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RESUMO

O presente trabalho procurou descrever e analisar as mudangas ocorridas nos esquemas
interpretativos predominantes na Cooperativa Central de Crédito do Parana — Central
Sicredi PR durante o periodo de 1995 a 2008, bem como investigar as relacGes existentes
entre tais mudancas e as estratégias institucionais implementadas ou apoiadas por aquela
cooperativa central no mesmo periodo. O campo da pesquisa foi escolhido em razéo da
observacdo de que o cooperativismo de crédito é um setor da economia que tem
apresentado significativo crescimento e uma historia recente repleta de mudancas, tanto de
caracteristicas técnicas quanto institucionais. Por isso, o estudo partiu da premissa de que o
desenvolvimento das cooperativas de crédito tem sido positivamente influenciado por
mudancas nas regras institucionais do setor e visou investigar a agéncia das proprias
cooperativas nesse processo de mudanga institucional. Trata-se de um estudo de natureza
qualitativa-descritiva, baseado em conceitos desenvolvidos no ramo sociologico da teoria
institucional e na nogdo de interagdo reciproca entre agéncia e estrutura. A estratégia de
pesquisa foi a de estudo de caso Unico com uma perspectiva de corte seccional, porém com
caracteristicas longitudinais, considerando o levantamento de dados histéricos. O nivel de
analise foi o organizacional e a unidade de analise foram os dirigentes que compunham o
Conselho de Administracdo da Central Sicredi PR. As técnicas de tratamento dos dados
foram a andlise de conteldo e a elaboracdo de mapas cognitivos. A analise de contetdo foi
qualitativa e a unidade de significacdo foi o tema. A coleta e o tratamento dos dados foram
realizados em trés etapas, sendo as duas primeiras relativas a coleta de dados documentais
e a terceira referente a entrevistas com gestores, escolhidos em razéo de seu envolvimento
com as estratégias institucionais identificadas. O principal resultado alcancado foi a
caracterizacdo de uma relacédo de reciprocidade entre as mudancas na visdao de mundo dos
dirigentes e a implementacéo das estratégias institucionais, em um processo cujo resultado
foi a construcdo de uma nova identidade organizacional, carregada de valores e interesses
emprestados da logica corporativa do mercado financeiro e focada no desenvolvimento do
proprio sistema.

Palavras-chave: Cooperativismo de crédito; ambiente institucional; l6gica institucional;
estratégias institucionais; esquemas interpretativos.



ABSTRACT

The objective of this study was to describe and analyse the changes occurred at the
prevalent interpretive schemes in a Brazilian Credit Cooperative Federation — Central
Sicredi PR - between 1995 and 2008, and to investigate the relations between those
changes and the institutional strategies implemented by that Federation during the same
period. This research field was chosen because the credit cooperative segment has shown a
significant growth and has recently undergone through many changes on its technical and
institutional characteristics. Therefore, this study took the premise that the development of
credit cooperatives has been positively influenced by changes occurred in the institutional
rules and aimed to investigate the credit cooperative agency in this process. It is a
qualitative descriptive study based on concepts developed in the sociological branch of
institutional theory, as well as the notion of reciprocal interaction between agency and
structure. The single case study research strategy was chosen. The perspective was a cross
sectional with longitudinal characteristics, considering the historical data collection. The
organizational level of analysis was used and the unit of analysis was the members of the
Board of Directors of Central Sicredi PR. The content analysis and construction of
cognitive maps were the techniques used to process the data. Content analysis was
qualitative, using subject as the unit of meaning. Data were collected and processed in
three stages: the first two stages relating to the collection of documentary data and the third
relating to interviews with managers chosen due to their involvement with institutional
strategies. The main result achieved was the characterization of a reciprocal relationship
between changes in the leaders’ worldview and the implementation of institutional
strategies, in a process that resulted in the building of a new organizational identity, full of
interests and values borrowed from the business logic of the financial market and focused
on the development of the federation itself.

Key words: credit cooperative; institutional environment; institutional logics; institutional
strategies; interpretive schemes.



1. INTRODUCAO

O presente estudo é uma tentativa de descrever e interpretar aspectos cognitivos
do desenvolvimento de um sistema de crédito cooperativo tomando por base conceitos e
modelos relacionados a teoria institucional. A definicdo dos elementos que constituiram a
pesquisa foi fortemente influenciada pela observacdo de que as cooperativas de crédito
brasileiras possuem uma histdria recente bastante dindmica e repleta de mudancas, tanto de
caracteristicas técnicas quanto institucionais. Em outras palavras, podemos qualificar o
campo organizacional das cooperativas de crédito como um campo jovem e instavel e, por
iSs0, rico em mudancas a serem estudadas.

Um segundo fator que faz do cooperativismo de crédito um campo atraente para
pesquisas é o ritmo de crescimento apresentado pelo setor, o qual tem se destacado
positivamente das médias do sistema financeiro como um todo, muito embora ainda possua
uma participacdo diminuta no mercado total. De 1996 a 2006, o volume total de ativos das
cooperativas de crédito cresceu aproximadamente 35% ao ano, em média, enquanto 0s
ativos dos bancos privados nacionais cresceram cerca de 17% ao ano.

As cooperativas de crédito sdo sociedades integrantes do Sistema Financeiro
Nacional — SFN e, por essa razdo, suas atividades sdo rigidamente regulamentadas e
fiscalizadas pelo governo. Dessa forma, grande parte das mudancas que ocorrem na gestao
dessas organizacdes estd relacionada a alteracdes em leis e normas oficiais. Alguns
exemplos dessas alteracBes normativas sdo a autorizacdo para a constituicdo de bancos
controlados por cooperativas de crédito, concedida em 1995, a liberagdo de constituicdo
de cooperativas de crédito de livre admisséo, instituida em 2003, e a permissdo para que
as cooperativas de crédito contratem diretores executivos ndo associados, obtida em 2009°.

Considerando que as mudancas observadas nas regras institucionais das
cooperativas de crédito apontam para uma substancial diminuicdo das restricbes impostas
as suas atividades, e que isto pode coerentemente justificar o forte crescimento do setor,
parece razoavel supor que tais mudancas tenham contribuido para uma aproximacéao dessas

sociedades com a logica propria do mercado financeiro.

! Resolugdo CMN n° 2.193, de 31/08/1995.
2 Resolugdo CMN n° 3.106, de 25/06/2003.
¥ Lei Complementar n° 130, de 17/04/2009.



Devemos ter em mente também que mudancas nas regras institucionais ndo
ocorrem espontaneamente. Elas sdo resultado da agéncia de pessoas e organizagdes
interessadas em alterar a ordem institucional vigente para beneficio préprio ou de terceiros.
Os sistemas de crédito cooperativo, assim como outras organizagdes, implementam acdes
com o objetivo de influenciar o ambiente institucional em que estdo inseridos, por meio de
representantes, formais e informais, incumbidos de defender seus interesses nas diversas
esferas politicas e administrativas onde as normas que regem seu funcionamento sao
definidas. A nivel nacional, as principais entidades de representacdo politica das
cooperativas de crédito sdo a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras - OCB e a Frente
Parlamentar do Cooperativismo no Congresso Nacional - Frencoop”.

Assim, este estudo parte da premissa de que o desenvolvimento das cooperativas
de crédito no Brasil tem sido influenciado pelas mudancas nas regras institucionais do
setor e visa investigar a agéncia das proprias cooperativas nesse processo de mudanca
institucional.

A agéncia é aqui entendida como um processo composto necessariamente de
interpretacdo e acdo. A acdo, como veremos, ndo ocorre sem uma reflexdo acerca das
praticas institucionalizadas e das alternativas de mudancas ao alcance do agente. Reflexéo
e acdo sdo construidas sobre uma base de crencas, valores e interesses predominantes, a
qual denominamos ‘esquemas interpretativos’ da organizacdo. Ao mesmo tempo, 0s
esquemas interpretativos sdo permanentemente reconstruidos pela pratica da acao
reflexiva.

Portanto, o foco principal deste trabalho é a investigacdo do processo interativo
entre a construcdo dos esquemas que moldam a interpretacdo do ambiente institucional
pelas cooperativas de crédito e as estratégias por meio das quais essas organizacdes

procuram influenciar a configuracdo desse mesmo ambiente institucional.

* A Frencoop foi oficialmente instalada em 1986 e contava, em 2009, com a ades&o de 231 congressistas
(Deputados Federais e Senadores) de todos os estados da Federagdo. (FRENCOOP E OCB, 2009)



1.1. FORMULACAO DO PROBLEMA

Com base no que foi exposto até aqui, argumento: (i) que as cooperativas de
crédito vém se desenvolvendo num ambiente institucional apenas parcialmente
consolidado e, por isso, sujeito a freqlientes mudancgas; (ii) que as cooperativas de crédito
tém implementado estratégias para promover mudangas no ambiente institucional que
favorecam o seu desenvolvimento; e (iii) que existe uma relacdo entre as estratégias
institucionais implementadas ou apoiadas pelas cooperativas de crédito e as mudancas
ocorridas nos esquemas interpretativos predominantes nas mesmas.

Assim, o problema de pesquisa proposto €:

Como mudancas ocorridas nos esquemas interpretativos predominantes na Central
Sicredi PR se relacionam a estratégias institucionais que a organizagdo implementou ou
apoiou durante o periodo de 1995 a 2008 visando influenciar alteragbes em seu ambiente

institucional?

1.2. DEFINICAO DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho consiste em investigar as relagcdes existentes entre
as mudancas ocorridas nos esquemas interpretativos predominantes na Central Sicredi PR
e estratégias institucionais que a organizacdo implementou ou apoiou durante o periodo de

1995 a 2008 visando influenciar alteracGes em seu ambiente institucional.

Os objetivos especificos sdo 0s seguintes:

1. Caracterizar as principais mudancas ocorridas nos esquemas interpretativos da Central
Sicredi PR durante o periodo de 1995 a 2008.

2. Caracterizar estratégias institucionais implementadas ou apoiadas pela Central Sicredi
PR durante o mesmo periodo.

3. Identificar as mudancas ocorridas no ambiente institucional em que a Central Sicredi
PR estd inserida, relacionadas as estratégias institucionais de que trata o item 2.

4. Investigar as relagOes existentes entre as mudancgas nos esquemas interpretativos de

que trata o item 1 e as estratégias institucionais a que se refere o item 2.



1.3. JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

O presente trabalho se insere no conjunto de estudos que focam a interacéo
recursiva entre agéncia e estruturas como fonte de mudancas no ambiente institucional.
Sua relevancia para a academia esta na tentativa de demonstrar empiricamente como as
organizacbes podem ndo apenas fazer escolhas entre alternativas legitimas dadas pelas
regras institucionais vigentes, mas também implementar acdes com o objetivo de alterar
referidas regras, recriando seu proprio ambiente institucional de maneira a facilitar a
realizacdo de seus interesses. Foram consideradas tanto perspectivas que enfatizam a
mudanca oriunda da propria estrutura quanto outras, focadas na acdo voluntaria dos
agentes, numa tentativa de captar, da melhor maneira possivel, todos os elementos
envolvidos na relacdo pesquisada.

O estudo também procurou contribuir para o conhecimento sobre os aspectos
cognitivos da atuacdo dos gestores, investigando as formas pelas quais 0s esquemas
interpretativos predominantes na organizacdo influenciam sua leitura do ambiente
institucional e suas estratégias direcionadas a modificar esse ambiente.

A decisdo de realizar a pesquisa no setor de cooperativismo de credito foi
motivada por meu interesse profissional nesse campo® e, sobretudo, pelo fato de ser este
um setor que apresentou, num periodo recente, diversas modificacdes relevantes em seu
marco regulatério e taxas de crescimento bastante expressivas, sugerindo uma interacdo
ativa e bem sucedida dos sistemas de crédito cooperativo com o0 ambiente institucional.

Para a comunidade empresarial, e especialmente para 0 campo das cooperativas
de crédito, o estudo buscou oferecer uma perspectiva sistematizada da modalidade
institucional de gestdo estratégica, demonstrando o quanto acGes dessa natureza tém sido
importantes para a consolidacdo e o crescimento da participacdo das cooperativas de
crédito no Sistema Financeiro Nacional.

A compreensdo de que os valores e crencas em que se baseiam as praticas de um
campo organizacional sdo socialmente construidos, assim como o0s parametros de sua
interpretacdo pelos atores, e da possibilidade de agéncia sobre esses elementos da légica

institucional, abre aos gestores um grande leque de possibilidades estratégicas.

® Tal interesse decorre do exercicio das funcdes de analista do Departamento de Superviséo de Cooperativas
de Crédito do Banco Central do Brasil, entre as quais a de acompanhar o desenvolvimento e a estabilidade
dos sistemas cooperativos de crédito que operam no Estado do Parana.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

De um ponto de vista estritamente teérico, ‘mudanga institucional’ poderia
configurar o tema geral deste estudo. Afinal, o que se buscou entender foram os
mecanismos e fatores relevantes que ligam as mudangas nos esquemas interpretativos de
uma organizacdo — que também representam mudancas nas ldgicas institucionais vigentes
nessa organizacao — as mudancas no proprio ambiente institucional em que a mesma esta
inserida. Em outras palavras, o estudo procurou demonstrar formas e circunstancias em que
atores organizacionais participam ativamente do processo de reconstrugdo de seu ambiente
institucional, sendo que essa participacdo implica acdo reflexiva e recriacdo de sua propria
visdo de mundo.

Trata-se, portanto, de um estudo que traz na base de sua fundamentacdo tedrica
conceitos desenvolvidos no ramo sociologico da teoria institucional (SCOTT, 1992;
DIMAGGIO E POWELL, 1983; LAWRENCE, 1999) e a no¢do de interacdo reciproca
entre agéncia e estrutura propria da teoria da estruturacdo (GIDDENS, 1989).

Ao construir o presente referencial tedrico, ndo houve ambicdo de formular um
modelo fechado cuja validade fosse colocada a prova na analise dos dados. Considerando
ser este um estudo de caso, procurou-se tdo somente organizar um leque de perspectivas
que aparentassem possuir um bom poder de explicacdo e lidassem com as mesmas
categorias de analise e elementos constitutivos presentes no caso. Assim, foram
organizados, em primeiro lugar, conhecimentos elementares sobre a relacdo entre a
organizacdo e 0 ambiente, a abordagem institucional e o estruturacionismo. Em seguida,
com base no conhecimento prévio do campo em que esta inserida a organizacdo estudada,
foram selecionados estudos e modelos tedricos que ofereciam explicacdes para
comportamentos e relacdes que possivelmente seriam observadas neste estudo de caso.

O trabalho de Thornton e Ocasio (1999) sobre as légicas institucionais pareceu
constituir uma base promissora para analisar o comportamento da Central Sicredi PR frente
a possiveis conflitos entre regras institucionais do cooperativismo e do mercado financeiro.

Os modelos tedricos de Beckert (1999), sobre o empreendedorismo institucional,
e de Lawrence (1999), acerca das estratégias institucionais, foram escolhidos para servirem
de referéncia para a descricdo e a anélise das a¢des implementadas pela Central Sicredi PR

no sentido de alterar regras institucionais para alcancar objetivos econémicos. De certa



forma, era presumivel que estes dois modelos seriam concorrentes entre si, embora nédo
fosse descartada a possibilidade de combinar conceitos de um e de outro.

Finalmente, procurou-se resumir as principais caracteristicas da formacdo dos
esquemas interpretativos e do seu papel na interacdo da organizacdo com o ambiente, com
vistas a subsidiar o mapeamento das mudancas ocorridas na Central Sicredi PR e a analise

de suas relaces com as estratégias institucionais.

2.1. AORGANIZACAO E O AMBIENTE

Uma organizagdo é criada com uma finalidade determinada e, portanto, todas as
atividades desempenhadas em seu &mbito deveriam contribuir para a concretizacdo desse
fim. Entretanto, Selznick (1971) demonstra que as organizacdes duradouras passam por um
processo de institucionalizagcdo/objetivacdo em que seus membros atribuem-lhe um valor
independente da finalidade para a qual ela foi constituida. Segundo o autor, “a organizag¢do
multiplica suas finalidades iniciais devido as funcdes psicologicas e sociais que
desempenha” (p. 17). Nesse processo, a exemplo da vida social mais ampla, toda uma
estrutura de relacdes pessoais e entre grupos vai sendo construida dentro da organizacao e
interage recursivamente com as acbes desenvolvidas. Esse ordenamento informal das
relacBes internas e 0s interesses individuais e grupais que O permeiam, por vezes
influenciam as tomadas de decisdo de forma mais significativa do que o faz a hierarquia
formal da organizacéo.

