem uma funcao de
guardido do tema sustentabilidade.

Conforme Jarzabkowski e Spee (2009), é possivel analisar as atividades de
um ator individualmente ou entdo de um grupo. Nesta pesquisa, € notéria a atuagao
dos individuos que compdem o comité de sustentabilidade. Nas entrevistas, e na
pesquisa documental, percebe-se que toda a estratégia de sustentabilidade passa
pelo comité e é disseminada pelos seus membros de maneira muito transparente
para toda cooperativa. Por meio da observacdo, na reunido do comité de
sustentabilidade, percebeu-se que todas a praticas de sustentabilidade constituem o
fluxo de atividades acompanhadas pelo comité.

Na relacdo de praticas da cooperativa, pode-se destacar as atividades
relacionadas ao desenvolvimento local. Diferentes evidéncias surgiram, na pesquisa
documental, entrevistas e na observacao, de que existe um conjunto de atividades
muito bem estruturado de agdes sociais que acabam por constituir uma praxis da
cooperativa. Dentre estas acbes destaca-se os programas educacionais junto as
escolas das comunidades, programa de voluntariado, formag¢des oferecidas aos
colaboradores e programa filantropico de doacdes as entidades das regides de
atuacao da cooperativa.

Ja nas acbes relacionadas as solugdes responsaveis oferecidas pela
cooperativa, percebe-se que esse conjunto de atividades sofre forte influéncia do
sistema financeiro. Conforme Jarzabkowski et al. (2007), a praxis pode ser estudada
em diferentes niveis de analise que sao interconectadas, do institucional para o
micro, num fluxo de interac&do entre os niveis. Nesse sentido, &€ necessario destacar
que a promocao de educacéo financeira, as classificacdes atribuidas a cooperativa
pelas agéncias de risco, avaliagao de risco socioambiental e linhas de crédito para
energia renovavel sdo atividades comuns a quase todas as organizagdes que
compdem o sistema financeiro, inclusive muitas dessas atividades sao obrigatorias
conforme regulamentos do Banco Central do Brasil.

A atividades de comunicacao das praticas de sustentabilidade para o publico
externo e interno, podem ser consideradas uma praxis recente da cooperativa. Por
meio das entrevistas evidenciou-se que a cooperativa sempre investiu apenas na
comunicagao de suas acgdes de cunho social, porém ja comega a direcionar sua
comunicagao para abranger a sustentabilidade como um todo, compreendendo os

pilares social, ambiental e econdmico. A medida que os praticantes melhoram as
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praticas de sustentabilidade, isto comeca a influenciar as atividades de comunicagao
de sustentabilidade da cooperativa.

O entrevistado D2, durante a entrevista, informou que a cooperativa tem
buscado melhorar ainda mais a comunicagao sobre as agdes de sustentabilidade,
que estdo no caminho certo, mas é necessario avangar com mais velocidade. Da
mesma forma, o entrevistado D1 explicou que a cooperativa sempre deu muito foco
na comunicacdo das acgdes sociais e que hoje entendem que é necessario
comunicar de maneira conjunta todos os temas pertinentes a questdo da

sustentabilidade.

"(...)JAqui n6s temos sempre uma preocupag¢do em estar divulgando 0s nossos
programas sociais. E o0s programas sociais ja tém uma ligagdo muito
interessante, mas a questao da sustentabilidade eu acho que a gente tem que
focar um pouquinho mais, falar um pouco mais do que a gente fala. Apesar de
fodas essas praticas que Ihe falei, ndés nunca fizemos algo assim

especificamente sobre sustentabilidade.” (D1).

As principais atividades de comunicacgao evidenciadas nesta pesquisa foramo
site, relatorio anual e pagina em rede social da cooperativa. No tocante a
comunicacgao interna, a principal agdo de disseminagao do tema é por meio da
plataforma online com formacgdes sobre sustentabilidade.

Quase todos os entrevistados citaram a falta de conscientizagdo como um
fator restritivo, porém alguns comentaram que isto vai além do interno da
cooperativa. Para o entrevistado G5, os associados tém papel fundamental nas
acoes de sustentabilidade, por isto deveriam ter mais conhecimento sobre o tema. O
entrevistado G5 cita que, da mesma forma que quanto maior for o conhecimento
sobre cooperativismo, maior € o relacionamento do associado com a cooperativa, se
o0 associado entender mais sobre sustentabilidade ele ira compreender melhor o
papel da cooperativa na comunidade. O entrevistado Q7 também abordou a falta de
consciéncia, por grande parte dos associados, sobre a importancia do tema para a
cooperativa e para sociedade, ele acredita que isto possa impactar as decisdes de

investimento em iniciativas ligadas a sustentabilidade.
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"O fator mais restritivo é o desconhecimento, a falta de informagdo que a

sociedade tem ainda sobre os temas, sobre os 17 ODSs." (D 2).

Para o entrevistado G3 esta falta de informagao e conscientizagao interfere na
tomada de deciséo dos associados, ele comenta que a maioria busca apenas o
menor prego nao se importando com o impacto social que cada organizag&do causa
na sociedade.

Observa-se que a cooperativa entende que um fator restritivo para a
sustentabilidade é a falta de consciéncia, da importancia do tema, por parte dos
associados e, como abordado no capitulo dos praticantes, o associado é percebido
como um ator importante para a estratégia de sustentabilidade. Aqui identifica-se a
auséncia de atividades e acdes, voltadas a educacao sobre sustentabilidade, para
os associados, nao se identificou uma praxis nesse sentido. A Unica evidéncia foi o
comentario do entrevistado G4 que menciona que a cooperativa tem buscado inserir
o tema nas pautas de reunides que envolvam os associados, como por exemplo nas
assembleias.

Uma praxis identificada por meio das entrevistas foi o conjunto de atividade
relacionadas ao Pacto Global.