Os integrantes de uma organizacdo tendem a estabelecer fortes vinculos com a
mesma. Ainda que suas atribuicBes e prerrogativas na organizacdo estejam formalmente
especificadas, a relacdo das pessoas com a organizacdo dificilmente permanece restrita a
essas funcdes. Cada individuo possui suas proprias necessidades de auto-afirmacdo e
realizacdo pessoal e busca satisfazé-las por meio da organizacgdo. Selznick (1971) também
argumenta que essas ‘motivagdes pessoais’ sdo grandes fontes de ‘energia’. Contudo, ¢
necessario que haja uma administracdo eficaz de toda essa energia no sentido de manter as
acOes alinhadas com os objetivos definidos. Caso contrario, a énfase na manutencdo de
beneficios pessoais e as disputas internas por poder podem se sobrepor a finalidade da
organizagdo. Ainda que o presente estudo ndo pretenda focar a dindmica social interna das
organizagdes, estes sdo aspectos que merecem atenc¢do quando s&o analisadas as razdes que

fundamentam a implementacdo de acGes estratégicas.



Entre os diversos niveis em que a organizacdo pode ser analisada, Scott (1992)
aponta o nivel de ‘conjunto de organiza¢des’ como o mais utilizado nos estudos que
envolvem decisBes estratégicas em sistemas abertos. Nesse nivel, a analise é desmembrada
em tantas partes quantos forem os diferentes setores do ambiente com o0s quais a
organizacdo focal se relaciona, e que compdem o seu ‘dominio’. Esse nivel de analise
possibilita a observacédo tanto da estrutura interna da organizacao focal quanto do fluxo de
informaces e recursos com o exterior (p. 126-127).

Para Datft (1999), “o dominio de uma organizagdo ¢ o campo de acdo ambiental
escolhido. E o territorio que uma organizacio demarca para si mesma em relacdo a
produtos, servigos e mercados atendidos. O dominio define o nicho da organizacdo e os
setores externos com os quais ela vai interagir para alcangar seus objetivos” (p. 54). O
mesmo autor propde uma divisdo analitica do ambiente organizacional em dez setores, que
sdo: industrial, matérias-primas, recursos humanos, recursos financeiros, mercado,
tecnologia, condigbes econdmicas, governamental, setor sdcio-econdmico e setor
internacional. Os setores com 0s quais a organizagdo mantém um relacionamento mais
intenso e que, portanto, exercem maior influéncia sobre suas atividades, compde o que
Daft (1999) chama de ambiente de tarefas, enquanto os demais setores integram o
ambiente geral.

Mas para os propoésitos deste estudo, uma outra classificacdo dos elementos
ambientais, proposta por Meyer e Scott (1983 apud SCOTT, 1987), € mais relevante: a
distincdo entre ambiente técnico e ambiente institucional. O ambiente técnico é aquele
relacionado a producdo de produtos e servicos e sua comercializacdo. Podemos dizer que
esse ambiente é dominado pela racionalidade econémica e nele a organizacdo é avaliada
em termos da eficiéncia de seus processos e do desempenho econémico resultante. A
interacdo organizacdo-ambiente técnico é marcada por dois grandes problemas com 0s
quais os gestores tém de lidar constantemente: a incerteza decorrente da insuficiéncia de
informacao; e a dependéncia de recursos sobre 0s quais a organizacdo ndo tem controle.

Por outro lado, o ambiente institucional é constituido pelas normas e padrbes
institucionalizados relacionados as atividades desempenhadas pela organizacdo, e esta
busca conformidade a essas normas e padrbes para garantir a legitimidade necessaria a
obtencdo dos recursos utilizados. Sua formagdo esta intimamente ligada a histéria e a
cultura local, de forma que o ambiente institucional de uma organizagdo torna-se mais

complexo quanto maior for o alcance de seus relacionamentos. O ambiente institucional



guarda as definicGes sobre qualificacbes necessarias e procedimentos adequados para
determinada atividade. Assim, seu foco situa-se “nos fatores que, indiretamente, ddo forma
a acdo organizacional” (CARVALHO ET AL., 1999). Os limites entre o ambiente técnico
e 0 ambiente institucional ndo sdo muito precisos. O certo é que todas as organizacdes
relacionam-se, em diferentes graus, com um e com outro.

Hoje é largamente difundido no campo da teoria das organizacfes o entendimento
de que organizacdo e ambiente exercem pressdes reciprocas que vao além do mero
estabelecimento de limites, um influenciando a constituicdo do outro. A influéncia do
ambiente sobre as organizacGes, observada ha mais tempo, ja conta com um razoavel
arcabouco tedrico — Scott (1992) cita, como exemplos, as teorias contingencial, de
dependéncia de recursos e da ecologia das organizacdes. O caminho inverso, ou seja, a
influéncia das organizagdes na constituicdo do ambiente, tem recebido um pouco mais de
atencdo recentemente, mormente com relacdo as agdes empreendedoras dos atores
organizacionais sobre o ambiente institucional.

A compreensdo da recursividade entre organizagdo e ambiente cresceu
especialmente a partir da incorporacdo de conceitos da teoria da estruturacao pelos teoricos

do institucionalismo, como veremos a seguir.

2.2. INSTITUICOES E ESTRUTURACAO

Vivemos num mundo organizado onde, a primeira vista, tudo parece ocorrer
dentro de um ordenamento natural e estavel. O homem, de forma geral, percebe 0 ambiente
como algo que sempre existiu e continuara existindo da mesma forma, certo e imutavel. Na
realidade, o homem necessita dessa sensacdo de estabilidade. A ordem social e a seguranca
psicoldgica que ela proporciona foram construidas pelos seres humanos e permitiram sua
evolucdo bioldgica e cognoscitiva. Para Berger e Luckmann (1983), a prdpria logica
racional que acreditamos ser uma caracteristica inerente & maneira como nossa sociedade
estd organizada foi de fato construida e transmitida pelo homem, num processo de cria¢ao
e acumulacdo de conhecimento eminentemente sustentado pela linguagem.

Esses autores também argumentam que o ordenamento de nossa sociedade se
estabelece a partir da objetivacdo de atividades rotineiras, como a coleta de alimentos, a
caca e a fabricacdo de utensilios. Em razdo de seu carater rotineiro e de sua relevancia para

0 grupo social, essas praticas entram em processo de institucionalizacdo/objetivacdo, ou



seja, elas passam a ser entendidas como atividades certas e necessarias para 0 grupo,
independentemente de quais individuos venham a exercé-las. Ndo obstante os termos
institucionalizac&o e objetivacéo se refiram a fendbmenos distintos, ndo ha como separa-los
em sua fase incipiente. Segundo os autores, “a institucionalizacdo ocorre sempre que ha
uma tipificacdo reciproca de agdes habituais por tipos de atores” (p. 79). Mas com a
objetivagdo dessas agdes, “experimentam-se as instituicdes como se possuissem realidade
prépria, realidade com a qual os individuos se defrontam na condi¢do de fato exterior e
coercitivo” (p. 84).

A objetivacéo das atividades institucionalizadas alcanga a plenitude mediante sua
transmissdo a uma nova geracdo, momento em que também surge a necessidade de
legitimagdo. Como o significado original das instituicbes sO esta registrado na memoria
daqueles que participaram de sua criacdo, € necessario que uma interpretacdo desse
significado seja transmitida, permitindo o acesso e a compreensao das praticas objetivadas.

A institucionalizacdo é um processo dinamico, no sentido de que depende do
reiterado exercicio da atividade para manter-se. Além disso, a continua reconstrucdo das
praticas sociais implica a permanente possibilidade de mudancas tanto na direcdo de uma
institucionalizacdo mais profunda quanto da desinstitucionalizagdo de uma atividade. O
processo de institucionalizacdo envolve, ainda, a tipificacdo reciproca dos atores que as
executam, a qual da origem aos papéis sociais. A apreensdo pelo individuo do mundo
social como uma coisa real depende de que 0 mesmo interiorize e desempenhe 0s papéis
sociais a ele atribuidos. Os papéis sdo, dessa forma, a representacdo por exceléncia das
instituicdes. (BERGER E LUCKMANN, 1983, p. 103-105)

De forma consonante, Giddens (1989) argumenta que apenas podem ser
designadas como “institui¢des” as praticas que possuem a maior extensdo espago-temporal
dentro de uma totalidade social (p. 13-14). Em outras palavras, toda atividade objetivada
estd inserida em um processo de institucionalizacdo, mas apenas as praticas que logram
alcancar um alto grau de legitimacdo em uma sociedade e uma relativa estabilidade ao
longo do tempo devem ser chamadas de instituicoes.

Para o autor, o conjunto de regras e recursos envolvidos na producéo e reproducao
de praticas sociais constitui uma ordem virtual de relacBes transformadoras, que ele
denomina “estrutura”. Portanto, tais regras e recursos ndo se referem as proprias praticas,
mas as propriedades que possibilitam a constante reproducdo das praticas pelos atores

sociais. As propriedades estruturais ndo limitam apenas, mas igualmente possibilitam a
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reproducdo social. Uma implicacdo disso € que a estrutura proporciona 0s meios tanto para
a sedimentacdo das préaticas vigentes quanto para as mais diversas formas de mudanca.

Outro aspecto do estruturacionismo, relevante para o desenvolvimento do presente
estudo, € a relacdo entre reproducdo social, agéncia e reflexividade. Segundo Giddens
(1989), todo ator social é um potencial agente. A agéncia ndo exige intencionalidade, mas
apenas a capacidade de fazer a diferenga, ou seja, 0 poder de agéncia reside na simples
possibilidade de agir ou ndo agir e, dessa forma, influenciar os acontecimentos em curso.
Quanto ao resultado dessa acdo, pode decorrer da intengdo de provoca-lo ou ndo.

Examinando a questdo de outra forma, o autor afirma que o ser humano age
sempre movido por uma razdo, mas que, na maioria dos atos da vida cotidiana, essa € uma
razdo de natureza pratica que ndo exige reflexdo. Nesses casos, 0 ator é capaz de elaborar
discursivamente sua acdo, mas somente o fara se for questionado sobre porque agiu de
determinada maneira. Os limites entre a consciéncia discursiva e a consciéncia pratica sao
imprecisos e variam de um ator para outro. Além disso, existem razdes que permanecem
no inconsciente do individuo e que, mesmo podendo exercer grande influéncia sobre seus
atos, dificilmente podem ser interpretadas por ele.

Contudo, a reproducéo das praticas sociais exige, além da capacidade de agéncia,
a reflexividade do ator sobre suas aces, isto é, a capacidade humana de refletir sobre seus
proprios atos e sua situacdo. Para Giddens (1989), "a continuidade de praticas presume
reflexividade, mas esta, por sua vez, so é possivel devido a continuidade de praticas que as
tornam nitidamente 'as mesmas' através do espaco e do tempo. Logo, a 'reflexividade' deve
ser entendida ndo meramente como ‘autoconsciéncia’, mas como o carater monitorado do
fluxo continuo da vida social” (p. 2).

Emirbayer e Mische (1998) desenvolvem uma abordagem mais ampla da questéo,
contemplando ndo apenas a relacdo recursiva da agéncia com as praticas sociais, mas
também sua faceta mais voluntarista. Eles argumentam que a acdo social é composta por
uma combinacao de trés orientacdes temporais: a primeira, dirigida ao passado, estimula
um comportamento habitual ndo reflexivo que promove a reproducdo das instituicdes
vigentes; a segunda, dirigida ao futuro, corresponde a prospecc¢do de configuracdes sociais
alternativas; e a terceira, dirigida ao presente, possibilita um julgamento pragmatico acerca
da viabilidade das alternativas existentes dados os limites do contexto presente. Todas as
trés orientacOes estdo sempre presentes na vida social, sendo que o comportamento dos

atores pode mudar, de uma énfase na orientacdo ao passado para uma énfase na orientacao
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para o futuro, quando 0s mesmos séo expostos a situacdes problematicas que requeiram um
maior grau de reflexividade.

Todavia, qualquer orientacdo a acdo estd pautada em pressupostos, valores e
crencas predominantes no campo em que 0 ator esta inserido, 0s quais, em seu conjunto,

formam uma ldgica institucional.

2.3. LOGICAS INSTITUCIONAIS

Thornton e Ocasio (1999) definem ldgicas institucionais como ‘padrdes historicos
socialmente construidos de praticas materiais, pressupostos, valores, crencas e regras pelas
quais os individuos produzem e reproduzem sua subsisténcia material, organizam o tempo
e 0 espaco e proporcionam significado a sua realidade social’ (p. 804). As logicas
institucionais modelam as regras formais e informais de agéo, interacao e interpretacéo que
guiam e limitam os tomadores de decisfes nas organizacfes. Essas regras constituem um
conjunto de pressupostos e valores, geralmente implicitos, sobre como interpretar a
realidade organizacional e o que constitui um comportamento apropriado. Dessa forma, as
l6gicas ajudam os individuos e as organizagdes a lidar com a ambigiidade do ambiente e
com suas proprias limitacdes cognitivas, focando sua atencdo em um conjunto limitado de
questdes e soluces.

Embora forcas econdmicas incidam sobre a organizacdo, a maneira como 0S
atores interpretam o significado e as consequiéncias dessas forcas econémicas sdo definidos
por logicas institucionais que transcendem o dominio organizacional, alcancando a
sociedade como um todo. Mudancas na l6gica predominante na organizacdo podem afetar
quais condicBes econbmicas sdo vistas como problematicas e como elas podem ser tratadas
por mudancas na estratégia e na estrutura organizacional (THORNTON, 2002). Assim,
podemos dizer também que as l6gicas institucionais estabelecem relacdes de pertencimento
e legitimidade dos atores organizacionais com o ambiente.

Os principais setores institucionais da sociedade — a familia, a religido, as
profissdes, o estado, as corporacdes e 0 mercado — oferecem um conjunto de ldgicas que
em determinadas situagdes se complementam e em outras se contradizem (THORNTON,
2002). Na maior parte dos campos, 0s atores organizacionais convivem com a
multiplicidade de logicas institucionais e seus eventuais conflitos. Contudo, em cada

campo organizacional uma ldgica institucional tende a predominar, assegurando a
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estabilidade das relagdes entre seus membros (BATTILANA, 2006). Por esta perspectiva,
os interesses individuais, as relaces de poder e a politica nas organiza¢6es sdo moldados
pelas l6gicas institucionais predominantes no ambiente, as quais variam ao longo do tempo
e sdo influenciadas pelas mudangas que ocorrem nas estruturas econdmicas e sociais
(THORNTON E OCASIO, 1999).

Friedland e Alford (1991) argumentam que, além de ndo haver harmonia entre as
vérias combinacfes institucionais existentes, pode ndo haver consenso dentro de uma
sociedade com relacdo a quais crencas sdo apropriadas a certas situagdes, sendo comuns
disputas entre grupos, organizacdes e classes pela definicdo de qual l6gica institucional
deve orientar determinada atividade.

Um exemplo desse tipo de disputa € apresentado no estudo de Rodrigues (2008)
sobre uma cooperativa de produtos ecoldgicos canadense em que a légica institucional que
vigorava desde a fundacdo da sociedade, baseada em valores como 0 consumo consciente e
a preservacdo do meio ambiente, passou a ser ameagada por um grupo mais recente de
filiados que apresentavam uma postura claramente utilitarista, e buscavam privilegiar seus
interesses econdémicos em detrimento dos valores originais da cooperativa. Nesta pesquisa,
de natureza exploratoria e que utilizou o estruturacionismo (GIDDENS, 1989) como
quadro conceitual, a autora identificou trés processos de estruturacdo: (i) da natureza da
relacdo com a cooperativa: utilitarista versus dedicacdo a causa; (ii) o desenvolvimento de
liderancas carismaticas; e (iii) da capacidade de influenciar o processo decisério da
cooperativa, independentemente do status de filiado.

Uma vez que o sistema de regras contido na logica institucional predominante
define a legitimidade de préticas, interesses e relacdes de poder no campo, as proprias
regras tornam-se um importante tipo de recurso e aqueles que podem controla-las ou
influencia-las possuem uma valiosa forma de poder (SCOTT, 1987).

As logicas institucionais estdo presentes nos diversos setores da sociedade e em
todos os niveis de analise, o que proporciona inumeras oportunidades de interacdo entre
elas, tanto no sentido de uma complementaridade que reforca sua reproducdo como no de
contradi¢bes que levam a mudancas (CLEMENS E COOK, 1999). A abordagem dialética
da mudanca institucional, que vé na contradi¢do institucional a fonte priméaria do processo
de mudanca, é discutida no topico a seguir. A contradi¢do aqui pode ser observada tanto de
forma ampla, entre as l6gicas institucionais, como de forma mais restrita, entre regras

institucionais especificas.
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2.4. EMPREENDEDORISMO E ESTRATEGIAS INSTITUCIONAIS

O conceito de empreendedorismo institucional tem sido foco de um numero
expressivo de estudos na area da teoria das organizacGes. O grande interesse no tema se
justifica por ele representar ainda uma fronteira a ser superada pelos estudiosos adeptos da
teoria institucional. Os estudos envolvendo o empreendedorismo institucional procuram
consolidar uma expansdo do quadro de referéncia no sentido de conciliar a funcdo das
regras institucionais e o papel do agente estrategista na construcdo das acfes e do proprio
ambiente organizacional. O estudo do empreendedorismo institucional busca uma resposta
para o chamado ‘paradoxo da agéncia inserida’, resumido na seguinte interrogacao: ‘se 0s
atores inseridos em um campo institucional estdo sujeitos a processos regulativos,
normativos e cognitivos que estruturam suas cognicdes, definem seus interesses e
produzem suas identidades, como podem eles vislumbrar novas praticas e, depois,
convencer outros a adota-las?” (GARUD, HARDY E MAGUIRE, 2007).

Para Maguire, Hardy e Lawrence (2004), o empreendedorismo institucional
‘representa as atividades de atores que tém interesse em um arranjo institucional especifico
e capacidade de articular recursos para criar novas instituicdes ou transformar as
existentes’. Essa defini¢ao também induz um duplo questionamento: para exercer o papel
de empreendedor institucional, o ator teria de ocupar uma posicdo dominante no campo
para ter acesso aos recursos necessarios para sua acdo? E se ele ocupa essa posicdo
dominante, teria ele interesse em mudar o ambiente institucional em que sua dominacao
estd apoiada?

Beckert (1999) propde uma resposta a essas indagacdes, tomando emprestados
dois dos principais conceitos formulados por Schumpetter — o0 agente empreendedor e a
destruicdo criativa — para desenvolver um modelo explicativo da interdependéncia entre
regras institucionais e agéncia estratégica. O autor define a agéncia estratégica como
“a tentativa sistematica de alcancar objetivos concebidos através de meios planejados”
(p. 782) e compreende as instituicbes ndo apenas limitando a acdo dos individuos, mas
formando o quadro de referéncia cultural-cognitivo em que todas as decisdes sdo tomadas.

Beckert (1999) encontra na combinagdo do tipo empreendedor de Schumpetter
com o conceito de reflexividade da teoria da estruturacdo de Giddens sua explicagéo de
como regras institucionais, por definicdo tidas como certas, podem tornar-se alvo de

articulagdes visando sua eliminagdo ou substituicdo. Para ele, os dois tipos de agente
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identificados por Schumpetter dentro das organizacgdes, o administrador e o empreendedor,
séo os dois motores de um sistema que tem o grau de incerteza como elemento comutador
e que promove uma renovacgdo constante das instituicdes. Quando o nivel de incerteza no
ambiente é alto, o administrador, zeloso pela estabilidade e legitimidade da organizacéo,
trabalha pela sua conformidade as institui¢ces vigentes. Por outro lado, quando a incerteza
diminui, o empreendedor, tendo como principal atributo uma exacerbada capacidade de
reflexdo sobre o ambiente institucional em que estd inserido, engendra estratégias para
modificar suas regras e, assim, produzir um ambiente mais favoravel a seus objetivos
operacionais. As acOes de ambos sdo, portanto, as duas fases de um ciclo. Em uma das
fases, o trabalho do administrador reforca as instituices, e a institucionalizacdo reduz a
incerteza “pela criacdo de expectativas com relagdo ao comportamento dos outros”. Na
outra fase o empreendedor, valendo-se do alto grau de institucionalizacdo que possibilita
calcular os efeitos de suas acOes, realiza a destruigédo criativa de instituicdes em busca de
vantagens competitivas, ou seja, promove uma troca de instituicdes, aumentando assim a
incerteza.

De acordo com Seo e Creed (2002), para fomentar mudancas esses agentes
tendem a adotar um quadro de referéncia disponivel no ambiente institucional que seja
suficientemente incompativel com o arranjo institucional existente para gerar uma ruptura
fundamental com o passado, mas também suficientemente ressonante com algum outro
sistema de crencas para mobilizar suporte e recursos substanciais de outros participantes.

O modelo conceitual de Beckert (1999) ndo implica que administrador e
empreendedor sejam dois agentes distintos e nem que sejam atores individuais. Tanto o
comportamento ‘administrador’ como o ‘empreendedor’ podem ser percebidos na agdo de
um mesmo grupo de gestores ou da organizacdo como um todo, dependendo do nivel e do
periodo de analise adotados. Contudo, a influéncia que este autor atribui a incerteza na
definicdo entre um ou outro comportamento, diverge do entendimento de Lawrence (1999,
p. 184-185) de que os ambientes mais turbulentos estdo mais sujeitos a acdes
transformadoras.

Lawrence (1999) define estratégias institucionais como ‘padrdoes de agdo
organizacional destinados a gestdo das estruturas institucionais em que firmas competem
por recursos, ou a reprodugdo ou transformagdo dessas estruturas’ e descreve dois tipos de
estratégia institucional: ‘(i) estratégias de pertencimento, que envolvem a defini¢ao de

regras de pertencimento e seus significados para uma comunidade institucional; e (ii)
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estratégias de padronizacdo, que se ocupam do estabelecimento de padrdes técnicos, legais
ou de mercado que definem o0s processos normais envolvidos na produgéo de algum
produto ou servigo’ (p. 161).

As regras de pertencimento organizam as interagdes, as estruturas de dominacgéo e
o compartilhamento de informagbes entre atores engajados em um empreendimento
comum, enquanto os padrdes de préticas proporcionam diretrizes, normas e prescri¢des
legais relativas a como as praticas devem ser exercidas dentro de um determinado
ambiente institucional. Lawrence (1999) associa primariamente as regras de pertencimento
com o isomorfismo normativo, tendo em vista sua relacdo direta com coletividades como
associacOes profissionais e industriais e comités reguladores. Ja os padrbes de préaticas
estariam mais diretamente associados aos isomorfismos coercitivo — relacionado a adogéo
obrigatoria de determinadas praticas — e mimético — resultante da procura de respostas para
situacGes ambiguas ou de incerteza.

Lawrence (1999) afirma também que as estratégias institucionais incluem agdes
tanto no sentido de estabilizar regras e praticas, promovendo sua institucionalizacéo,
quanto no de enfraquecer instituicGes existentes, criando espago para a transformacao do
ambiente. As regras institucionais privilegiam alguns grupos de interesse em detrimento de
outros, motivando os atores menos privilegiados pelas regras existentes a trabalhar para
supera-las ou transforméa-las (BOURDIEU, 1993 apud LAWRENCE, 1999) e, assim,
proporcionando 0s meios e motivos tanto para a persisténcia quanto para a mudanca.

As estratégias de pertencimento mais comuns envolvem a influéncia sobre
associacgdes profissionais e empresariais, 6rgaos reguladores e grupos de interesse por meio
da disseminacdo de informacg6es que contribuam para a reflexdo sobre a inadequacdo de
regras vigentes e para legitimacdo de contextos alternativos. Lawrence (1999) prop6e que
“a habilidade de uma organizagcdo de afetar as regras de pertencimento de um campo
organizacional estda positivamente associada com seu controle sobre a informacéo
institucional e com o grau em que tal organizagdo é percebida como uma lider no campo”.

As estratégias de padronizacdo frequentemente buscam o desenvolvimento de
pressdes coercitivas ou miméticas (DIMAGGIO E POWELL, 1983 apud LAWRENCE,
1999) para levar outros atores a se conformar aos padrdes institucionais, mas também
podem envolver a institucionalizacdo de préaticas, produtos ou servicos por meio de
mecanismos culturais. Essas estratégias operam no nivel do campo organizacional e podem

visar a institucionalizacdo de préticas ja legitimadas dentro da organizacdo ou cujos
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padrdes privilegiem sua posicao estratégica frente a concorréncia. Lawrence (1999) propde
que “a habilidade de uma organizagdo de afetar os padrdes de praticas em um campo
organizacional esta positivamente associada com sua expertise técnica, legal, politica e de
marketing e com o0 grau em que a mesma é percebida como uma organizacdo lider no
campo” (p. 179-180).

Lawrence (1999) também destaca que as regras institucionais, de forma geral,
estdo menos sujeitas a alteragcbes quanto maior for o seu grau de institucionalizagéo, ou
seja, quanto mais elas forem ‘taken for granted’ ou apoiadas por mecanismos sociais
rigidos que recompensem a conformidade e punam os desvios (p. 180).

As perspectivas de Beckert (1999) e Lawrence (1999) serdo essenciais para a
analise pretendida, especialmente por trazerem a tona um lado mais voluntarista da agéncia
que ndo é enfatizado na abordagem dialética. Contudo, falta a elas uma maior atencéo a
influéncia dos fatores cognitivos na atuagdo dos agentes estrategistas. Essa questdo é
abordada no topico seguinte.

Embora o escopo desta pesquisa ndo inclua o nivel individual na analise da acéo
empreendedora, merecem citagcdo os estudos de Fligstein (1997) e Battilana (2006) sobre o
tema. O primeiro faz uma andlise personalista do agente empreendedor, focando as
habilidades necessarias para que este desempenhe o seu papel, mas também procura
demonstrar que o modo de atuacdo do empreendedor e seus objetivos basicos podem
variar, dependendo do grau de organizacdo em que se encontra 0 campo em que esta
inserido (séo trés estagios: o campo em formacdo; o estavel; e o campo em crise) e se 0
empreendedor participa de uma organiza¢ao que domina 0 campo ou hao.

Para Fligstein (1997), o que distingue o empreendedor é sua habilidade social de
diagnosticar o estagio de organizacdo do campo e articular estratégias condizentes com a
situacdo observada, que tragam beneficios para sua organizacdo, e que levem em conta 0s
diversos interesses envolvidos. Diferentemente da visdo de Beckert (1999), aqui a acdo do
empreendedor busca sempre a criacdo e manutencdo de campos organizacionais estaveis,
motivando os demais atores a aderir a significados e identidades que proporcionem
legitimidade aos objetivos desejados. Ele relaciona uma série de taticas empiricamente
identificadas na acdo de empreendedores, como ‘exercer autoridade direta’, ‘vender a
mudanga como uma coisa de interesse geral’, ou ‘administrar a ambigiiidade de interesses’.

Battilana (2006) também enfoca o nivel individual de analise, menos explorado

pelos autores institucionalistas, e demonstra que a posi¢do social do individuo é um fator
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essencial na determinacdo de sua capacidade de acdo empreendedora. A autora faz
referéncia a Bourdieu (1994, apud BATTILANA, 2006) que afirma que a posicao social do
agente determina seu ponto de vista sobre o campo — seu interesse em lutar pela
manutencdo do status quo ou pela sua transformagdo — e seu acesso a recursos. Assim,
dependendo de sua posi¢cdo social no campo, o agente pode, por um lado, estar mais ou
menos disposto a transforma-lo, e por outro, estar mais ou menos apto a fazé-lo.

Para ela, os campos organizacionais podem ser considerados ‘sistemas
estruturados de posigdes sociais’ compostos por agentes dominantes e dominados que
lutam para estabelecer monopdlios sobre 0os mecanismos de reprodugdo do campo e sobre
o0 tipo de poder nele efetivo. A aptiddo do individuo para exercer influéncia dentro da
organizacdo depende tanto de sua posicdo informal nas redes organizacionais quanto pela
posicdo formal que ele ocupa na hierarquia da organizacgdo. Por outro lado, o status da
organizacgdo e do grupo social a que o individuo pertence indica se ele ocupa uma posicao
de dominio ou de oposicdo no campo organizacional e, dessa forma, influencia a sua
disposicdo e habilidade para conduzir mudancas no ambiente, ou seja, para atuar como um
empreendedor institucional.

Na revisdo da producdo académica recente envolvendo o0s conceitos de estratégia
institucional e empreendedorismo institucional, foram encontrados dois estudos de caso
bastante representativos, ambos realizados no Brasil. Em um deles, Queiroz (2007) faz
uma analise de estratégias institucionais implementadas por industrias farmacéuticas no
Brasil por ocasido da regulamentacdo dos medicamentos genéricos, demonstrando que
existiram diversas acdes deliberadas que, de alguma forma, influenciaram as mudancas
ocorridas nas regras institucionais e também tiveram efeitos sobre o desempenho das
organizacdes envolvidas. O autor sugere que a diversidade de respostas estratégicas dos
varios laboratorios farmacéuticos frente a um mesmo ambiente institucional poderia ser
explicada, principalmente, pelas diferencas entre os esquemas interpretativos dos gestores
das empresas. Contudo, o estudo ndo contempla uma analise desses esquemas.

No outro estudo, Brunstein, Rodrigues e Kirschbaum (2008) demonstraram como
a ONG ‘Acdo Educativa’ assumiu o papel de empreendedor institucional, introduzindo
novas préaticas e novos sentidos para a educagdo e escolas publicas da cidade de S&o Paulo.
Os autores identificaram trés eventos que se encadearam no processo de mudanca: (i) o
‘colapso na oferta de servicos escolares e descrédito no modelo de gestdo do sistema de

ensino’, que caracterizou a percep¢do de perda da eficiéncia como ator motivador da
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mudanca, como descrito por Seo e Creed (2002); (ii) a aprovacdo de uma nova Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira, em 1996, numa tentativa do governo de
institucionalizar um novo sistema de educacéo; e (iii) a disseminacgéo, pelas conferéncias
mundiais de educacdo realizadas em 1990, 1993 e 2000, de novas idéias sobre o papel da
educacdo na vida do individuo.

Dois aspectos interessantes deste caso sdo ressaltados pelos autores. O primeiro é
que o estabelecimento da nova lei ndo bastou para que a implantacdo de novas préaticas se
efetivasse. Para tanto, foi necessario que ONGs, como a ‘Ac¢ao Educativa’, passassem a ser
vistas como ‘atores sociais particularmente aptos’ a desenvolver as novas atividades,
legitimadas pela sua capacidade de traduzir o discurso dos foruns internacionais para a
pratica. O segundo € que as ONGs, na realidade, ndo foram capazes de transformar o
sistema de ensino vigente, em razdo da grande resisténcia, propria dos campos maduros
(GREENWOOD E SUDDABY, 2006), e da insuficiéncia de recursos para incrementar sua
atuacdo, tendo sido levadas a criar um sistema paralelo, utilizando elementos preé-
existentes. Portanto, houve a institucionalizagdo de novas praticas, mas nao a completa
desinstitucionalizacdo das préaticas antigas.

Questbes como a resisténcia a mudanca e a percepcdo da legitimidade do
empreendedor institucional estdo ligados aos elementos que compdem 0s esquemas

interpretativos predominantes entre os atores envolvidos, como veremos adiante.

2.5. ESQUEMAS INTERPRETATIVOS

As razdes que levam os individuos a agir de uma determinada forma sdo produto
de como 0s mesmos percebem e interpretam o contexto em que suas agdes se realizam. A
relacdo de reciprocidade entre agéncia e estrutura requer uma constante interpretacdo do
ambiente pelos atores. Dessa forma, uma analise de como as praticas institucionalizadas
em um campo influenciam as aces estratégicas de seus participantes passa
necessariamente pela compreensdo dos esquemas interpretativos predominantes nas
organizacdes que compdem esse campo. O mesmo vale para o estudo das mudancas
produzidas no ambiente e das estratégias institucionais envolvidas nessas mudancas.

Para Giddens (1989), “ao passar da andlise da conduta estratégica para um
reconhecimento da dualidade da estrutura, temos de comecar ‘avancando cautelosamente

de dentro para fora’ no tempo e no espago” (p. 242). Isto significa que todo esfor¢o no
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sentido de compreender as razes que conduzem os atores em suas a¢oes devera nos levar
a identificacdo de algumas ‘camadas’ de praticas sociais, ‘hierarquizadas’ segundo seu
grau de institucionalizacdo. As primeiras praticas a serem identificadas tendem a ser as
mais superficiais, aquelas relacionadas a atividades especificas, de menor extensao espago-
temporal e, portanto, mais instaveis e sujeitas a alteracfes. Essas praticas, por sua vez,
estdo fundamentadas em outras mais abrangentes e ‘profundas’, e no centro dessa estrutura
encontram-se as grandes instituicdes que dao forma a ordem social.

Contudo, por maior que seja 0 grau de institucionalizacdo de uma pratica social, a
influéncia desta sobre as a¢des dos individuos e, por conseguinte, sobre sua propria
reproducdo, somente pode ocorrer por meio de um processo de interpretacdo. Conforme
Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005), “a interpretagio ¢ o mecanismo
operacional, de natureza cognitivo-cultural, da recursividade inerente a institucionalizacao.
E o que desencadeia a reciprocidade entre estrutura e agéncia.” Assim, as estratégias
implementadas por uma organizacdo ndo sdo frutos da racionalidade de seus dirigentes,
como defende a abordagem cléssica da administracdo, mas de uma construcdo social da
qual fazem parte todos os atores que participam dos processos estratégicos e na qual a
realidade organizacional € constantemente recriada por um processo recursivo que 0S
autores denominam ‘“compartilhamento intersubjetivo de interpretagdes”, em que os atores
agem com base em habitos (passado), julgamentos (presente), e projecdes (futuro), como
demonstraram Emirbayer e Mische (1998). As idéias, valores e crencas subjacentes a esses
elementos que orientam a interpretacdo formam os esquemas interpretativos, que
constituem a ‘visao de mundo’ € o ‘modo proprio de fazer as coisas’, especificos de cada
organizacdo (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 1999).