O entrevistado D1 comentou da importancia de terem se vinculado ao Pacto
Global, pois foi a partir disto que a cooperativa conseguiu dar um foco no tema
sustentabilidade de maneira assertiva. Conforme mencionado por diferentes
entrevistados, por meio do Pacto Global, a cooperativa tem buscado os melhores
exemplos do mercado e conseguido validar suas praticas nesta rede de
organizagbes que compde o Pacto Global. Percebe-se que ha um fluxo de
atividades referentes ao Pacto Global como a participacdo em formacdes,
participacdo em premiacoes, trocas de boas praticas e alinhamento as diretrizes do
Pacto. Por meio das entrevistas, percebe-se que essas atividades trazem um
conhecimento para a cooperativa que posteriormente é disseminado internamente.

Ao se analisar as praxis relacionadas a estratégia de sustentabilidade da
cooperativa, identifica-se diferentes niveis de praxis. Em um nivel mais macro, a
cooperativa possui um conjunto de agdes relativa ao setor financeiro, onde grande
parte segue normativos do Banco Central. Em nivel micro, a cooperativa tem o
comité de sustentabilidade que pode ser entendido como uma praxis que une

diferentes agdes que norteiam as praticas de sustentabilidade.
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Além de praxis de nivel macro e micro, também se percebe distincdo entre os
niveis de maturidade das praxis. Por exemplo, as a¢des de comunicagcdo de
sustentabilidade que ja possuem agdes estruturadas, porém s&o recentes e estao
buscando o modelo ideal. Pelas entrevistas € perceptivel que a comunicagéao € algo
que a cooperativa vem buscando aprimorar, esse conjunto de atividades de
comunicagao constituem uma praxis em desenvolvimento ainda. Por outro lado, as
atividades relacionadas as agbes e programas sociais, para o desenvolvimento das
comunidades locais, estdo mais avangadas. N&o por acaso, as atividades
relacionadas a programas sociais foram as mais evidenciadas na pesquisa
documental e mais citados durante as entrevistas por diferentes entrevistados.

Apesar do associado, enquanto praticante da estratégia de sustentabilidade,
ter sido citado durante as entrevistas como um importante ator para o tema
sustentabilidade, ndo se localizou evidéncias de sua efetiva participacdo nas
praticas de sustentabilidade. Com excecao dos associados que participam do comité
de sustentabilidade, a cooperativa ainda nao constituiu atividades para disseminar o
tema para os demais associados.

A luz das analises sobre as praticas, praticantes e praxis da cooperativa
Unido PR/SP, identificou-se fatores impulsionadores e restritivos para a estratégia

de sustentabilidade. Para melhor visualizacéo, o quadro 12 sintetiza cada fator e sua

descrigao.
Quadro 12 — Fatores impulsionadores e restritivos
Fatores impulsionadores Descricao
Educagao Formagbes e informagbes sobre sustentabilidade para
colaboradores.
Lideranca Alta lideranga como patrocinadores da estratégia de

sustentabilidade. Gerente de nivel tatico, disseminador do tema.

Sustentabilidade como Estratégia | Sustentabilidade como estratégia para o negécio e

competitividade no mercado.

Fator Restritivo Descrigao

Falta de conscientizagdo dos | Desconhecimento do tema por parte dos associados e da

associados e sociedade. sociedade.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme Jarzabkwoski et. al (2007, p. 8) a Estratégia como Pratica pode ser

entendida como uma “atividade socialmente realizada, construida por meio de
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acgdes, interagdes e negociagdes de multiplos atores e praticas situadas nas quais
eles se baseiam”. Ao se analisar os elementos da Estratégia como Pratica, é
possivel compreender como realmente ocorre a estratégia de sustentabilidade da
cooperativa Unido PR/SP, o quadro 13 resume os principais aspectos identificados

sobre as praticas, praticantes e praxis da cooperativa.

Quadro 13 — Praticas, Praticantes e Praxis

Prat Conjunto amplo de praticas; educagao interna sobre o tema;
raticas
sustentabilidade como fator estratégico para a cooperativa.

Alta lideranga como patrocinadora da sustentabilidade;
) associados como atores internos e externos; Gestor de nivel
Praticantes » . ) . . »
tatico como elo de conexao entre intengao estratégica e praticas

desenvolvidas; Sistema de cooperativas como ator externo.

Praxis de nivel externo (Sistema Financeiro); praxis de nivel

Praxis interno (Comité de sustentabilidade, vinculo ao Pacto Global,

comunicagao da sustentabilidade, Programas sociais).

Fonte: Elaborado pelo autor.

5.7 Orientagdo para o mercado

Este capitulo surge como uma categoria de analise emergente. Durante as
entrevistas, pesquisa documental e observagao, notou-se que a cooperativa Uniao
PR/SP busca entender as principais tendéncias do mercado, assim como as
necessidades das comunidades locais para o desenvolvimento de sua estratégia de
sustentabilidade. Durante a reunido do comité de sustentabilidade, percebeu-se que
as informagdes que servem de input para o fluxo de atividades relacionadas a
sustentabilidade vém de fora para dentro da organizagédo. Caracterizando assim,
uma orientagcdo para o mercado que, conforme Slater e Narver (1995, p. 67), pode
ser compreendida como “a cultura que coloca a mais alta prioridade na criagao
lucrativa e na manutengcao de um valor superior para o cliente, enquanto considera
os interesses de outros stakeholders importantes”.

Posteriormente, Mitchell et. al (2010) sugeriram um conceito mais amplo, que
sintetizasse a orientagdo para o mercado, macromarketing, responsabilidade social
e sustentabilidade a qual chamaram de orientagdo para o mercado sustentavel.

Segundo os autores, um dos objetivos da orientagdo para o mercado sustentavel é
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gerar resultados positivos no longo prazo, gerando valor para as esferas econdmica,
social e ambiental.

A luz da Estratégia como Pratica, podemos identificar o fluxo da orientagéo
para o mercado na cooperativa Unido PR/SP. Tudo inicia com os praticantes, aqui
destaca-se a alta lideranga como patrocinadora do tema sustentabilidade e da
orientagdo para o mercado. Nas entrevistas com o representante do Conselho de
Administracdo e com o representante da Diretoria, ambos relataram a preocupacéao
e o empenho em disseminar o tema sustentabilidade na cultura da organizagéo,

criando conscientizacio sobre o tema.

"Ndo tem como vocé falar: N6s somos uma cooperativa muito focada e
preocupada com sustentabilidade e dizer que isto ndo toma tempo. Tem que
ter dedicagdo das pessoas. E ndo adianta vocé delegar para alguem dentro
da cooperativa, isto tem que estar na cabeca de todo mundo, do presidente
até o estagiario. Todo mundo tem que se dedicar a isto e se preocupar com
isto." (D1).

Conforme Slater e Narver (1995), orientagéo para o mercado € inerentemente
uma orientacao para o aprendizado. Os autores ainda destacam que o processo de
aprendizado da organizagdo passa pelas etapas de: aquisi¢do da informagao,
disseminacgao da informacao e interpretacdo compartilhada.

O processo de aprendizagem organizacional de Slater e Narver (1995), pode
ser observado na analise das praticas da cooperativa. A aquisi¢cao da informacao
pode ser exemplificada pelo conjunto de atividades que a cooperativa possui em
relagdo ao Pacto Global, por ser signataria a cooperativa tem acesso a uma rede de
organizagdes que também possuem foco na sustentabilidade. A participagcdo em
eventos, prémio, projetos e demais agdes do Pacto Global s&o importantes meios de
captar informacdes sobre o estado da arte da sustentabilidade. Ainda na aquisicao
de informacgdes, existe a influéncia de praticantes externos como por exemplo o
Sistema Financeiro Nacional que possui normas e regulamentos para as
organizagodes financeiras, sendo que tais normas e regulamentos também s&o fontes
de informagdes para a cooperativa Unido PR/SP.

A disseminacéo da informacao pode ser observada na atuagao do comité de

sustentabilidade, onde é comunicado para diferentes stakeholders as diretrizes de
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sustentabilidade. Como no comité ha integrantes de diferentes setores da
cooperativa e associados, o alcance das informagdes compartilhadas pelo comité
tem consideravel relevancia. Além da pratica do comité de sustentabilidade, ha um
praticante da estratégia que desempenha justamente o papel de disseminador do
tema sustentabilidade na cooperativa.

Por fim, a interpretagdo compartilhada que € o estagio em que se busca o
consenso sobre o entendimento dos conceitos e informacgdes sobre a estratégia.
“Para que o aprendizado organizacional ocorra em qualquer unidade de negécios,
deve haver um consenso sobre o significado das informagdes e suas implicagcbes
para aquele negdcio” (SLATER; NARVER, 1995, p. 65). Este estagio se evidencia
na cooperativa Unido PR/SP por meio das ag¢des de educagao interna da
cooperativa, nas entrevistas foi possivel verificar que todos recebem as mesmas
informacgdes sobre sustentabilidade nas formagdes da plataforma online, rede social
e relatério anual. Estas acgdes proporcionam o mesmo entendimento aos
colaboradores de diferentes areas da cooperativa. O relato ja citado do entrevistado
G5, demonstra como a cooperativa tem conseguido disseminar um conceito claro

sobre sustentabilidade para a cooperativa Unidao PR/SP.

“..hoje eu consigo enxergar ela mais transparente que ha um tempo. Eu vejo
a sustentabilidade quando pensamos nela nos pontos econbmicos,
ambientais e sociais, eu a vejo como o principal ponto da estratégia da
cooperativa, como um norteador tanto para suas agbes econémicas, sociais e
ambientais. E principalmente a ligagcdo entre esses pontos, pensando nas
entregas que a cooperativa faz, no papel enquanto cooperativa, no proposito
Jjunto a comunidade, eu fico pensando na sustentabilidade como a guardia do
que a cooperativa precisa entregar para a sociedade...hoje para mim fica
muito mais claro a sustentabilidade dentro da estratégia da cooperativa.... ha

uma compreensdo maior sobre o que é sustentabilidade.” (G5).

Na cooperativa Unido PR/SP, ha claramente uma orientagdo para o mercado.
Tal orientagdo inicia com a alta lideranga, que patrocina a sustentabilidade e o
modelo estratégico para o tema. Assim como na pesquisa tedrica, na pesquisa de
campo se evidenciou os estagios de aquisi¢gao de informagdes, disseminagao das

informagdes e interpretacdo compartilhada. Destacando o papel do comité de
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sustentabilidade como um disseminador do tema, o Pacto Global como uma fonte de
aquisicado de informacdes e as agdes de educacgao interna para disseminacao dos

conceitos.

5.8 Principios como validagao das praticas

A sustentabilidade na cooperativa Unido PR/SP é vista como tema
estratégico, seus principais fatores impulsionadores sdo o apoio da alta lideranca e a
educacgao interna sobre o tema para todos os colaboradores. E a estratégia de
sustentabilidade segue a orientagdo para o mercado, tornando a cooperativa uma
organizacdo que aprende e rapidamente se adapta em suas praticas de
sustentabilidade. Com tudo, ainda ha os principios cooperativos que influenciam as
praticas de sustentabilidade.

Durante as entrevistas, observacado e na pesquisa documental, os principios
cooperativos foram poucas vezes mencionados, nas entrevistas em geral quase
todos os entrevistados fizeram a conexdo dos principios com a sustentabilidade
apenas nas perguntas que tinham o objetivo de entender esta relagéo. Porém, foi
possivel identificar que os principios influenciam as praticas como um fator de
validacao. Os entrevistados citaram, de diferentes maneiras, que os principios
validam as praticas de sustentabilidade, que ha significativa relacdo entre o
cooperativismo e a sustentabilidade e os principios sdo os principais elos entre os

temas.

“A relacdo entre o cooperativismo e a sustentabilidade estdo, a meu ver, nos

principios do cooperativismo.” (G6)

O entrevistado G3, durante a entrevista, deixa claro que os principios ajudam

a definiro que sao praticas sustentaveis e 0 que ndo sao, para a cooperativa.