Outros autores apontam também a influéncia dos ‘interesses’, definidos como os
objetivos econémicos individuais ou de grupos, compondo ou interagindo com 0s
esquemas interpretativos (RANSON, HININGS E GREENWOOD, 1980; BARTUNEK,
1984). Para Crubellate (2004), “os esquemas interpretativos (valores e crencas) e o0s
interesses seriam, assim (e até onde tais elementos culturais-cognitivos podem ser
diferenciados entre si) os aspectos fundamentais do processo interpretativo que
convencionalmente se admite como estando relacionado com as escolhas e as a¢des, dentro
e fora do ambito organizacional” (p. 96).

Neste estudo, os esquemas interpretativos foram definidos como o conjunto de

crengas, valores e interesses que se manifestam de forma predominante na organizagdo,
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constituindo os pressupostos nos quais se baseiam tanto a interpretacdo dos elementos que
compdem o ambiente quanto a tomada de decisdes dentro da organizagdo. Dessa forma,
buscou-se abarcar todos o0s aspectos essenciais para 0 entendimento da relacdo
interpretacdo-acéo.

As crengas sdo 0S pressupostos mais arraigados e menos conscientes. Elas
‘fornecem aos atores organizacionais as expectativas que influenciam nas percepgoes,
pensamentos e emocdes sobre 0 mundo e a organizagio’ (MACHADO-DA-SILVA,
FONSECA E FERNANDES, 1999). Quanto a conceituacdo dos valores e dos interesses,
foram adotadas as defini¢cdes propostas por Crubellate (2004), para quem os valores podem
ser definidos como ‘objetos ou fins considerados pelos dirigentes como sendo moralmente
desejaveis, tanto para si quanto para as demais pessoas (ou demais organizagdes)’,

enquanto os interesses sdo ‘objetos ou fins econdmica ou materialmente desejados por

pessoas ou grupos, uma vez que sdo entendidos como vantajosos enquanto instrumento
para o atendimento de suas necessidades reais ou potenciais’.

Sendo os esquemas interpretativos esses arranjos de pressupostos em que se
baseiam a estrutura organizacional, as estratégias e todo o relacionamento da organizacéo
com o ambiente, toda alteracdo nos esquemas interpretativos predominantes
invariavelmente acarretard mudancas nesses elementos da organizacdo. Por outro lado,
mudancas ambientais também podem levar 0s esquemas interpretativos a serem
questionados (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 1999).

Os esquemas interpretativos predominantes em uma organizagédo estabelecem uma
delimitacdo cognitiva particular de seu campo de atuagdo. Essa delimitagdo, ou ‘contexto
institucional de referéncia’ (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 1999;
COCHIA E MACHADO-DA-SILVA, 2004), pode ser distinguida em termos de niveis de
contextos (local, regional, nacional ou internacional) ou de elementos institucionais
predominantes (CRUBELLATE, 2004). Mesmo organizacdes integrantes de um mesmo
setor frequentemente possuem diferentes contextos institucionais de referéncia.

A medida que a organizacdo interage com o ambiente, seja no sentido de
modifica-lo ou simplesmente de conformar-se a suas exigéncias, 0S esguemas
interpretativos dos seus membros vado sendo reconstruidos. A ‘atualizagdo’ dos esquemas
interpretativos € uma necessidade da organizacdo, pois a falta dela pode tornar a
organizacdo incapaz de reagir adequadamente a&s mudancas do ambiente e manter sua
eficiéncia (BARR, STIMPERT E HUFF, 1992; MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E
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FERNANDES, 1999). Assim, um dos pressupostos deste estudo foi o de que uma
organizagcdo bem sucedida ao longo do tempo denota uma capacidade de atualizar seus
esquemas interpretativos, mantendo-se apta a participar ativamente da reproducéo de seu
ambiente.

As mudancas ocorridas nos esquemas interpretativos da organizacdo foram
investigadas por meio da elaboracdo de mapas cognitivos, conforme descrito na
‘Metodologia’. De acordo com Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999), os ‘mapas
cognitivos’ se referem tanto a um conceito quanto a uma metodologia. ‘Enquanto conceito,
designam o conjunto de elementos e relagdes que um individuo ou grupo utiliza para
entendimento de uma dada situacdo; como metodologia, indicam procedimentos para a
representacao grafica de tais elementos e relagdes’ (p. 107).

Os mapas permitem que, a partir de dados verbais (informag6es orais ou escritas
que expressam afirmacdes, predicdes, explanacbes, argumentos, regras), o pesquisador
tenha acesso a representacdes internas e a elementos cognitivos (imagens, conceitos,
crencas, teorias etc.), mesmo quando estes ndo sdo visiveis para o proprio respondente
(LAUKKANEN, 1992 apud BASTQOS, 2002).
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3. METODOLOGIA

Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2005) argumentam que a construcdo de
significados e interpretacbes, além da intencionalidade, sdo os elementos que d&o
dinamicidade a institucionalizacdo. Portanto, a caracterizacdo da relacdo entre os esquemas
interpretativos predominantes em uma organizacdo e suas acgdes estratégicas, objetivo
principal desta pesquisa, é tarefa fundamental para a compreenséo desse processo.

Este estudo pretende contribuir para o conhecimento sobre a participacdo das
organizacfes na reconstrucdo de seus proprios ambientes institucionais investigando a
relacdo entre mudancas nos esquemas interpretativos e estratégias, implementadas ou
apoiadas pela Central Sicredi PR durante o periodo de 1995 a 2008, que tenham objetivado
a promocao de alteracdes nas regras institucionais as quais a organizacao esta submetida.

As escolhas da Central Sicredi PR e do periodo de analise se justificam pelos
seguintes critérios: (i) o Sistema Sicredi é o segundo maior sistema de cooperativas de
crédito no Brasil, em ativos totais, e o primeiro no Estado do Parand; (ii) foi o primeiro
sistema de crédito cooperativo brasileiro a constituir seu proprio banco, fato que, por si s0,
indica a tendéncia empreendedora da organizacdo; (iii) a Resolucdo 2.193 do Conselho
Monetario Nacional, de 31 de agosto de 1995, que permitiu a constituicdo de bancos
cooperativos, representa um marco na regulamentacdo do segmento, razdo pela qual o ano
de 1995 serd o ponto inicial do periodo de analise; e (iv) a associacdo da Central Sicredi
PR (antes denominada Cocecrer PR) ao Banco Cooperativo Sicredi, em dezembro de 1996,
e sua consequiente adesdo ao Sistema Sicredi, suscitaram profundas mudancas na gestao da
Central e de suas filiadas, o que sugere dados potencialmente ricos para um estudo de caso.

Uma vez que diversas andlises ja foram realizadas partindo das mudancas
observadas no ambiente institucional e buscando caracterizar seus efeitos nos esquemas
interpretativos predominantes e nas acdes estratégicas das organizacdes (por exemplo,
Crubellate (2004) e Oliver (1991)), a presente pesquisa utilizou uma abordagem diferente,
procurando enfatizar a capacidade de intervencdo do agente em seu proprio ambiente
institucional. Os diversos conceitos apresentados no referencial tedrico foram levados em
conta durante a coleta e a analise dos dados, numa tentativa de levar para o relatério final
uma visdo tdo ampla quanto possivel da relagdo investigada. O ponto de partida da

investigacdo foram as mudancas nos esquemas interpretativos, identificadas por meio da
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elaboracdo e comparacdo de mapas cognitivos da alta administragdo da cooperativa ao
longo do periodo de analise®. Em seguida, as mudangas consideradas mais relevantes
foram objeto de um exame aprofundado, buscando estabelecer suas relagbes com as
estratégias institucionais empregadas no mesmo periodo.

Além de proporcionar uma metodologia de exame e de representacdo dos
esquemas interpretativos e um critério de selecdo de eventos a serem analisados, a
construcdo dos mapas cognitivos permitiu a formulagdo de algumas consideragdes acerca
de uma aparente tendéncia de mudanca da l6gica institucional predominante nos sistemas

de crédito cooperativo.

3.1. ESPECIFICACAO DO PROBLEMA

3.1.1. Perguntas de pesquisa

Este estudo pretende responder as seguintes perguntas de pesquisa, as quais

refletem seus objetivos especificos:

e Quiais as principais mudancas ocorridas nos esquemas interpretativos da Central Sicredi
PR durante o periodo de 1995 a 2008?

e Quiais estratégias institucionais foram implementadas ou apoiadas pela Central Sicredi
PR durante o periodo de 1995 a 2008?

e Que mudancas, relacionadas as estratégias institucionais identificadas, ocorreram no
ambiente institucional em que a Central Sicredi PR esteve inserida durante o periodo
de 1995 a 2008?

e Quais as relacbes existentes entre as mudancas observadas nos esguemas

interpretativos da organizacdo e as estratégias institucionais identificadas?

® Um levantamento deste tipo foi feito por Barr, Stimpert e Huff (1992).
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3.1.2. Apresentacdo das categorias de andlise

As principais categorias de analise consideradas neste estudo sdo 0s esquemas
interpretativos predominantes na organizagao, o ambiente institucional no qual a mesma
estd inserida e as estratégias institucionais implementadas ou apoiadas pela organizacéo
com o intuito de influenciar mudancas naquele ambiente. A relacdo esperada essas

categorias é de natureza recursiva, como demonstra a Figura 1.

AN

-

Figura 1 — Relacdo entre as categorias de anélise

3.1.2.1. Definicbes constitutivas e operacionais

Esquemas Interpretativos

D.C.: Neste estudo, os esquemas interpretativos foram definidos como o conjunto de
crencas, valores e interesses que se manifestam de forma predominante na organizacao,
constituindo os pressupostos nos quais se baseiam tanto a interpretacdo dos elementos que
compdem o ambiente quanto a tomada de decisdes dentro da organizacdo, especialmente
as relacionadas a acgdes estratégicas (RANSON, HININGS E GREENWOOD, 1980;
BARTUNEK, 1984; MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 1999;
CRUBELLATE, 2004). Seus elementos constitutivos foram assim definidos:

= Crengas — s80 0s pressupostos mais arraigados e menos conscientes dos individuos.
Elas ‘fornecem aos atores organizacionais as expectativas que influenciam nas

percepcdes, pensamentos e emogdes sobre 0 mundo e a organizacdo’ (MACHADO-

DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES, 1999).
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= Valores — objetos ou fins considerados pelos dirigentes como sendo moralmente
desejaveis, tanto para si quanto para as demais pessoas ou demais organizacOes
(CRUBELLATE, 2004).

= Interesses — objetos ou fins econdmica ou materialmente desejados por pessoas ou

grupos, uma vez que sdo entendidos como vantajosos enquanto instrumento para o

atendimento de suas necessidades reais ou potenciais (CRUBELLATE, 2004).

D.0O.. Os elementos constitutivos dos esquemas interpretativos predominantes na
organizagéo (crengas, valores e interesses) foram identificados por meio das manifestacdes
dos dirigentes, coletadas em documentos e entrevistas, que expressavam convicgcoes
compartilhadas acerca da organizacdo e do ambiente institucional em que a mesma estava
inserida, dos objetivos que deveriam ser perseguidos pelo sistema cooperativo e dos meios
e fins econémicos adequados ao desenvolvimento da organizagdo. Os elementos que se
destacaram foram retratados nos mapas cognitivos da administracdo da Central Sicredi PR,
juntamente com os dados relativos a caracterizacdo do ambiente institucional e das

estratégias institucionais adotadas.

Estratégias institucionais

D.C.: Padrdes de acdo organizacional direcionados a gestdo das estruturas institucionais
em que firmas competem por recursos, ou a reproducdo ou transformacdo dessas estruturas
(LAWRENCE, 1999). Estratégias da organizagdo com o objetivo de promover ou

influenciar mudancas em regras institucionais.

D.O.: Foram objeto de analise as estratégias institucionais das quais a Central Sicredi PR
participou diretamente ou por meio de a¢fes do Bansicredi, da Confederacdo Sicredi ou de
outro O6rgdo ou associacdo que representasse oficialmente interesses das cooperativas de
crédito, como a OCB e a Ocepar. As acOes de estratégia institucional foram identificadas
por meio dos dados documentais coletados (atas e relatérios da administracdo,
informativos aos associados, relatorios do planejamento estratégico, publicagdes do Sicredi

e de associacOes representativas e periddicos) e de entrevistas com gestores selecionados.
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Ambiente institucional

D.C.: Conjunto de regras e padrdes que servem como referéncia para a acdo social,
representando, ao mesmo tempo, meios e resultados das préticas por elas organizadas
(SCOTT, 2008; GIDENS, 1989). Essas regras e padrdes sdo analiticamente divididas por
Lawrence (1999) em:

= Regras de pertencimento — requisitos a serem satisfeitos e regras a serem observadas
por uma organizacao para que ela possa figurar na condicdo de legitima integrante de
um determinado campo. Estabelecem os principios de diferenciacdo empregados
dentro dos limites do campo, as formas de interacdo entre os membros, as informacdes

a serem compartilhadas e as estruturas de dominagéo.

= Padrbes de praticas — diretrizes, normas e prescri¢coes legais relativas a como as

praticas devem ser exercidas dentro de um determinado ambiente institucional.

D.O.: A representacdo inicial do ambiente institucional se restringiu a identificacdo dos
principios universais do cooperativismo e das categorias de normas oficiais que incidem
sobre as cooperativas de crédito, e as alteracdes ocorridas ao longo do periodo de analise

foram caracterizadas com bhase nos dados documentais coletados.

3.1.3. Definicédo de outros termos relevantes

Ldgicas institucionais: Sado padrdes histéricos socialmente construidos de praticas
materiais, pressupostos, valores, crencas e regras pelas quais os individuos produzem e
reproduzem sua subsisténcia material, organizam o tempo e 0 espaco e proporcionam
significado a sua realidade social (THORNTON E OCASIO, 1999, p. 804). Cada um dos
principais setores institucionais da sociedade — a familia, a religido, as profissdes, o estado,
as corporacbes e o mercado — é caracterizado por uma logica institucional prépria
(THORNTON, 2002).
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3.2. DELIMITACAO E DESIGN DA PESQUISA

A pesquisa consistiu em um estudo de caso Unico na Central Sicredi PR. Trata-se
de uma cooperativa central de crédito, sediada em Curitiba-PR, que possui 28 cooperativas
de crédito filiadas em todo o Estado do Parana, para as quais presta servicos de
assessoramento juridico, avaliagdo de desempenho, assessoramento organizacional,
recrutamento e selecdo, capacitacdo de recursos humanos e gestdo do Programa de Cargos
e Salérios, além de cumprir as atribuicdes de supervisao previstas nas normas do Conselho
Monetario Nacional — CMN e do Banco Central.

A Central Sicredi PR é uma das 5 cooperativas centrais que compdem o Sistema
de Crédito Cooperativo Sicredi, que tambem conta com a holding Sicredi Participacdes
S/IA, a Confederacdo Interestadual Sicredi, o Banco Cooperativo Sicredi e 128

cooperativas singulares em dez estados brasileiros.

3.2.1. Delineamento da pesquisa

A pesquisa € de natureza qualitativa-descritiva e utilizou um método de
investigacdo indutivo com vistas a caracterizar a relacdo existente entre as categorias de
analise. A estratégia de pesquisa foi a de estudo de caso Unico com uma perspectiva de
corte seccional, mas com caracteristicas longitudinais, considerando o levantamento de
dados histdricos, relativos ao periodo compreendido entre 1995 e 2008.

Godoi e Balsini (2006) afirmam que na pesquisa qualitativa ndo se buscam
regularidades, mas a compreensao acerca do comportamento dos sujeitos a partir de suas
proprias razdes. Seu objetivo é interpretar os significados e as intengdes dos atores, 0 que
deve ser feito com uma estratégia indutiva em que o pesquisador se aproxima do objeto
sem hipoteses predeterminadas.

O estudo de caso se diferencia de outras estratégias de pesquisa pelo foco do
pesquisador na ‘compreensdo de um particular caso, em sua idiossincrasia, em sua
complexidade’ e, mais do que uma escolha metodologica, refere-se & escolha de um
determinado objeto a ser estudado (STAKE, 1988, 1994 apud GODQY, 2006).

Godoy (2006) argumenta que o pesquisador, em um estudo de caso, deve

‘suspender’ suas pré-concepcdes sobre o tema que esta sendo estudado e procurar
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‘compreender os padrdes que emergem dos dados, em vez de verificar hipdteses, modelos
ou teorias preconcebidas’. Yin (2005), por outro lado, acredita que o pesquisador
‘beneficia-se do desenvolvimento prévio de proposicOes tedricas para conduzir a coleta e a
andlise de dados’. Cabe ao pesquisador, portanto, fazer uso do conhecimento ja
desenvolvido sobre o tema para estruturar adequadamente a pesquisa, porém sem permitir
que essa teoria limite as possibilidades de enxergar a realidade atraves dos dados coletados.