...Se a cooperativa esta disposta a olhar para os principios e ser coerente com
0s mesmos, eles obrigam, praticamente, as cooperativas a terem praticas
mais sustentaveis. Entdo eu acredito que os principios sGo muito aderentes
sim ao conceito da sustentabilidade porque eles tratam também de impacto.

Como eu disse, impacto como ponto norteador do que é ser sustentavel ou
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ndo, e 0s principios levam a impactos positivos e este € um ponto

importantissimo. (G3).

...a sustentabilidade passa por um pensamento cooperativo... (G3).

Um exemplo € o quinto principio cooperativo, educag¢ao, formacao e
informacdo que valida a pratica de disseminagdao das informagdes sobre

sustentabilidade, pratica crucial para a orientacdo para o mercado.

“..0 quinto principio nessa situagdo, educacéo, formagédo e informacéo, ou
seja, quando a gente tem um principio com essa responsabilidade, mesmo
que vocé n&o realize um ou outro (principio), o basico educagéo, formagéo e
informagéo ajuda muito na questao da sustentabilidade na cooperativa como
um todo.” (G6)

O entrevistado G5, destaca o sétimo principio, compromisso com a
comunidade, como um balizador das ag¢des, ela comenta que quando se tem um
principio como este, ndo tem como vocé fazer alguma agéo que nao olhe para a
sustentabilidade. “Se todos os Principios forem observados e aplicados no dia a dia
as operagdes de uma empresa cooperativa, essa empresa cooperativa sera mais
forte e mais sustentavel” (ACI, 2015, p.17).

Uma evidéncia dessa validacio pelos principios, € o quadro de apresentacao
dos macrotemas de sustentabilidade da cooperativa. Conforme figura 4, os
principios aparecem como fundamentos, ao lado dos valores da cooperativa e do
cédigo de conduta, dos macrotemas. Considerando que as praticas sé&o
desdobramentos dos macrotemas, toda pratica necessita estar alicergcada nos

principios.
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Figura 4 — Macrotemas de sustentabilidade

A Materialidade no contexto da Estratégia de Sustentabilidade

Gerando Valor |

]
eimpacto |
Positivo pelo 1
1

]

1

Gerar Valor e Impacto Positivo Sustentavel
para os Associados, a Comunidade e a Regido

negocio
L _ Sustentavel

AN
& +*
78 I 0
hY —_— O —————— - -I
]
Relacionamento e Solugées Desenvolvimento : !
Cooperativismo Responsdveis Local V  Mesrstaiisse I
Fortalecer nosso modelo de Operar de maneira sustentdvel Promover transformagdes 1 [
gestdo deforma sustentdvel positivas nas locaiidades onde 1 Temas Focais I
« Promover a educagio estamos presentes H para :
% Difundir o cooperativismo financeira : acoes de [
e a sustentabilidade " - %* Fomentar a economia local 1 ili 1
< Integrar oportunidades e % a inclass fiahbatia | sustentabilidade
(S Pramaven S divasidads « ?ﬁfg,’,’,f,’ﬁ,-’;fﬁﬂ?, nas solucdes : :
a inclusio financeiras e operarcom % Fomentar o capital I !
. ecoeficiéncia humano, social e B e C————— |
< Far!alel':'er nosso modelo intelectual na atuagéo
de gestdo **  Engajar fornecedores a partir regional
de critérios soci bi i

Politica e Norma de Gerenciamento de Risco Socioambiental
Politica de Responsabilidade Social e Sustentabilidade

Fonte: Adaptado de Sicredi Unido PR/SP.

Com isto, observou-se que os principios validam os conjuntos de praticas da
cooperativa. O quadro 14 faz a relagdo entre as praticas e o0s principios

cooperativos.

Quadro 14 — Praticas e Principios Cooperativos

Tema Pratica Principios

Relatorio de
sustentabilidade.
Plataforma de cursos online
sobre  cooperativismo e
sustentabilidade.
Programa de formacéao
cooperativista.

5° Principio (Educagao,
Formacéo e Informagao).

Difundir o cooperativismo e a
sustentabilidade.

Programa de inclusdo para

colaboradores com
deficiéncia intelectual. 1° Principio (Adesao livre e
Comités Jovem, Mulher e voluntaria).
Promover a diversidadee a | Master.
inclusé&o. Acompanhamento de 2° Principio (Gestao e
Mulheres e Jovens em Controle por parte dos
cargos eletivos. Saocios).

Eventos diversos para o
publico jovem e feminino.

Acompanhamento do n° de 2° Principio (Gestéo e
participagdes em Controle por parte dos
Fortalecer o modelo de assembleias. Sécios).
gestao. Constituicdo do Comité de
Sustentabilidade. 5° Principio (Educacgéo,
Formagdo de Conselheiros. Formagéo e Informagéo).
Promover a educacédo | Programa de educagéao 5° Principio (Educagéo,

financeira. financeira. Formagédo e Informagéo).




Integrar oportunidades de
riscos socioambientais nas
solugdes financeiras e operar
com ecoeficiéncia.

Acompanhamento das notas
atribuidas a cooperativa e

sua classificagdo pelas
agéncias de risco.
Linhas de crédito para
energia renovavel.
Avaliagéo de risco

socioambiental na liberagao
de crédito.

Engajar fornecedores a partir
de critérios socioambientais.

Fomentar a economia local e
a inclusdo financeira

Nada foi citado ou
apresentado  sobre este
tema.

Crédito Rural, foco na
agricultura familiar.

Linha de crédito para

microempresas.

Aplicativo de Marketplace
para os associados.

Agéncias Smart Méveis, com
praticas sustentaveis e que
ampliam o atendimento ao
associado.

7° Principio (Compromisso
com a comunidade).

4° Principio (Autonomia e
Independéncia).

7° Principio (Compromisso
com a comunidade).

Fomentar o capital humano,
social e intelectual na
atuacao regional.

Programas educacionais nas
escolas.

Acdes de voluntariado.

Formacgbes
colaboradores.

para

5° Principio (Educagéo,
Formagéo e Informacéo).

7° Principio (Compromisso
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com a comunidade).

Programa filantrépico.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ter os principios como validadores das praticas de sustentabilidade, fornece a
cooperativa um mecanismo de perenidade da sua esséncia cooperativa. “Os
principios cooperativos sao diretrizes pelas quais as cooperativas colocam seus
valores em pratica” (ACI, 2015, p. 2). Durante as entrevistas, ficou claro que as
primeiras diretrizes para a estratégia de sustentabilidade sao oriundas do mercado e
das necessidades das comunidades. Porém, as praticas precisam estar de acordo
com a natureza da organizacdo, essa validagdo ocorre por meio dos principios
cooperativos. Validar as praticas pelos principios, apds as etapas de aprendizagem
da orientacdo para o mercado, € uma forma da cooperativa Uniao PR/SP evitar
realizar praticas de sustentabilidade que nao se relacionem com o modelo

cooperativo de organizagao.

5.9 Framework para estratégia de sustentabilidade

A luz das analises realizadas anteriormente sobre a pesquisa na cooperativa

Unido PR/SP e no referencial tedrico, esta secdo contempla o ultimo objetivo deste
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estudo que é propor possiveis diretrizes para a execucdo de estratégias de
sustentabilidade, aderentes a uma organizag&o cooperativa.

A figura 5 representa um framework que sintetiza os principais direcionadores
para uma estratégia de sustentabilidade em uma cooperativa de crédito. Na

sequéncia, é apresentado as relagbes entre cada um dos direcionares.

Figura 5 — Framework de Sustentabilidade em Cooperativas.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

O framework de sustentabilidade em cooperativas, tem como base o
framework de processo de aprendizagem organizacional de Slater e Narver (1995),
incorporando os estagios de validagao das praticas e materialidade. Além disto, este
framework considera os elementos da Estratégia como Pratica a luz de uma
organizagao cooperativa.

Considerando a orientagdo para o mercado, o primeiro estagio do framework
€ a aquisigcdo de informagdo. Conforme Slater e Narver (1995), as informagdes
podem ser adquiridas por experiéncia direta, pelas experiéncias dos outros ou pela
memoria organizacional. Neste estagio, a cooperativa busca compreender as
necessidades das comunidades em seu em torno, assim como compreender as
mudancas sociais, de mercado e as tendéncias sobre sustentabilidade. Com o
monitoramento da estratégia de sustentabilidade, a cooperativa Unido PR/SP
também adquiri aprendizado por meio das suas proprias praticas. Durante a
pesquisa, foi possivel perceber que a captura de informag¢des do mercado, buscando
aprender com a experiéncia de outras organizagdes, € impulsionada pela rede do

Pacto Global, da qual a cooperativa é signataria.
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O estagio seguinte é a disseminagao das informagdes, momento em que as
informagdes coletadas s&o compartilhadas dentro da organizagdo. Na cooperativa
Unido PR/SP, a disseminagcdo das informagdes ocorre por meio do comité de
sustentabilidade. Nesta etapa destaca-se o papel dos praticantes da estratégia de
sustentabilidade, considerando que o comité € composto diferentes stakeholders da
cooperativa. Ainda sobre os praticantes, a alta lideranga € determinante para os dois
primeiros estagios do framework, além de ser a conexao entre esses estagios.
Durante a pesquisa, evidenciou-se em mais de um momento que a alta lideranga
atua como patrocinadora do tema sustentabilidade na cooperativa, assim
incentivando a orientagao para o mercado e a participagcao das demais liderancas no
comité de sustentabilidade. Um outro praticante que ganha destaque nesta etapa, na
cooperativa Unido PR/SP, é o gestor de nivel tatico, € ele quem conecta a intengéo
estratégica de orientagcdo para o mercado, com a materializagdo dos conceitos
compartilhados em praticas da cooperativa.

A conexdo entre esses dois primeiros estagios, também ocorre ao
considerarmos os associados que participam do comité de sustentabilidade. Devido
a natura da organizagao cooperativa, os associados exercem um duplo papel como
praticantes internos e externos. Assim, durante as reunides do comité de
sustentabilidade os associados participantes ajudam a trazer as demandas das
comunidades locais.

A interpretacdo compartilhada é uma etapa importante para a estratégia de
sustentabilidade, pois € neste momento que se cria consenso sobre os conceitos e
diretrizes estratégicas. Durante pesquisa na cooperativa Unido PR/SP, verificou-se
que o 5° principio do cooperativismo, educacao, formacao e informacao fortalece as
acdes educativas realizadas aos colaboradores, como exemplo destaca-se a
plataforma digital com formagdes sobre sustentabilidade, além da rede social e
comunicagdes internas. Porém, sugere-se que o mesmo esforgo empenhado na
educacdo interna, seja empregado na educacgdo externa, principalmente aos
associados. Uma evidéncia da importancia de ter praticas de educacido sobre
sustentabilidade para os associados, sao os relatos dos entrevistados que
expuseram a falta de conhecimento e, por consequéncia, conscientizacdo dos
associados como o principal fator restritivo para a estratégia de sustentabilidade.

O estagio de interpretacdo compartilhada esta totalmente vinculado com o

proximo estagio que é a validacdo das praticas. Nesta etapa, as praticas da
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cooperativa sao avaliadas e vinculadas aos principios cooperativos, isto ocorre para
que a cooperativa nao realize praticas que n&o estejam de acordo com a natureza
cooperativa. Na cooperativa Unido PR/SP, néo se verificou a formalizagao desta
etapa enquanto processo, apenas se evidenciou que 0s macrotemas, que se
desdobram em praticas, precisam estar fundamentados nos principios. Com isto,
toda acéo de sustentabilidade busca estar alicergada em algum principio. O vinculo
com o estagio anterior, interpretacdo compartilhada, ocorre porque uma das
maneiras de explicar a estratégia de sustentabilidade & conectando com os
principios do cooperativismo.

A etapa de materialidade € quando ocorre as praticas de sustentabilidade.
Nesta pesquisa, identificamos um conjunto amplo de praticas, porém todas
conectadas por meio dos macrotemas de sustentabilidade, além de contemplarem
os pilares do ESG (Environmental, Social and Governance). Nesta etapa, sugere-se
a conexao das praticas com os principios do cooperativismo, de maneira a auxiliar a
disseminacgao da estratégia e na evidenciacdo de que todas as praticas estdo de
acordo com os principios que regem o funcionamento da cooperativa.