O nivel de anélise foi o organizacional e a unidade de analise foram os dirigentes

que compunham o Conselho de Administracdo da Central Sicredi PR.

3.2.2. Dados: fonte, coleta e tratamento

A estratégia geral para analise dos dados foi a de construir a explanacdo do caso
buscando responder as perguntas de pesquisa estabelecidas e combinando as referéncias
tedricas previamente revisadas, ou seja, analisar os dados perseguindo constantemente a
correspondéncia dos eventos analisados com as declaracdes constantes no referencial
teorico (YIN, 2005).

As técnicas de tratamento dos dados foram a anélise de contetddo e a elaboracéo
de mapas cognitivos. A analise de contetdo foi qualitativa e a unidade de significacdo foi o
tema, que, para Bardin (2004), é geralmente utilizado como unidade de registro para
estudar motivacOes de opinides, de atitudes, de valores, de crencas, de tendéncias etc. A
analise, baseada no agrupamento, interpretacdo e triangulacdo dos registros escritos,
buscou revelar os principais elementos que constituiam a visdo que os gestores da Central
Sicredi PR tinham da propria organizacdo, de suas perspectivas de desenvolvimento e do
ambiente em que a mesma encontrava-se inserida.

A coleta e o tratamento dos dados foram realizados em trés etapas, adiante
descritas, sendo as duas primeiras relativas a coleta de dados documentais e a terceira
referente a entrevistas com gestores escolhidos pelo seu envolvimento com as estratégias
institucionais identificadas.

A sequéncia estabelecida para a coleta de dados e analise de conteldo, todavia,
ndo impediu a necesséria triangulacdo dos dados, isto é, a estratégia de analise dos dados
foi também de convergéncia das evidéncias oriundas das diversas fontes em torno dos

mesmos eventos. Dessa forma, busquei alcangar padrdes adequados de validade e
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confiabilidade da andlise por meio do que Yin (2005, p. 126) denomina ‘um estilo
corroborativo de pesquisa’.

De acordo com Swan (1997 apud BASTOS, 2002), ‘os mapas cognitivos séo
representacfes, schemas ou modelos mentais construidos pelos individuos, a partir das
suas interacbes e aprendizagens em um dominio especifico do seu ambiente, e que
cumprem a funcéo de dar sentido a realidade e permitem-lhes lidar com os problemas e
desafios que esta lhes apresenta’. Neste estudo, a constru¢do de mapas cognitivos
possibilitou a organizacdo das informagdes provenientes da analise de conteddo em um
formato pré-concebido para facilitar a visualizagdo dos elementos relacionados as
categorias de analise e das mudancas ocorridas entre um recorte e outro no tempo.

Os mapas cognitivos produzidos enquadram-se, pela classificacdo definida por
Fiol e Huff (1992, apud BASTOS, 2002), na modalidade de ‘mapas de identidade’.
Segundo Bastos (2002), essa modalidade de mapas cognitivos é o padréo béasico e ponto de
partida para os demais tipos e seu objetivo ¢ ‘avaliar a atengdo, associacao e centralidade
de conceitos que estruturam textos, narrativas e discursos’.

Bastos (2002) afirma que ‘o mapeamento cognitivo é uma estratégia metodologica
especialmente voltada para explicitar os processos de construcdo de sentido e a
estruturacdo de conhecimento (schemas), tanto entre individuos, como entre grupos e
organizagdes’. Contudo, ele também alerta para algumas limitagdes da técnica, entre as
quais, uma que merece ser ressaltada no presente estudo: o fato de que 0s mapas cognitivos
foram produzidos a partir de um contetido explicito (registros documentais e transcricdes
de entrevistas) mas também envolvem elementos tacitos subjacentes a esse conteddo
(crencas, valores e interesses), de forma que o processo envolveu uma grande carga
interpretativa do pesquisador. Essa caracteristica da constru¢do dos mapas cognitivos cria
dificuldades com relacédo a validacao e replicabilidade da andlise.

O aplicativo CmapTools, disponibilizado gratuitamente pelo Florida Institute for
Human & Machine Cognition, no sitio <http://cmap.ihmc.us/conceptmap.html>, foi
utilizado como ferramenta de edicdo grafica dos mapas cognitivos (NOVAK e CANAS,
2008).

A quantidade de mapas produzidos e o intervalo entre suas datas-base foram

definidos durante a analise das atas, conforme descrito adiante.
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3.2.2.1. Primeira etapa: Fichamento e analise de conteido de atas de reunides do Conselho
de Administracdo da Central Sicredi PR e do Conselho Deliberativo do Sistema
Sicredi Interestadual — elaboracdo da 12 versdo dos mapas cognitivos

A primeira etapa teve inicio com a leitura e fichamento das atas das reunifes
realizadas pelo Conselho de Administracdo da Central Sicredi PR entre 1995 e 2008. Nesse
periodo, foram lavradas 198 atas de reunido, sendo que 58 foram disponibilizadas em papel
e as demais em meio eletrénico.

O fichamento das atas consistiu na transcricdo para uma tabela ‘Excel’ dos
registros que versavam sobre temas que mostrassem alguma relagdo com os objetivos de
pesquisa, ou seja, foram transcritos todos os trechos que pudessem vir a contribuir para a
identificacdo de crencas, valores, interesses, estratégias, preocupacOes, expectativas e
opinides dos conselheiros em relagdo ao sistema cooperativo que dirigiam. Além da data e
namero da ata, cada registro transcrito recebeu dois rotulos para posterior segmentacdo em
grupos homogéneos para analise. O primeiro rétulo corresponde ao assunto referido na
propria ata, ou seja, 0o tema segundo o proprio conselho. Alguns exemplos de assuntos
bastante freqiientes foram: ‘acesso a crédito rural’, ‘auditoria interna’, ‘constituicdo do
banco cooperativo’, ‘fundos garantidores’ e ‘planejamento estratégico’. O segundo rétulo
foi criado como um ‘primeiro nivel’ de classificacdo, ou seja, a indicacdo de um tema mais
abrangente e intuitivamente mais relacionado com os objetivos da pesquisa. Alguns
exemplos desses temas sdo: ‘banco cooperativo’, ‘competitividade’, ‘desenvolvimento do
sistema’, ‘organizacgdo do sistema’ e ‘supervisdo das filiadas’. Nesta tabela foram incluidos
1.291 registros.

Terminada a leitura das atas de reunido do Conselho de Administracdo da Central
Sicredi PR, e considerando que em 2000 foi formalmente constituido o Conselho
Deliberativo do Sistema Sicredi Interestadual -- formado pelos presidentes das centrais
integrantes do sistema --, que passou a reunir-se regularmente, decidi estender o trabalho
de fichamento as atas deste conselho. Embora a leitura destas atas ndo estivesse prevista no
projeto de pesquisa, seu conteudo mostrou-se muito Util para a compreensdo de mudancas
organizacionais mais recentes, razdo pela qual o exame incluiu as atas disponiveis de
reunides realizadas em 2009. Assim, uma outra tabela de mesmo formato foi criada com

170 registros de assuntos discutidos no Conselho Deliberativo.
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Em seguida, ambas as tabelas tiveram seus registros classificados em ordem
alfabética de tema (2° rétulo) e, em segunda ordem, cronoldgica, e uma segunda leitura foi
feita. Nessa segunda leitura, foram sendo selecionados os temas que se mostravam mais
relevantes no contexto histérico da Central. Essa selecdo levou em consideracdo: a
frequéncia com que o tema era abordado nas reunifes durante um determinado periodo; o
nivel de atencdo dedicada ao tema demonstrado pelo teor das manifestacdes registradas; e
a maneira como o contetdo dos registros estava relacionado aos objetivos da pesquisa.

A selecédo de temas, sua distribuicdo no tempo e os apontamentos que foram sendo
feitos durante a leitura resultaram na divisdo do periodo de analise em trés segmentos
distintos e seus elementos foram utilizados para construir as primeiras versoes dos mapas

cognitivos.

3.2.2.2. Segunda etapa: Analise de outros documentos e elaboracdo da 22 versdo dos

mapas cognitivos

Para Yin (2005), nos estudos de caso, ‘0 uso mais importante dos documentos da-
se em funcao da corroboracao e ampliacdao das evidéncias oriundas de outras fontes’.

Na segunda etapa de coleta e tratamento de dados, foram coletados dados das
sequintes fontes: (i) da Central Sicredi PR — relatérios da administracdo, atas de
assembléias gerais, informativos aos associados, material de divulgacdo interna do
planejamento estratégico e documentos relativos a acdes de capacitacdo de dirigentes e
colaboradores; (ii) do Banco Central do Brasil — normas vigentes durante o periodo de
analise e estudos sobre a regulamentacdo do setor; (iii) publicacdes da Sistema Sicredi e
das associacGes representativas do setor (OCB e Ocepar); e (iv) livros, trabalhos
académicos, artigos e sitios da internet referentes ao cooperativismo de crédito e ao
Sistema Sicredi.

Nestes documentos foram inquiridas informacGes complementares a respeito dos
elementos que compuseram 0S mapas cognitivos e também das mudancas nas regras
institucionais do setor ocorridas durante o periodo de analise, o que possibilitou a

elaboracdo de uma 22 versdo dos mapas.
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3.2.2.3. Terceira etapa: Entrevistas com dirigentes selecionados e conclusdo dos mapas

cognitivos

A terceira fase de coleta de dados consistiu em entrevistas com dirigentes e ex-
dirigentes da Central Sicredi PR selecionados com base no envolvimento evidenciado com
as deliberacOes e acOes destacadas nas fases anteriores da pesquisa. Os principais objetivos
destas entrevistas foram: (i) corroborar o entendimento formado acerca das categorias de
analise com base na analise documental; (ii) preencher eventuais lacunas nos mapas
cognitivos; e (iii) aprofundar a investigacdo relativa as estratégias institucionais
implementadas ou apoiadas pela organizacdo e aos seus efeitos sobre o ambiente
institucional.

As entrevistas realizadas estdo enquadradas no tipo denominado por Sierra (1998,
apud GODOI E MATTOS, 2006) de ‘entrevista focalizada’, ou seja, aquela onde ‘existe
um tema ou foco de interesse predeterminado que orienta a conversagdo e atua como
parametro na sele¢ao dos entrevistados’. Os roteiros das entrevistas foram elaborados de
forma personalizada, sempre com perguntas abertas, enfatizando os eventos com 0s quais o
entrevistado esteve especificamente relacionado e buscando alcancar 0s objetivos
delineados.

N&o havia um numero predeterminado de entrevistas, posto que os entrevistados
seriam escolhidos no decorrer das duas primeiras fases de coleta e tratamento de dados.
Considerando, por um lado, a segmentacdo do periodo de andlise, retratada pelos mapas
cognitivos e, por outro, o tempo disponivel para esta Ultima etapa de coleta, foi definida a
realizacdo de oito entrevistas, sendo trés com ex-dirigentes que atuaram
preponderantemente na fase inicial do nosso periodo de analise, uma com um ex-dirigente
que presidiu a Central Sicredi PR durante o periodo definido como intermediario, e as
outras quatro com gestores atualmente em exercicio e com diferentes histéricos de
participacdo na administracdo do sistema.

As entrevistas foram presenciais, com uma duracdo média de 90 minutos, e
tiveram seu audio gravado. Para cada entrevista foi elaborado um roteiro focando os temas
sobre os quais o0 entrevistado supostamente poderia se manifestar com maior propriedade
(vide Apéndice 1). Todavia, as entrevistas foram conduzidas de maneira aberta, permitindo
que os entrevistados desenvolvessem livremente suas consideracdes. Essa estratégia visou

transcender a coleta de informagOes objetivas e acessar impressdes mais pessoais dos
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entrevistados acerca dos temas discutidos. Contudo, também implicou na impossibilidade
de cumprir integralmente os roteiros previstos.

O conteudo das entrevistas foi transcrito de forma seletiva, ou seja, foram
transcritos os trechos em que a conversa manteve correspondéncia com 0s temas
analisados, descartando as partes insignificantes. Em seguida, as transcri¢cbes foram objeto
de uma releitura em que foram destacadas as informacGes que corroboravam,
complementavam ou se contrapunham ao entendimento formado nas etapas anteriores de
coleta e analise de dados.

Os resultados desta etapa foram satisfatorios, posto que as informagdes obtidas
com as entrevistas deram maior consisténcia a interpretacdo preliminarmente construida a
partir dos dados documentais. Além disso, ndo foram observados indicios de que
houvessem outras pessoas ou grupos de interesse dentro da organizacdo pesquisada cuja
relevancia para a compreensdo das categorias de analise justificasse uma expansdo do
namero de entrevistas.

Feita a triangulacdo dos dados obtidos nas trés etapas de coleta, foi elaborada a
versdo definitiva dos mapas cognitivos e teve inicio a analise conclusiva e a elaboragéo do

relatorio final.

3.3. LIMITACOES DO ESTUDO E SUGESTOES PARA OUTRAS PESQUISAS

Neste item, registram-se as principais limitagdes do presente trabalho e sugestfes
de novas pesquisas que poderiam, de alguma forma, superar tais limitacdes e oferecer
outras contribuicdes para o estudo das relacBes entre as categorias de andlise aqui
abordadas.

Durante a primeira fase da coleta de dados, foi possivel perceber que a escolha
dos dirigentes da cooperativa central como unidade de andlise poderia representar uma
séria limitacdo de acesso a informacdes, relativas ao periodo pos-integracdo do sistema,
relevantes para os objetivos da pesquisa. Para minimizar esse risco, a analise documental
foi expandida, abarcando o conjunto de atas de reunides do Conselho Deliberativo do
Sicredi. Todavia, uma pesquisa cuja unidade de analise fosse o proprio Conselho
Deliberativo ou o conjunto das entidades de terceiro grau (Conselho, Banco e
Confederacédo) poderia revelar nuangas da relagcdo estudada que escaparam ao presente

exame.
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Em segundo lugar, o levantamento do ambiente institucional, da forma como foi
projetado, acabou por mostrar-se demasiadamente restrito, embora tenha permitido
alcancar o objetivo especifico de caracterizar as alteragdes do ambiente que estavam
diretamente relacionadas com as estratégias institucionais implementadas no periodo de
analise. Uma pesquisa que buscasse identificar ndo apenas alteracdes de normas formais,
mas também de regras informais e padrfes de préaticas, poderia enriquecer o entendimento
sobre a l6gica institucional predominante nas cooperativas de crédito.

As disputas de poder entre os atores envolvidos nas estratégias institucionais
também escaparam ao escopo do presente estudo. Contudo, foi possivel perceber que
interesses individuais podem exercer consideravel influéncia nas decisdes que moldam a
estrutura e o planejamento estratégico da organizacdo. Sendo assim, uma nova pesquisa, no
proprio Sicredi, que focasse essa dindmica poderia esclarecer outros aspectos do
desenvolvimento do sistema.

Outra limitacdo diz respeito ao que foi denominado °‘logica corporativa de
mercado’. Essa denominagdo foi utilizada, sem maior rigor, para ressaltar que as praticas e
valores internalizados pelo Sicredi sdo caracteristicos das corporacfes financeiras nao
cooperativas. Todavia, um estudo que efetivamente caracterizasse a logica predominante
no mercado financeiro e a comparasse com a légica cooperativista poderia dizer mais a
respeito de uma suposta tendéncia de transformacéo das cooperativas de crédito.

Por ultimo, cabe ressaltar o esforco realizado para evitar que idéias pre-
concebidas obscurecessem o0s padrdes que emergiam dos dados coletados (GODOQY,
2006). Contudo, ndo hd como negar que a interpretacdo de todos os dados coletados
também foi influenciada pelas crencas e valores que constituem a identidade do autor. Por
essa razdo, outro pesquisador certamente poderia desenvolver, sobre 0s mesmos dados,

outras tantas analises e conclusoes.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DO CASO

A apresentacdo do caso esta dividida em nove subsecdes. Na primeira ha uma
definicdo do que vem a ser uma sociedade cooperativa e também quais sdo os valores e
principios que devem nortear uma atividade cooperativa. A segunda subsecdo traz
informacdes sobre a natureza juridica das cooperativas de crédito e um breve histérico de
seu desenvolvimento no Brasil. Na terceira ha um relato, bastante sucinto, dos fatos mais
importantes da historia do Sistema Sicredi, desde a constituicdo da primeira cooperativa de
crédito brasileira, em Nova Petropolis (RS), até a ultima reestruturacdo do sistema, em
2009. Na quarta subsecdo, descrevo a atual estrutura do Sistema Sicredi. Na quinta,
apresento um histérico da criacdo da Central Sicredi PR. A sexta subsecdo contém a
descricdo do primeiro mapa cognitivo elaborado, o qual retrata os principais elementos
identificados dos esquemas interpretativos predominantes na Central Sicredi PR (na época
Cocecrer PR) no periodo anterior a sua integragdo ao Sistema Sicredi Interestadual. Na
sétima subsecdo ha uma exposicéo das razdes que levaram a Central paranaense a associar-
se ao Bansicredi e, por conseguinte, aderir ao Sistema Sicredi. A oitava e a nona subsecdes
trazem as descricdes de outros dois mapas cognitivos da Central Sicredi PR, sendo o
primeiro relativo ao periodo de consolidacdo do Sistema Sicredi Interestadual e o segundo

ao final do periodo analisado.