Ainda nesta etapa, deve-se considerar os praticantes externos, que no caso
da cooperativa Unidao PR/SP, é representado pelo sistema de cooperativas de
crédito da qual faz parte. No caso de cooperativas que fazem parte de um sistema
de cooperativas, considerar a influéncia deste sistema como um praticante externo
se torna importante quando esse sistema possui praticas sistémicas. Nestas
situagbes, independente da estratégia da cooperativa, ela tera de seguir estas
praticas comuns a todas do sistema. Da mesma forma, é necessario considerar se o
mercado onde a cooperativa atua possui alguma praxis propria. No caso da
cooperativa Unido PR/SP, que atua no mercado financeiro, é valido destacar que é
um mercado muito regulado e, muitas praticas de sustentabilidade séo obrigatérias e
comuns a todas as institui¢des financeiras.

Na materialidade, assim como nos demais estagios destacados no
framework, existem praxis que se moldam ao longo do tempo pelas agbdes dos
praticantes, podemos interpretar todo o fluxo deste framework como uma macro

praxis que gera a aprendizagem organizacional da cooperativa Unido PR/SP.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos da coleta de dados, junto ao embasamento tedrico,
possibilitaram a analise das praticas de sustentabilidade na cooperativa Unidao
PR/SP, assim como averiguar como o tema sustentabilidade é tratado e
implementado pela cooperativa. Além disto, foi possivel identificar os fatores
impulsionadores e restritivos para a estratégia de sustentabilidade e, por fim, a
construcdo de um framework com possiveis direcionadores para estratégias de
sustentabilidade em organizag¢des cooperativas.

O objetivo deste capitulo é apresentar consideracbes sobre o presente
estudo, com base na revisdo dos objetivos da pesquisa e na analise dos resultados,
assim como implicacdes tedricas e gerenciais. O capitulo encerra com as limitagdes

do estudo e sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema.

6.1 Consideragcbes gerais

A presente pesquisa teve como objetivo geral, identificar as praticas
estratégicas de sustentabilidade de uma cooperativa de crédito que se destaca no
cenario brasileiro e propor um framework para o desenvolvimento sustentavel das
cooperativas. Para atender este objetivo, realizou-se uma pesquisa qualitativa
exploratoria, o método utilizado foi estudo de caso unico, devido a necessidade de
profundidade da pesquisa.

O primeiro objetivo especifico desta pesquisa foi averiguar como o tema
sustentabilidade, no planejamento estratégico, é tratado e implementado pela
cooperativa pesquisada. Por meio das entrevistas, observacdo e analise
documental, foi possivel estabelecer paralelos entre o embasamento tedrico e a
realidade da cooperativa Unido PR/SP. Evidenciou-se que o comité de
sustentabilidade exerce papel central na estratégia de sustentabilidade, assim como
a importancia que o tema ganhou no novo planejamento estratégico da cooperativa.
A cooperativa trata o tema sustentabilidade como fator estratégico para a
organizacgao e segue uma orientagao para o mercado, desta maneira desenvolve um
amplo conjunto de agdes que tornam a sustentabilidade um tema transversal na

cooperativa.
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A realizacdo de um levantamento, e posterior analise, das praticas de
sustentabilidade realizadas pela cooperativa foi o segundo objetivo especifico desta
pesquisa. A cooperativa Unido PR/SP possui um amplo conjunto de praticas de
sustentabilidade, mas todas as praticas se conectam em temas estratégicos. As
praticas impactam diferentes publicos, tais como colaboradores, associados e
comunidade. A cooperativa consegue com que as praticas de sustentabilidade
ocorram em diferentes setores, como foi observado na reunido do comité, onde as
praticas sdo apresentadas por colaboradores da geréncia de sustentabilidade, junto
a outro colaborador da area em que se desenvolve a pratica. A cooperativa organiza
suas praticas em trés pilares, sendo eles: Relacionamento e Cooperativismo,
Solugdes Responsaveis e Desenvolvimento Local. Foi observado que todas as
praticas sao validadas pelos principios cooperativos, uma maneira da cooperativa
nao perder a esséncia do cooperativismo e, ao mesmo tempo, facilitar o
desdobramento da estratégia de sustentabilidade portoda cooperativa.

A identificacdo dos fatores impulsionadores e restritivos para o planejamento
e execugao das praticas de sustentabilidade, foi o terceiro objetivo especifico a ser
contemplado. Tendo como base de analise a Estratégia como Pratica e seus
elementos, praticas, praticantes e praxis, foi possivel identificar como fatores
impulsionadores a educagdo, a lideranca e a abordagem estratégica da
sustentabilidade na cooperativa. O fator educacao, entendido como uma pratica da
cooperativa, se mostra muito importante para a disseminagao da estratégia e o
consenso dos conceitos para todos os colaboradores, vale destacar que uma das
sugestdes deste estudo € que seja também realizada ag¢des educativas sobre
sustentabilidade para os associados. Ao analisarmos os praticantes da estratégia, o
papel da alta lideranga da cooperativa ganha destaque, como patrocinadores da
estratégia de sustentabilidade. Em mais de uma entrevista, o apoio da alta lideranga
para o tema sustentabilidade, foi citado como importante fator impulsionador da
estratégia. Este apoio da alta lideranga também se evidencia nas reuniées do comité
de sustentabilidade, onde a presenca dos lideres acaba por incentivar a participagao
de outras liderangas intermediarias da cooperativa.

Quando analisado todos os fluxos de atividades referentes a sustentabilidade
na cooperativa Unido PR/SP, evidencia-se como o tema é tratado com estratégico
pela cooperativa, sendo esta abordagem estratégica mais um fator impulsionador

identificado durante a pesquisa.
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Além disto, se identificou como fator restritivo, a falta de conscientizacdo
sobre o tema por parte dos associados e sociedade. Este fator restritivo foi
comentado pela maioria dos entrevistados, mas também foi observado na analise
das praxis, pois nao se identificou acdes educativas para os associados.
Considerando que a sustentabilidade é um tema estratégico para a cooperativa, é
essencial que isto seja reconhecido pelos associados.

Por fim, o quarto objetivo especifico foi contemplado com o framework
desenvolvido com base nesta pesquisa, que propdem direcionadores para a
execucdo de estratégias de sustentabilidade que sejam aderentes a uma
organizagado cooperativa. O framework conecta os principais elementos oriundos
desta pesquisa, considerando a orientagcdo para mercado e os estagios de
aprendizagem de Slater e Narver (1995), a validagao pelos principios cooperativos e
a materialidade das praticas. Além disto, o framework destaca os elementos da
Estratégia como Pratica.

Por meio de toda essa construcgao teoria, pesquisa e analise dos resultados,
pressupde-se que o presente estudo atendeu ao objetivo da pesquisa, assim como
respondeu a questao problema da mesma. Além disto, o estudo trouxe importantes
contribuicdes para a cooperativa Unido PR/SP e, também, para outras cooperativas
que querem desenvolver suas estratégias de sustentabilidade. Tais contribuicdes

sdo apresentadas nos capitulos de implicagdes tedricas e gerencias, a seguir.

6.2 Implicagdes tedricas

O presente estudo possibilitou 0 avanco da pesquisa sobre sustentabilidade
em cooperativas. Como ja observado anteriormente, a pesquisa de Fonseca et al.
(2014) demonstra que existe uma caréncia de estudos sobre estratégias de
sustentabilidade em cooperativas. Mesmo com uma nova pesquisa, na base de
dados da Web of Sciense, realizada em 2020, os resultados foram similares aos
estudos de Fonseca et. al (2014). Com isto, a primeira contribui¢cdo tedrica deste
trabalho € a ampliacdo dos estudos sobre sustentabilidade como estratégia nas
cooperativas.

Assim como, podemos perceber que os estudo envolvendo cooperativismo e
sustentabilidade, geralmente possuem foco em analisar as relagbes tedricas sobre

os conceitos, tanto para verificar os pontos de conexdao entre os principios
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cooperativos e os conceitos de sustentabilidade como no estudo de Dale (2013), ou
entdo para evidenciar o potencial de contribuigdo das cooperativas para uma agenda
mais sustentavel como Schneider (2015). Com isto, podemos considerar como uma
contribuicido tedrica desta pesquisa, o deslocamento do foco em estabelecer
analises conceituais sobre as conexdes entre cooperativismo e sustentabilidade
para uma analise profunda, de como realmente acontece as praticas de
sustentabilidade considerando as singularidades de uma cooperativa.

Além disto, a conexdo entre os principios cooperativos e os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel da ONU, assim como a analise das praticas,
praticantes e praxis em um contexto de cooperativa, também podem ser

consideradas importantes implicagdes tedricas deste estudo.

6.3 Implicagbes gerenciais

Este estudo possibilitou identificar importantes implicacbes gerencias para a
cooperativa Unido PR/SP, assim como para outras cooperativas que queiram usar
este estudo para desenvolver suas estratégias de sustentabilidade.

A primeira implicagao identificada foi sobre a necessidade de a cooperativa
desenvolver agdes educativas sobre sustentabilidade para seus associados.
Considerando que a cooperativa ja realiza importantes acées educativas para seus
colaboradores, pressupde-se que nao haveria dificuldades em estender as agdes
aos associados.

Compreender a estratégia pela abordagem da Estratégia como Pratica, desta
forma deixando de perceber a estratégia como algo que a cooperativa possui e sim
como aquilo que realmente acontece na interseccdo das praticas, praticantes e
praxis. O importante papel da lideranga, crucial para que toda a estratégia de
sustentabilidade acontecga, assim como a orientagao para o mercado, que direciona
a cooperativa para um processo de aprendizagem. O comité de sustentabilidade,
como grupo heterogéneo que contempla importantes stakeholders da cooperativa,
sendo um importante meio de disseminacao das informagdes de sustentabilidade
para toda organizagao.

Assim como, os principios cooperativos como validadores das praticas,

mantendo viva a esséncia cooperativista. Os principios estdo posicionados como
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fundamentos dos macrotemas de sustentabilidade, de maneira que toda pratica que
a cooperativa desenvolva precise estar alinhada aos principios.

Todas sao importantes implicagdes gerenciais que esta pesquisa apresenta,
porém a principal contribuicdo é o framework desenvolvido a partir dos resultados da
pesquisa. Com o framework, é possivel a cooperativa ter mais clareza sobre o real
fluxo das atividades que compde a estratégia de sustentabilidade. Da mesma forma,
a cooperativa consegue identificar pontos em que poderia melhorar sua atuagao.
Para outras cooperativas, o framework pode contribuir na construgcao ou revisdo das
estratégias de sustentabilidade, considerando sempre o ramo e o contexto de cada

cooperativa.

6.4 Limitagdes do estudo

Apesar das contribuigdes tedricas e gerenciais oriundas desta pesquisa, é
necessario apresentar as limitacbes encontradas. O fato de as entrevistas terem
ocorrido apenas com pessoas totalmente envolvidas com o tema da sustentabilidade
na cooperativa, pode ser considerada uma limitagdo deste estudo. Assim como, o
porte da cooperativa onde se realizou a pesquisa, que atualmente é uma das trés
maiores do Brasil, pode ser considerado um limitador para a analise das

contribuicdes do estudo se considerarmos pequenas cooperativas de crédito.

6.4 Indicagdes para estudos futuros

Este estudo analisou as estratégias de sustentabilidade, pela abordagem da
Estratégia como Pratica, em uma cooperativa de crédito. Com isto, a primeira
indicacao de estudos futuros é validar o framework, fruto dos resultados da presente
pesquisa, em cooperativas de outros ramos.