4.1. PRINCIPIOS E VALORES COOPERATIVISTAS

Os principios do cooperativismo remontam a experiéncia pioneira de Rochdale e
foram oficializados em 1921 em um congresso da ACI — Alianca Cooperativa
Internacional’. Em 1995, essa mesma entidade promoveu uma atualizacdo dos principios e
formalizou também os valores cooperativistas e uma definicao oficial de cooperativa. Esse
conjunto de conceitos, transcrito a seguir, é a expressao formal da identidade cooperativa.

Definicdo: “Uma cooperativa ¢ uma associagdo autonoma de pessoas
voluntariamente unidas com o objetivo de satisfazer necessidades e aspiracfes econémicas,
sociais e culturais comuns através de uma empresa de propriedade conjunta e

democraticamente controlada” (ACI, 2010).

" A Alianca Cooperativa Internacional - ACI foi fundada em 1895. Atualmente est4 sediada em Genebra e
congrega cerca de 200 federagBes cooperativas em mais de 80 paises.
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Valores: “As cooperativas se baseiam nos valores de auto-ajuda, responsabilidade
individual, democracia, igualdade, equidade e solidariedade. Seguindo a tradigdo de seus
fundadores, os membros de uma cooperativa se pautam pelos valores éticos da
honestidade, da transparéncia, da responsabilidade social e do altruismo” (ACI, 2010).

Principios: “Os principios cooperativos sdo diretrizes pelas quais as cooperativas
colocam em pratica seus valores” (ACI, 2010).

1° Principio - Adesdo livre e voluntaria: As cooperativas sdo organizacfes
voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar 0s seus servicos e dispostas a assumir
as responsabilidades dos membros, sem discriminacGes sociais, raciais, politicas, religiosas
ou de género.

2° Principio - Gestdo democratica: As cooperativas sdo organizaces democraticas
controladas pelos seus membros, que participam ativamente na formulacdo das suas
politicas e na tomada de decisdes. Homens e mulheres eleitos como representantes dos
demais membros sdo responsaveis perante estes. Nas cooperativas de primeiro grau 0s
membros tém igual direito de voto (um membro, um voto), e as cooperativas de grau
superior sdo também organizadas de forma democratica.

3° Principio - Participacdo econdmica dos membros: Os membros contribuem
eqlitativamente para o capital das suas cooperativas e controlam-no democraticamente.
Pelo menos parte desse capital €, usualmente, propriedade comum da cooperativa. Os
membros habitualmente recebem, se for o caso, uma limitada remuneracdo pelo capital
subscrito como condicdo de sua adesdo. Os membros destinam as sobras a um ou mais dos
seguintes objetivos: desenvolvimento da cooperativa, eventualmente através da criacdo de
reservas, parte das quais, pelo menos, serd indivisivel; distribuicdo aos membros na
proporcao das suas transacGes com a cooperativa; apoio a outras atividades aprovadas
pelos membros.

4° Principio - Autonomia e independéncia®: As cooperativas sdo organizacdes
autbnomas, de ajuda muatua, controladas pelos seus membros. No caso de firmarem

acordos com outras organizac@es, incluindo instituicGes governamentais, ou recorrerem a

Bup Constituicdo Federal, art. 5°, inciso XVIII, determina que: "A criagdo de associagdes e, na forma da lei,
a de cooperativas independe de autoriza¢do, sendo vedada a interferéncia estatal em seu funcionamento".

A autonomia assegurada as cooperativas obriga inclusive o Estado a ndo intervir em suas atividades.

Esta garantia, entretanto, ndo se aplica as cooperativas de crédito, eis que, como institui¢des financeiras,
necessitam de autorizacéo para funcionamento, concedida pelo Banco Central, e estdo submetidas a
fiscalizacio, realizada por este Banco e pelas Cooperativas Centrais.” (COOPERATIVISMODECREDITO,
2010)
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capital externo, devem fazé-lo em condicbes que assegurem o controle democratico pelos
seus membros e mantenham sua autonomia.

5° Principio - Educacdo, formacdo e informagdo: As cooperativas promovem a
educacgéo e a formacdo dos seus membros, dos representantes eleitos, dos dirigentes e dos
colaboradores para que todos possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento de
suas cooperativas. Também informam o publico em geral - particularmente os jovens e 0s
formadores de opinido - sobre a natureza e as vantagens da cooperacéo.

6° Principio — Intercooperacdo®: As cooperativas servem de forma mais eficaz os
seus membros e ddo mais forga ao movimento cooperativo trabalhando em conjunto, por
meio de estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.

7° Principio - Interesse pela comunidade: As cooperativas trabalham para o
desenvolvimento sustentado das suas comunidades atraves de politicas aprovadas pelos

membros.
4.2. COOPERATIVISMO DE CREDITO NO BRASIL

As cooperativas brasileiras sdo regidas juridicamente pela Lei 5.764, de 16 de
dezembro de 1971, e estdo segmentadas em quatorze ramos de atividade, dentre os quais, 0
ramo de crédito, formado pelas cooperativas destinadas a promover a poupanca e financiar

necessidades ou empreendimentos dos seus cooperados (FREITAG, 2008).

As cooperativas de crédito sdo instituicbes financeiras e, por essa razdo,
necessitam de prévia autorizacdo do Banco Central do Brasil para operar e sdo por ele
fiscalizadas. Funcionam de maneira semelhante aos bancos, oferecendo essencialmente os
mesmos produtos e servicos: conta corrente, taldo de cheques, cartdes de crédito e débito,
investimentos, empréstimos, transacGes eletrbnicas etc. Contudo, por forca da lei elas
somente podem realizar essas operacdes com seus associados. De acordo com a OCB

(2009), existem no Brasil 1.453 cooperativas de crédito com 4,2 milhGes de associados.

% “Este principio foi adotado a partir de 1966, pela Alianga Cooperativa Internacional, no Congresso de
Viena. Preconiza que a unido e a cooperagao sejam realizadas ndo apenas entre os membros de uma
cooperativa, mas também pelas cooperativas entre si, através de estruturas locais, regionais, nacionais e até
internacionais. Esta intercooperacdo deve realizar-se tanto de forma horizontal, entre as cooperativas de um
mesmo nivel de organizagdo (singulares, centrais etc.), como de forma vertical, entre as cooperativas
singulares e as centrais, entre estas e as organizagdes nacionais etc.” (COOPERATIVISMODECREDITO,
2010)
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A configuracdo béasica de um sistema de crédito cooperativo é composta por trés
niveis de cooperativas: (i) na base do sistema estdo as cooperativas singulares, ou de 1°
grau, destinadas a prestar servigos diretamente aos associados; (ii) as cooperativas centrais
e federacdes de cooperativas, de 2° grau, sdo constituidas por cooperativas singulares e
objetivam organizar, em comum e em maior escala, 0s servigcos econdémicos e assistenciais
de interesse das filiadas, integrando e orientando suas atividades; e (iii) as confederacdes
de cooperativas, de 3° grau, sdo constituidas por centrais e federacGes de cooperativas e
tém por objetivo orientar e coordenar as atividades das filiadas, nos casos em que o vulto
dos empreendimentos supera a capacidade ou a conveniéncia de atuacdo das centrais ou
federagdes. (KOTZ, 2007)

Schardong (2002) argumenta que a integracdo vertical de cooperativas singulares
em cooperativas centrais estaduais ocorreu em funcdo da busca de escala para sua
viabilidade econémica. Contudo, o autor explica que, para ter efeitos legais plenos com
relacéo as transagOes financeiras, a verticalizagcdo de um sistema cooperativo tem de estar
amparada em um acordo de co-responsabilidade entre as cooperativas singulares que
formam sua base, ou seja, todas as cooperativas integrantes do sistema devem ser
solidariamente responsaveis pelas obrigacdes assumidas.

A filiacdo a cooperativas de crédito centrais tem sido incentivada pelo governo,
especialmente por meio do estabelecimento de limites operacionais mais restritivos para as
cooperativas de crédito singulares independentes. As principais razdes para isso séo: o fato
de que a organizacdo das cooperativas em sistemas torna-as financeiramente mais solidas,
tendo em vista a responsabilidade solidaria; e as cooperativas centrais desempenham, por
forca das normas oficiais para o setor, atividades essenciais de supervisdo e controle das
atividades de suas filiadas, além de responder pela permanente capacitacdo de seus
dirigentes.

A seguir, € apresentada uma breve cronologia dos eventos mais importantes
relativos ao surgimento do cooperativismo de crédito e a sua evolucdo no Brasil antes do
periodo de andlise da presente pesquisa. Todas estas informacdes foram extraidas do livro
‘Cooperativas de crédito: historia da evolugdo normativa no Brasil’ (PINHEIRO, 2008).

“O cooperativismo moderno surgiu em 1844, na cidade inglesa de Rochdale,
quando 28 teceldes fundaram uma cooperativa de consumo e instituiram os principios

cooperativistas até hoje mantidos.
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Trés anos depois, em 1847, Friedrich Wilhelm Raiffeisen, natural da Renania,
criou a primeira associagao de apoio para a populagéo rural, que, embora ndo fosse ainda
uma cooperativa, serviria de modelo para a futura atividade cooperativista de Raiffeisen.

A primeira cooperativa, fundada por ele em 1864, chamava-se “Heddesdorfer
Darlehnskassenveirein” (Associacdo de Caixas de Empréstimo de Heddesdorf). O modelo
de cooperativa criada por Raiffeisen, tipicamente rural, é, ainda hoje, bastante popular na
Alemanha.

Em 1856, o prussiano Herman Schulze organizou a primeira cooperativa de
crédito urbana na cidade alema de Delitzsch. As cooperativas fundadas por Herman
Schulze passariam a ser conhecidas como ‘“cooperativas do tipo Schulze-Delitzsch”,
atualmente conhecidas na Alemanha como bancos populares.

Em 1865, inspirado nos pioneiros alemées, o italiano Luigi Luzzatti organiza na
cidade de Mildo a primeira cooperativa cujo modelo herdaria seu nome, a cooperativa do
tipo Luzzatti. No Brasil, as cooperativas criadas com essa denominagéo, bastante populares
nas décadas de 1940 a 1960, tinham como principais caracteristicas a ndo-exigéncia de
vinculo para a associacdo, exceto algum limite geografico (bairro, municipio etc.), quotas
de capital de pequeno valor, concessdo de crédito de pequeno valor sem garantias reais,
ndo-remuneracdo dos dirigentes e responsabilidade limitada ao valor do capital subscrito.

Nas Ameéricas, o jornalista canadense Alphonse Desjardins idealizou 0 modelo de
cooperativa hoje conhecido no Brasil como cooperativa de crédito mutuo. A primeira
cooperativa criada por Desjardins foi na provincia canadense de Quebec, em 6 de
dezembro de 1900, e tinha como principal caracteristica a existéncia de alguma espécie de
vinculo entre os socios, reunindo grupos homogéneos como os de clubes, trabalhadores de
uma mesma fabrica, funcionarios publicos etc.

Apenas dois anos depois, em 28 de dezembro de 1902, foi constituida a primeira
cooperativa de crédito brasileira, na localidade de Linha Imperial, municipio de Nova
Petropolis (RS): a Caixa de Economia e Empréstimos Amstad, posteriormente batizada de
Caixa Rural de Nova Petropolis. Essa cooperativa, do tipo Raiffeisen, continua em
atividade até hoje, sob a denominacdo de Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de
Associados Pioneira da Serra Gaulcha — Sicredi Pioneira/RS. Entre 1902 e 1964, outras 66
cooperativas de crédito do tipo Raiffeisen foram criadas no Rio Grande do Sul.

Em 1° de marco de 1906, no municipio de Lajeado (RS), foi constituida a primeira

cooperativa de crédito do tipo Luzzatti no Brasil, denominada Caixa Econdmica de



40

Empréstimo de Lajeado. Essa cooperativa também continua em atividade, sob a
denominacao de Cooperativa de Crédito de Lajeado.

A primeira norma a disciplinar o funcionamento das sociedades cooperativas no
Brasil foi o Decreto do Poder Legislativo n® 1.637, de 5 de janeiro de 1907, que permitia a
organizagdo de cooperativas sob a forma de sociedades an6nimas, sociedades em nome
coletivo ou em comandita.

No inicio da década de 1920, foi constituida, na cidade do Rio de Janeiro, a
Federacdo dos Bancos Populares e Caixas Rurais do Brasil, primeira federacdo de
cooperativas de crédito do Brasil.

Em 8 de setembro de 1925, foi constituida em Porto Alegre (RS), pela reunido de
dezoito cooperativas, a Central das Caixas Rurais da Unido Popular do Estado do Rio
Grande do Sul, Sociedade Cooperativa de Responsabilidade Limitada, a primeira
cooperativa central unicamente de crédito do Brasil.

Em 13 de agosto de 1951, a Lei n°® 1.412 criou o Banco Nacional de Crédito
Cooperativo - BNCC, com objetivo de dar assisténcia e amparo as cooperativas.

Em 16 de julho de 1959, o Decreto n° 46.438 criou 0 Conselho Nacional de
Cooperativismo.

Em 31 de dezembro de 1964, a Lei n°® 4.595 equiparou as cooperativas de crédito
as demais instituicdes financeiras e transferiu ao Banco Central do Brasil as atribuicdes de
autorizar o funcionamento e fiscalizar as cooperativas de crédito.

Em 21 de novembro de 1966, o Decreto-Lei n° 59 determinou que as atividades
creditérias das cooperativas somente poderiam ser exercidas em entidades constituidas
exclusivamente com essa finalidade. Dessa forma, passou a ser vedada a constituicdo de
secdes de crédito em cooperativas agricolas.

Em 16 de dezembro de 1971, a Lei n° 5.764 revogou o Decreto-Lei n® 59,
instituindo o regime juridico atualmente vigente das sociedades cooperativas.

Em 5 de outubro de 1988, o artigo 5° da Constituicdo Federal derrogou a Lei n°
5.764 na parte em que condiciona o funcionamento das sociedades cooperativas a prévia
aprovacdo do Governo. Contudo, as cooperativas de crédito continuaram dependentes de
prévia aprovacdo do Banco Central para funcionar, por forca do disposto no artigo 192 da
Carta Magna.

Em 21 de marco de 1990, o Decreto n® 99.192 extinguiu 0 BNCC.
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Em 11 de margo de 1992, a Resolugdo CMN n° 1.914 vedou a constituicdo de
cooperativas de crédito do tipo Luzzatti, ‘assim compreendidas aquelas sem restrigdo de
associados, e estabeleceu como tipos béasicos para concessdo de autorizacdo para
funcionamento as cooperativas de economia e crédito mutuo (caracterizadas pela
existéncia de vinculo profissional ou de ramo de atividade econdmica entre os associados)
e as cooperativas de crédito rural’.” (PINHEIRO, 2008)

4.3. HISTORIA DO SISTEMA SICREDI

A seguir, também em ordem cronoldgica, estdo relacionados os principais fatos
relativos a criagdo e ao desenvolvimento, até os dias atuais, do Sistema Sicredi
Interestadual. As informagdes foram coletadas via Internet, nos sites ‘www.sicredi.com.br’
e ‘www.cooperativismodecredito.com.br’, ¢ complementadas por dados fornecidos pela
organizagcéo.

“Em 28 de dezembro de 1902, foi constituida a primeira cooperativa de crédito
brasileira, na localidade de Linha Imperial, municipio de Nova Petropolis - Rio Grande do
Sul, atualmente denominada Cooperativa de Crédito de Livre Admissdo de Associados
Pioneira da Serra Galcha — Sicredi Pioneira/RS.

Até 1964, outras 66 cooperativas de crédito foram criadas no Rio Grande do Sul
com a denominacao de Caixas Populares Raiffeisen.

Contudo, a aprovacdo da reforma bancaria (Lei 4595/64) e a decisdo de usar
instituicbes publicas para financiamento do setor agricola (Lei 4829/65) frearam o
crescimento das cooperativas de credito, inviabilizando a grande maioria.

Entre 1970 e 1980, mais de 50 cooperativas de crédito foram fechadas no Rio
Grande do Sul.

Em 27 de outubro de 1980, foi constituida a Cooperativa Central de Crédito Rural
do Rio Grande do Sul Ltda. - Cocecrer-RS, patrocinada pelas 9 cooperativas de crédito
remanescentes, com o objetivo de reorganizar o sistema e assumir parte das funcdes do
Estado no financiamento rural.

Em 1981 foram constituidas as 3 primeiras cooperativas de crédito rural do
Parand, apds a reforma bancéria de 1964. As primeiras operacBes foram realizadas pela

Cooperativa de Crédito Agropecuaria do Oeste Ltda., atual Sicredi Oeste PR.
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Em 30 de agosto de 1982, por iniciativa da Ocepar, juntamente com o BNCC, o
Instituto Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural - Emater PR e diversas
Cooperativas Centrais Agricolas, foi realizado o seminério que aprovou as diretrizes para a
constituicdo e o funcionamento das cooperativas de crédito no Parana.

Em 20 de janeiro de 1985, as 10 cooperativas de crédito singulares entdo em
atividade no Paranad constituiram a Cooperativa Central de Crédito Rural do Parana -
Cocecrer-PR, atual Central Sicredi PR. Apenas em 1988 a Cocecrer PR recebeu do Banco
Central sua autorizacao para funcionamento.

Em 1989, 9 cooperativas de crédito rural foram constituidas no Mato Grosso do
Sul e, no ano seguinte, as mesmas criaram a Cooperativa Central de Crédito Rural do Mato
Grosso do Sul - Cocecrer-MS, com sede em Campo Grande.

Também em 1990, cooperativas de crédito mituo comegaram a ser organizadas
no Mato Grosso.

Em 10 de julho de 1992, a Cocecrer-RS e suas filiadas unificaram-se sob a
denominacdo de Sicredi. A sigla Sicredi era um nome fantasia que ja havia sido utilizada
em diversos estados. De acordo com Setti (2005, p. 25), a sigla teria sido criada em Minas
Gerais e, por ocasido da criacdo do Bansicredi, foi cedida para uso exclusivo do sistema
gaucho.

Em 31 de agosto de 1995, foi publicada a Resolu¢do CMN n° 2.193, que dispbe
sobre a constituicdo e o funcionamento de bancos comerciais com participacdo exclusiva
de cooperativas de crédito e, em 16 de outubro do mesmo ano, as cooperativas filiadas a
Central Sicredi RS foram autorizadas a constituir o Banco Cooperativo Sicredi S.A. -
Bansicredi, primeiro banco cooperativo privado brasileiro.

Em 13 de dezembro de 1996, as cooperativas dos estados do Parana e Rio Grande
do Sul decidiram unir-se para fortalecer o Banco Cooperativo Sicredi, tornando-o, assim,
um banco interestadual.

Durante 1997, as cooperativas do estado do Parand e Rio Grande do Sul
encaminharam o processo de integracdo do Sicredi nos dois estados. Neste periodo houve
também uma grande mudanca do projeto rural para um projeto mais amplo, com maior

destaque as cooperativas de credito mutuo.
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Ainda em 1997, iniciaram-se as negociagdes com as Centrais das Cooperativas de
Credito do Mato Grosso e Mato Grosso do Sul para expansao do sistema.

Em 08 e 09 de dezembro de 1998 foram inauguradas, respectivamente, as
unidades de atendimento do Banco Cooperativo SICREDI em Campo Grande-MS e
Cuiaba-MT.

A Lei n°® 9.848, de 26 de outubro de 1999, estendeu aos bancos cooperativos a
possibilidade de realizar operagdes de crédito rural com encargos equalizados pelo Tesouro
Nacional.

Em 31 de marco de 2000, foi constituida a Confederagdo Interestadual das
Cooperativas Ligadas ao Sicredi - Confederacdo Sicredi, com o objetivo de prestar
servicos ao sistema e entidades conveniadas.

Em 02 de janeiro de 2001, iniciaram-se as atividades da Corretora de Seguros e
em 31 de janeiro do mesmo ano, o Banco Cooperativo SICREDI concretizou sua
participacdo na BC CARD - Administradora de Cartes dos Bancos Cooperativos Ltda.

Em 2002, a Cooperativa Central de Economia e Credito Mutuo dos Médicos da
Alianca Cooperativista do Estado de Séo Paulo, atual Central Sicredi SP, e suas filiadas
passaram a integrar o Sistema Sicredi.

Em 25 de junho de 2003, o Conselho Monetario Nacional aprovou a Resolugéo n°
3106/03, que permitiu a constituicdo de cooperativas de livre admissdo de associados (ou
seja, dispensando a exigéncia de vinculo profissional ou de ramo de atividade econémica)
em localidades com menos de cem mil habitantes, assim como a transformacdo de
cooperativas existentes em cooperativas de livre admissdo de associados em localidades
com menos de 750 mil habitantes.

Em 2005, iniciaram-se as atividades das primeiras cooperativas de crédito do
Sistema Sicredi nos estados de Goias e Tocantins. Além disso, o Sicredi recebeu a
autorizacdo do Banco Central para operar no Para e em Ronddnia e constituir a sua
Administradora de Consércios.

Em 2006, o Banco Cooperativo Sicredi S.A. adquiriu as quotas de participacdo do
Bancoob na BC Card Ltda., empresa que até entdo era de propriedade conjunta dos dois
bancos cooperativos, e a empresa passou a ter a seguinte razdo social: Administradora de
Cartdes Sicredi Ltda.
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Também em 2006, tiveram inicio as opera¢es da Administradora de Consorcios
Sicredi, primeira administradora de consdrcios de cooperativas de crédito no Brasil, e da
Fundacdo de Desenvolvimento Educacional e Cultural do Sistema de Crédito Cooperativo
— Fundacdo Sicredi, que tem como objetivo estruturar, desenvolver e coordenar programas
de educacdo que promovam o cooperativismo de crédito e a formacdo de associados.

Em margo de 2007, o Sicredi firmou convénio com a Federacdo das Industrias do
Estado do Rio de Janeiro - Firjan e com o Sebrae/RJ para constituir as primeiras
cooperativas de crédito do Sistema Sicredi no Estado do Rio de Janeiro.”
(COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2010; SICREDI, 2010)

“Em 2009, foi criada a ‘holding’ Sicredi ParticipacGes S.A. - Sicredipar, com a
missao de coordenar as decisOes estrategicas do sistema e que passou a controlar o Banco
Cooperativo Sicredi, a Confederacdo Sicredi e a Fundacdo Sicredi. O novo modelo de
gestdo corporativa também visa permitir a avaliacdo do sistema por empresas de rating e a
consolidacéo contabil de todas as empresas do Sicredi em um unico balanco, dando maior
visibilidade para o sistema. A Sicredipar ndo possui estrutura operacional, apenas 0s
orgaos estatutarios: Conselhos de Administracdo e Fiscal e Diretoria Executiva.”

(COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2010)

4.4. ESTRUTURA DO SISTEMA SICREDI

Atualmente, estdo vinculadas ao Sistema Sicredi 128 cooperativas de crédito que
congregam 1,4 milhdo de associados, operando em dez estados brasileiros (Goias, Mato
Grosso, Mato Grosso do Sul, Para, Parana, Rondonia, Rio Grande do Sul, Santa Catarina,
Sdo Paulo e Tocantins). As cooperativas singulares estdo agrupadas em 5 cooperativas
centrais, as quais pertence o capital da ‘holding’ Sicredipar. Esta sociedade, por sua vez,
detém o controle da Confederacdo Sicredi, da Fundacdo Sicredi e do Bansicredi,
sendo que este Gltimo controla uma Corretora de Seguros, uma Administradora de Cartdes,
uma Administradora de Bens e uma Administradora de Consércios. O volume de
recursos administrados totalizava, no final de 2008, R$ 8,17 bilhdes.
(COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2010)
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A composicao atual do Sistema Sicredi esta representada no esquema abaixo:
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Figura 2 — Composicdo do Sistema Sicredi Fonte: Sicredi

4.5. ORIGENS DA CENTRAL SICREDI PR

O surgimento das primeiras cooperativas de crédito no Estado do Parana, em
1981, e a criagdo da Cocecrer PR, em 1985, foram eventos diretamente ligados ao
movimento de reorganizacdo do cooperativismo de crédito surgido no Rio Grande do Sul,
cujo marco inicial foi a criagdo da Cocecrer RS, em 27 de outubro de 1980. Contudo, os
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dois sistemas desenvolveram-se apartados, ainda que mantendo uma constante troca de
informacdes, até 1996, quando a central galcha, tendo logrado éxito em constituir o
primeiro banco cooperativo no pais, convidou a central paranaense para, juntas, formarem
o Sistema Sicredi Interestadual.

A Cocecrer RS reuniu as 9 cooperativas de crédito galchas que ainda ndo haviam
sido liquidadas, sob os auspicios da Federagdo das Cooperativas de Trigo e Soja do Rio
Grande do Sul — Fecotrigo e a lideranga de seu vice-presidente, Mario Kruel Guimaraes. A
primeira missdo da Central consistia em promover a recuperacdo de suas filiadas e discutir
com o Banco Central um projeto de reformulagédo das normas aplicaveis as cooperativas de
crédito. (SETTI, 2005, p. 14)

Rapidamente, o movimento se difundiu em outros estados, inclusive no Parana.
Mério Kruel Guimardes defendia a idéia de que toda cooperativa de producdo agricola
deveria promover a constituicdo de uma cooperativa de crédito dentro de sua propria
estrutura para alavancar o desenvolvimento de um sistema de crédito cooperativo nacional.

Em 1981, trés cooperativas de crédito ja haviam sido constituidas no Parand. No
ano seguinte, a Ocepar, 0 BNCC e a Emater realizaram um seminario das cooperativas
agropecudrias paranaenses. Nesse evento, foi criado o Comité Pro-Constituicdo das
Cooperativas de Crédito Rural, que definiu 0s seguintes critérios a serem observados:

“A cooperativa de crédito rural terd a mesma diretoria, a mesma area de agdo € o
mesmo associado que a cooperativa agropecuaria. Nos municipios em que exista mais de
uma cooperativa agropecuaria atuando, podera ser constituida uma Unica cooperativa de
crédito rural em cada cooperativa agropecuaria.” (SETTI, 2005, p. 17)

Durante 0s anos que se seguiram, as novas cooperativas de crédito constituidas no
Parana funcionaram como departamentos de crédito das cooperativas agropecuarias,
confundindo-se com estas. Em geral, todos os recursos materiais e humanos necessarios
eram cedidos graciosamente pelas cooperativas de producdo. Isso permitiu que as
cooperativas de crédito se mantivessem superavitarias apesar de todas as restricdes a que
estavam sujeitas, pois seu custo operacional era muito baixo.

A constituicdo das cooperativas de crédito também interessava as cooperativas
agropecudrias paranaenses, pois estas vinham captando, de forma irregular, recursos de
seus associados para financiar suas operagdes. As cooperativas de crédito regularizavam
essa situacdo e ainda expandiam as possibilidades de captacdo para além da poupanca dos

associados.
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O Entrevistado n° 3 explica que:

Algumas cooperativas agricolas nem formaram cooperativas de crédito
no comego, porque estavam muito habituadas a sobreviver com esse
sistema de contas-correntes na prépria cooperativa. Mas nés sabiamos
que aquele recurso era limitado. O interessante seria poder captar ndo
apenas dos associados da cooperativa, mas de toda a comunidade, dos
comerciantes, dos empresarios da cidade etc. Porque nés estdvamos no
interior, onde os bancos ndo chegavam. Todos 0s recursos para
financiamento da producéo eram recursos contratados pelas cooperativas
de producéo e repassados aos cooperados.

Outros fatores que também favoreceram o desenvolvimento dessas novas
cooperativas de crédito foram o apoio do BNCC, que disponibilizava sua conta de
compensagdo para uso das cooperativas sem qualquer 6nus, e as receitas obtidas com a
aplicacdo dos recursos dos depositos a vista dos associados, tendo em vista as altas taxas
de inflacao da época.

Em 20 de janeiro de 1985, as 10 cooperativas de credito singulares entdo em
atividade no Parana constituiram a Cooperativa Central de Crédito Rural do Parana -
Cocecrer-PR. Apenas em julho de 1987 o Banco Central autorizou o funcionamento da
Central, e até o final daquele ano mais 7 cooperativas de crédito e 5 agropecuarias filiaram-
se a Central.

No final dos anos 1980, a OCB também constituiu um Comité de Crédito e passou
a interagir mais com os orgdos reguladores com o objetivo de reduzir as restricdes ao
funcionamento das cooperativas de crédito.

Em 1990, as cooperativas perderam o apoio do BNCC, extinto pelo governo. No
ano seguinte, a Cocecrer PR celebrou convénio com o Banco do Brasil para a
compensacdo de cheques e outros papéis de todas as suas filiadas.

As circunstancias que deram origem as cooperativas de crédito paranaenses e a
propria Cocecrer PR justificam, em grande parte, a visdo de mundo predominante naquele
sistema até 1995. Mesmo depois que as cooperativas de crédito fundaram a Central
paranaense, passando a constituir um sistema de crédito cooperativo autbnomo, a gestao
daquelas continuou fortemente vinculada aos interesses das cooperativas de producao e sua
missdo restrita ao atendimento das necessidades dos produtores rurais associados, como

Veremos a seguir.
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4.6. PRIMEIRO MAPA COGNITIVO DA CENTRAL SICREDI PR

As crengas, valores e interesses identificados nos dados coletados referentes ao
inicio do periodo de analise, isto é, aos meses que antecederam a integracdo da Cocecrer
PR ao Sistema Sicredi, bem como os principais elementos que compunham o ambiente
institucional e o contexto socio-econdmico percebido pelos seus dirigentes, estdo
representados no Mapa Cognitivo n° 1 da Central Sicredi PR (Apéndice 2) e sdo descritos a
sequir.

O Mapa Cognitivo n° 1 da Central Sicredi PR esta dividido em quatro &reas que se
inter-relacionam. De cima para baixo, podemos identificar:

(i) aprimeira area, em que estdo representadas as regras institucionais essenciais do
cooperativismo de crédito no Brasil, compostas pelos principios universais do
cooperativismo e pelas normas formais e informais a que estdo sujeitas as
cooperativas de crédito;

(i) asegunda area, na qual os principios do cooperativismo também estdo incluidos,
reline as crencas e valores que mais se destacaram nos dados referentes ao periodo
pré-integracdo do Sistema Sicredi. Nao houve uma segregacdo de crencas e
valores por dois motivos: primeiro porque tal distingdo ndo é necessaria aos
objetivos da analise, e segundo porque varios elementos identificados nessa area
podem tomar ambas as formas, dependendo da perspectiva de anélise dos eventos;

(iii) a terceira area apresenta a percepcdo dos dirigentes da época acerca do papel da
Central, ou seja, quais eram suas principais responsabilidades para com o
sistema; e

(iv) a quarta area representa a maneira como os dirigentes interpretavam o contexto
socio-econdémico em que a Cocecrer PR encontrava-se inserida naquele periodo,
destacando os fatores que poderiam de alguma forma influenciar o
desenvolvimento do sistema de crédito cooperativo. Nesta area, destacam-se 0s
principais interesses entdo perseguidos pela Central e pelas entidades
representativas do segmento de crédito cooperativo.

O Mapa Cognitivo n° 1 da Central Sicredi PR constitui uma representacdo da
visdo de mundo dos dirigentes no inicio do periodo de analise e a disposi¢cdo dos elementos

nas quatro areas buscou organizar sua descri¢ao analitica.
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4.6.1. Regras Institucionais

Ao longo da pesquisa, foi possivel observar que os principios do cooperativismo,
mais do que regras formais, tém caracteristicas de crengas, ou seja, tais principios eram e
sdo tidos como certos e inquestionaveis pelos dirigentes cooperativistas. A relacdo com as
leis e normas oficiais é bem diferente. O respeito aos dispositivos legais é, sem duvida, um
valor presente na organizacdo. Todavia, essa obrigacdo moral nunca impediu que houvesse
uma Vvisdo critica a respeito das normas que regiam o funcionamento do cooperativismo de
crédito no pais, sobretudo com relacdo a itens considerados restritivos e ultrapassados.

Alguns entrevistados manifestaram-se no sentido de que as leis que regulam o
Sistema Financeiro Nacional e o funcionamento das cooperativas foram promulgadas em
um contexto de excessiva intervencdo governamental no desenvolvimento de diversos
setores econdmicos, entre eles a industria agropecuaria e que, desde entdo, os bancos
privados vinham usando seu poder econdmico em ‘lobbies’ para impedir que as
cooperativas de crédito conseguissem maior liberdade de atuacdo. Por outro lado, os
dirigentes reconhecem que as recentes mudancas do ambiente institucional ocorreram
paralelamente a um processo de amadurecimento do préprio sistema de crédito cooperativo
nacional, o que ja denota a existéncia de uma relacdo de reciprocidade entre 0 ambiente
institucional e os esquemas interpretativos predominantes no campo.

Uma das declaragdes nesse sentido foi dada pelo Entrevistado n° 2: “Hoje nos
comegamos a entender que estava certo. Se la em 1985 ou 1990 o Bacen dissesse que nos
poderiamos associar todo mundo, abrir PACs onde quisessemos, nds iamos quebrar,
porque nos ndo estadvamos preparados, ndo tinhamos estrutura tecnoloégica adequada para

enfrentar o mundo que nos estamos enfrentando hoje.”