A analise em mais de uma cooperativa, em um estudo de caso multiplo, com
cooperativas de diferentes portes para analisar quais os fatores impulsionadores e
restritivos que ocorrem de maneira similar nas diferentes cooperativas. Um estudo
quantitativo dos impactos sociais, ambientais e econdmicos das principais praticas
de sustentabilidade da cooperativa Unido PR/SP,também sao sugestdes de estudos

futuros.
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Outra sugestéo é realizar um estudo que analise a correlagédo entre os temas
sustentabilidade e inovagdo em uma cooperativa. De maneira que avalie como o
tema inovagao sustentavel se conecta com as caracteristicas de uma organizagao
cooperativa. Por fim, analisar a estratégia macro e as praticas de sustentabilidade de
um sistema de cooperativas, podera ter resultados que complementem esta

pesquisa.
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APENDICE A — ROTEIROS DE ENTREVISTA

Roteiro de Entrevista com gestores e colaboradores da cooperativa.

Objetivos Especificos

Categorias de analise

Perguntas

Averiguar como o tema
sustentabilidade, no
planejamento estratégico,
é tratado e implementado
pela cooperativa

pesquisadas.

Sustentabilidade, o que é e

qual sua importancia.

Estratégia de

sustentabilidade.

1) O que é sustentabilidade, em sua
opiniao?

2) O que é estratégia, em sua opiniao?
esta

3) Como a sustentabilidade

posicionada no planejamento
estratégico?

4) Como ¢é feita a atualizagdo do
planejamento estratégico?

5) Como a cooperativa avalia sua

estratégia de sustentabilidade?

Levantar as praticas de
sustentabilidade que séo
realizadas pela
cooperativa de crédito

pesquisadas.

Praticas de sustentabilidade.

Praticantes da estratégia de

sustentabilidade.

Praxis dos praticantes da
estratégia de

sustentabilidade.

6) Quais as praticas de sustentabilidade
desenvolvidas pela cooperativa?

7) Quais os atores envolvidos nas
praticas de sustentabilidade?

8) Como a cooperativa comunica suas
praticas de sustentabilidade?

9) Como a cooperativa contribui para o
dos

alcance Objetivos de

Desenvolvimento Sustentavel?

Identificar os fatores
impulsionadores e
restritivos para o
planejamento e execugao
das praticas de

sustentabilidade

Fatores impulsionadores da

sustentabilidade.

Fatores restritivos da

sustentabilidade.

Principios Cooperativos e a

sustentabilidade.

10) Quais os fatores impulsionadores
para as praticas de sustentabilidade?

11) Quais os fatores restritivos para as
praticas de sustentabilidade?

12) Como o cooperativismo ajuda a
promover o] desenvolvimento
sustentavel?
13) Os

influenciam

Principios cooperativos

nas praticas de
sustentabilidade? Comente.
14) Qual a relacédo entre cooperativismo

e sustentabilidade, em sua opiniao?
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Roteiro de Entrevista com os associados da cooperativa.

Objetivos Especificos

Categorias de analise

Perguntas

Averiguar como o tema
sustentabilidade, no
planejamento estratégico, é
tratado e implementado pela

cooperativa pesquisadas.

Sustentabilidade, o que é

e qual sua importancia.

Estratégia de

sustentabilidade.

1) O que é sustentabilidade, em sua

opiniao?

Levantar as praticas de
sustentabilidade que séo
realizadas pela cooperativa

de crédito pesquisadas.

Praticas de

sustentabilidade.

Praticantes da estratégia

de sustentabilidade.

Praxis dos praticantes da
estratégia de

sustentabilidade.

2) Quais as praticas de sustentabilidade
desenvolvidas pela cooperativa?
3) Como

desenvolvimento sustentavel por meio

vocé contribui para o

da cooperativa?

Identificar os fatores
impulsionadores e restritivos
para o planejamento e
execugao das praticas de

sustentabilidade

Fatores impulsionadores

da sustentabilidade.

Fatores restritivos  da

sustentabilidade.

Principios Cooperativos e

a sustentabilidade.

4) Qual a relagao entre cooperativismo e
sustentabilidade, em sua opiniao?
5) Em

organizagdes

comparagdo com outras

nao cooperativas, em
quais aspectos a cooperativa € mais
sustentavel?

6) Em

organizagdes

comparagdo com outras

nao cooperativas, em
quais aspectos a cooperativa € menos

sustentavel?
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APENDICE B — TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante:

Meu nome é William Neves dos Santos e sou estudante do curso de Mestrado
Profissional em Gestao e Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS.

Estou realizando uma pesquisa, sob supervisdao do professor Dr. Guilherme Trez,
intitulada “A sustentabilidade como estratégia no cooperativismo”. A pesquisa tem como
objetivo geral analisar as praticas de sustentabilidade de uma cooperativa de crédito do
Brasil. A metodologia utilizada sera composta de entrevistas individuais e observacdes de
eventos relativos a sustentabilidade das cooperativas.

Solicitamos sua participagdo através de uma entrevista individual. Essa atividade
ocorrera em momento previamente combinado. Cabe mencionar que, preferencialmente, a
entrevista serd gravada em audio. A sua participacdo nesse estudo é voluntaria e se vocé
decidir ndo participar ou quiser desistir, em qualguer momento, tem absoluta liberdade de
fazé-lo.

Na publicagdo dos resultados desta pesquisa, sua identidade sera mantida no mais
rigoroso sigilo. Serdao omitidas todas as informagdes que permitam identifica-lo(a). Mesmo
que vocé nao perceba beneficios diretos em participar, € importante considerar que,
indiretamente, vocé contribuira para a compreensdo do fendmeno estudado e para a
produgao de conhecimento cientifico.

Quaisquer duvidas relativas a pesquisa poderéo ser esclarecidas pelo pesquisador,
fone (51) 983156968, e-mail william245110@gmail.com ou pela Unisinos, no fone 3591-
1122.

Atenciosamente,

William Neves dos Santos
Matricula; 1809744

Consinto em participar deste estudo e declaro ter recebido uma cépia deste

termo de consentimento.

Nome e assinatura do participante
Porto Alegre, de de 2020.