4.6.2. Manifestacdes dos Dirigentes sobre a Organizacdo e 0 Ambiente

Ao mesmo tempo em que o cooperativismo de crédito enfrentava uma série de
restricdes normativas que limitavam suas atividades, seus dirigentes vislumbravam amplas
possibilidades de crescimento. No caso da Cocecrer PR, isso acontecia principalmente
porque seus dirigentes acreditavam que o sistema de crédito cooperativo era a mais
legitima e eficiente instituicdo de financiamento da producdo rural. Tal crenca vinha sendo

construida ao longo dos Ultimos anos, nos quais as cooperativas de crédito tinham
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apresentado um desenvolvimento satisfatorio decorrente, por um lado, da expansdo da
producédo agricola e, por outro, da falta de disposi¢do dos bancos em assumir o risco de
conceder créditos diretamente aos produtores rurais.

As abruptas mudancgas na conjuntura econémica ocorridas em 1994 (Plano Real)
contribuiram para que 0s gestores cooperativistas se concentrassem na necessidade de
romper barreiras e elevar o sistema a outro nivel de independéncia e eficiéncia econémica.
As preocupacOes mais expressadas pelos gestores diziam respeito aos efeitos diretos da
estabilizacdo econdmica na intermediacdo financeira -- a queda das receitas com o
‘floating’ bancario e a perspectiva de queda da taxa de juros --, a descapitalizacdo das
cooperativas de producdo e seus reflexos no relacionamento com as cooperativas de
crédito, ao aumento generalizado da inadimpléncia nas operacdes de crédito e ao alto custo
do convénio de compensacédo de cheques mantido com o Banco do Brasil.

Como resposta a essas mudangas, algumas idéias que ja vinham sendo
desenvolvidas pela Cocecrer PR ganharam maior atencdo: (i) independéncia das
cooperativas filiadas em relagao as suas cooperativas de produgdo ‘irmas’; (ii) constituicao
do banco cooperativo estadual; e (iii) expansdo da captacdo de recursos junto a outros
segmentos econémicos para reduzir a dependéncia com o setor rural.

Sobre o rompimento do vinculo entre as cooperativas de crédito e as cooperativas

agricolas, o Entrevistado n° 1 explica:

O que nds pensavamos naguela ocasido é gue as cooperativas de crédito
ndo iam crescer enquanto estivessem funcionando dentro das
cooperativas de producdo. As cooperativas de crédito eram um
departamento dentro das cooperativas de producdo. Se assim
continuassem ndo teriam contato com o mercado e este nunca saberia que
as ‘Credis’ eram entidades proprias. Entdo, o primeiro grande passo foi
sair do espaco fisico das cooperativas de producéo e abrir dependéncias
proprias, (...). A grande maioria dos associados das ‘Credis’ eram
associados das cooperativas de producdo. Os gestores eram, em sua
maioria, os mesmos € as gestdes se confundiam. A gestdo das ‘Credis’
ndo era muito eficiente, pois as cooperativas de producao eram maiores e,
por essa razdo, demandavam mais atencdo dos  gestores.
Consequentemente as ‘Credis’ ficavam em segundo plano. Quando se
comecou a incentivar que as ‘Credis’ fossem geridas por pessoas que se
dedicassem apenas a elas, 0 sistema comegou a prosperar, a crescer, a
buscar novos associados, agricultores que nem eram associados a
cooperativa de producéo.
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Contudo, essa decisdo ndo foi undnime dentro do sistema, como relata o

Entrevistado n° 4:

Muitos dirigentes achavam que era importante que as cooperativas de
producdo ndo perdessem esse mando sobre as cooperativas de crédito,
tanto que algumas cooperativas ndo aderiram ao processo de participacdo
com o Rio Grande do Sul. (...) Elas achavam que, aderindo ao Sicredi RS,
elas estariam entrando em um mundo desconhecido e que para elas ndo
era interessante. Que iam perder suas cooperativas, que ndo iam ter mais
0 mando.

Com relag&o a perspectiva que existia de desenvolvimento do sistema no Parand e
0 proposito de constituir um banco estadual, todos os entrevistados que participaram da
gestdo da Cocecrer PR demonstraram grande preocupacdo em ressaltar a idéia de que o
sistema desejava “ter um banco e nao ser um banco”. Percebe-se que, a0 mesmo tempo em
que havia o interesse de possuir um banco proprio e, desta forma, ndo mais depender de
instituicbes com fins lucrativos para ter acesso a servicos essenciais para o sistema, como a
compensacdo de cheques e 0 acesso a transacdes interbancarias, havia também um receio
de que o banco levasse o0 sistema a perder sua identidade cooperativa. Aparentemente, era
intuitiva a idéia de que o banco cooperativo poderia levar o sistema a privilegiar outros
valores e interesses que ndo os que tradicionalmente dirigiram as cooperativas, e iSSO
preocupava os dirigentes da época.

Os objetivos basicos de se constituir um banco estavam claros para os dirigentes
da Cocecrer PR: reduzir o custo da compensacdo de cheques que, por meio do Banco do
Brasil, mostrava-se economicamente inviavel; melhorar a rentabilidade da conta
centralizadora, posto que o banco cooperativo poderia aplicar os recursos diretamente no
mercado interbancario obtendo melhores taxas; e obter recursos de crédito rural cujo
acesso era restrito a bancos comerciais.

Também havia grande preocupacdo em manter o controle do futuro banco nas
médos das cooperativas de crédito rural para garantir que seus interesses ndo seriam mais
uma vez preteridos como aconteceu quando o governo decidiu extinguir o BNCC. Sobre

isso, 0 Entrevistado n° 3 declarou que:

...uma cooperativa de crédito ndo deve tornar-se um banco. Ela deve ser
cooperativa e ter um banco comprometido com ela. E para que o banco
fosse comprometido com as cooperativas, ele ndo poderia ser controlado
pelo governo, porque o governo troca a direcdo das empresas controladas
a cada nova eleicdo politica. Entdo, esse banco teria que ter maioria
acionaria do cooperativismo de crédito. O governo poderia ter uma
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participagdo no banco pela responsabilidade que ele tem de financiar a
atividade rural. Porque o crédito rural tem subsidio, mas esse subsidio
deixava de existir para as cooperativas, em razdo das taxas e exigéncias
estipuladas pelos bancos no repasse, condi¢cBes negociais tipicas de
bancos capitalistas que operam crédito rural porque sdo obrigados, e ndo
porque tém o objetivo de fazé-lo.

A medida que a Cocecrer PR trabalhava no projeto do banco cooperativo, crescia
também entre os dirigentes o entendimento de que o sistema deveria passar a abranger
outros setores econdmicos e adentrar também os centros urbanos do Estado, mas ainda
como forma de aumentar o volume de recursos administrados e obter fontes alternativas de
recursos para financiar a atividade rural.

Em 19/12/1995, foi realizada uma AGE para reforma do Estatuto Social da
Central paranaense, cujo principal objetivo, conforme consta na propria ata, foi o de
possibilitar a filiacdo de cooperativas de crédito matuo ao sistema. Nessa mesma reforma,
em raz&o da opgao por constituir um banco exclusivo, também decidiu ndo mais utilizar a

sigla Cocecrer e adotou a denominacao Sicooper Central.

4.6.3. Atribuicdes da Cocecrer PR

Com relacdo a percepc¢éo dos gestores acerca do papel da Cocecrer PR, ou seja,
das responsabilidades assumidas pela Central junto a suas filiadas, destacavam-se: a) as
atividades voltadas ao aperfeicoamento técnico do sistema e a reducdo das despesas das
cooperativas singulares; b) as atividades de supervisdo do funcionamento das filiadas,
atribuicdo que, até entdo, ndo tinha amparo legal, mas era aceito pelas filiadas em funcéo
da responsabilidade solidaria sobre os recursos centralizados e pelo consequiente interesse
de todos os participantes do sistema de que a Central pudesse identificar e coibir eventuais
operacdes irregulares que pudessem causar perdas para o sistema; c) planejamento
estratégico das atividades do sistema; e d) atividades identificadas como estratégias
institucionais, ou seja, acdes de defesa dos interesses do sistema e do cooperativismo de
crédito em geral, especialmente aquelas que buscavam provocar ou influenciar alteracdes
em normas que eram percebidas como barreiras ao desenvolvimento do cooperativismo de
crédito.

A centralizagdo de servicos para reducdo custos é a principal motivacdo para a

constituicdo de uma cooperativa central. No mapa cognitivo estdo representados 0s
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servicos prestados ou contratados pela Central para suprir as necessidades de todo o
sistema e que frequentemente eram discutidos nas reunides do Conselho de Administragéo
da Central: treinamento, auditoria interna, assessoria juridica, tecnologia de informacédo e
centralizacdo financeira. Este Ultimo destaca-se por ser uma parte essencial da atividade
fim do sistema de crédito cooperativo e porque a eficiéncia na aplicacdo dos recursos
centralizados néo influencia apenas o resultado operacional das cooperativas filiadas, mas
também sua capacidade de manter bons niveis de captacdo oferecendo taxas competitivas
aos seus depositantes. Além disso, 0 custo da compensacdo de cheques e outros papéis
constituiam um importante item na composicdo das despesas de cada cooperativa singular.

Apds a extingdo do BNCC, a Cocecrer PR ndo conseguiu uma solucéo satisfatoria
para 0 problema da conta centralizadora em razdo do alto custo do convénio de
compensagéo de cheques celebrado com o Banco do Brasil. Assim, a constituicdo do banco
cooperativo passou a ser entendida como a melhor forma de cumprir tal finalidade.

A centralizagdo dos recursos das cooperativas filiadas em uma unica conta
bancaria, sob gestdo da Central, implicou que todas as cooperativas integrantes do sistema
assumissem uma responsabilidade solidaria sobre a utilizacdo desses recursos. Quando a
Cocecrer PR firmou o primeiro convénio centralizado de compensagdo dos cheques de
todas as suas filiadas com o Banco do Brasil, a responsabilidade solidaria passou a ser uma
grande preocupacdo porque, sendo Unica a conta-corrente no BB em que todos os cheques
do sistema eram debitados, os efeitos de um eventual descontrole ou falta de liquidez de
qualquer uma das cooperativas filiadas teria de ser suportado por todas as demais para que
0 sistema pudesse continuar operando normalmente.

O Sr. Vladimir Andrade Duarte, que entdo comandava o Departamento de
Auditoria da Central (DEATE), explica:

O que a gente pregava na época era que se somassemos todas as contas
poderiamos ganhar mais receita, que seria repassada para as cooperativas.
Teriamos uma viabilidade melhor, pois a aplicacdo desses recursos na
época de “over” chegou a 80% ao més. Era uma fortuna. Se nods
aplicassemos isso em maior quantidade, a taxa seria melhor. E se
pegassemos esses recursos colocando tudo num caixa Unico poderiamos
remaneja-los para atender melhor aos produtores dentro do Estado do
Parana. Era uma concepcdo que se tinha no RS e que estava funcionando
muito bem. Quando comecamos a falar isso (no Parand, onde cada
cooperativa tinha a sua conta), fomos taxados de meio malucos porque
queriamos misturar o dinheiro. (SETTI, 2005, p. 72-73)
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Essa responsabilidade teve um efeito positivo para a Central, que passou a ser
reconhecida pelas filiadas como entidade competente e legitima para fiscalizar as
operacOes realizadas pelas cooperativas, estabelecer regras e limites operacionais e até
mesmo intervir na gestdo de filiadas que apresentassem deficiéncias ou irregularidades
graves, como forma de garantir a continuidade do sistema.

O Entrevistado n°® 3 explica como a Cocecrer PR lidou com a questdo da
responsabilidade solidaria:

A Central surgiu para ser a normatizadora, e ai aconteceu uma coisa no
cooperativismo do estado que, era uma realidade, mas desconhecida nas
préprias cooperativas de producdo, na relacdo cooperativa-associado.
Porgue quando eu entro na cooperativa, eu sou responsavel pelos meus
atos mas, em razdo do voto em igualdade de condicBes, eu assumo
também a responsabilidade pelos atos dos demais associados, que tém o
mesmo voto. Portanto, existe uma responsabilidade solidaria entre os
associados, e isto nunca foi tdo explicito quanto no cooperativismo de
crédito. Por que n6s iamos constituir uma Central, e iamos receber todo o
fluxo de recursos das filiadas numa conta centralizadora (...) iamos
contratar a compensacdo e nos responsabilizar pela manutencdo dos
saldos para que essa compensacao fosse realizada. (...) E ai nés tivemos
que estatutariamente instituir a responsabilidade solidaria de todos os
associados. E como noés constituimos uma cooperativa Central, cada
filiada teve que assumir a responsabilidade sobre seus associados e sobre
cada uma das singulares que compdem a Central. (...) Com isso, a Central
se estruturou para a prestacdo dos primeiros servicos de auditoria e
orientacao técnico-operacional em cada uma das filiadas.

Em entrevista publicada em 2005, o Sr. Pedro Martinez Cebrian, que participou

do Comité Pro-Constituicdo das Cooperativas de Crédito Rural, relata:

Criou-se um modelo na época, que depois passou a ser chamado de
‘autogestio’lo, onde os nimeros de todas as cooperativas de crédito eram
conhecidos por todo mundo, com o nome da cooperativa identificado.
Vocé pegava o relatorio e sabia olhar quanto cada cooperativa tinha
emprestado, quanto tinha em dep6sito a vista, de depoésito a prazo, como
eram as despesas dela e se era inadimplente. Enfim, um negécio aberto,
onde todo mundo sabia de todo mundo. (...) Eu acredito que essas coisas
demonstraram que o sistema era sério e ajudou o Banco Central a
comegcar a entender que havia uma evolugéo profissional de quem estava

administrando. Havia seriedade. (SETTI, 2005, p. 51)

1% 0 significado do termo ‘autogestio’ no se limita a pratica descrita pelo ex-dirigente. “O conceito se refere
ao controle da cooperativa pelos seus associados, procurando ressaltar que as decisdes, encaminhamentos,
direcdo e patriménio de uma cooperativa é de responsabilidade dos mesmos.” (COOPERATIVISMO DE
CREDITO, 2010b)
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A responsabilidade solidaria foi formalmente implantada no sistema por meio de
reforma estatutaria aprovada em assembléia geral da Cocecrer PR realizada em novembro
de 1993. Com essa reforma, os Estatutos Sociais das cooperativas do sistema deram a
Central o direito de intervengdo nas cooperativas que estivessem atuando fora das normas
do sistema e também estabeleceram a obrigacdo de auxilio matuo no caso de dificuldade
de alguma integrante do sistema. (SETT]I, 2006, p. 182)

A responsabilidade solidaria também serviu de respaldo para que a Central
defendesse mais enfaticamente a independéncia administrativa das cooperativas de crédito,
tendo em vista que diversos problemas financeiros enfrentados por cooperativas de crédito
do sistema naquele periodo estavam relacionados a operaces realizadas com suas
cooperativas de producgdo ‘irmas’. De acordo com o Entrevistado n° 2, havia situagdes em
que problemas das cooperativas de producdo eram ‘transferidos’ para as cooperativas de
crédito, por meio de operacbes fora dos padrdes normais e, além disso, 0s proprios
associados muitas vezes confundiam as atividades de uma e de outra. Apds uma serie de
problemas desse tipo, segundo ele, “a Central comegou a pressionar para que as
cooperativas de crédito tivessem presidentes distintos das cooperativas de producao. (...)
A0s poucos, as coisas foram se desvinculando. Mas demorou, pois varios presidentes das
cooperativas de producdo faziam questdo de serem presidentes das cooperativas de crédito,
pelo ‘status’ de ser presidente de uma instituicao financeira”.

Com relacdo ao planejamento estratégico das atividades do sistema, a Central
visualizava apenas o desenvolvimento no Estado, focando essencialmente as demandas de
crédito rural. Essa visdo restrita se refletia no estabelecimento de metas operacionais de
curto prazo imprecisas e com um acompanhamento que ndo demonstrava efetividade,
como denotam 0s registros abaixo, extraidos de uma ata de reunido do CA realizada em
1995 (ata 87 de 18/08/1995, regs. 78 e 81):

“ O Presidente da Central enfatizou que as metas estabelecidas para o primeiro
semestre foram muito modestas, havendo necessidade de replanejar o segundo semestre,
estabelecendo metas mais ousadas.”

“(...), em relagdo aos depdsitos a vista, a meta era chegar a R$ 9 milhdes em
dez/1995. No entanto, esta meta esta sendo replanejada para readequar a realidade, vez que

ocorreu queda nos depositos.”
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Embora os dirigentes da Cocecrer PR ja conhecessem modelos de sistemas
cooperativos mais abertos, existentes principalmente na Europa, o foco de seu
planejamento estratégico manteve-se na obtengdo de crédito para os produtores rurais, até a
integracdo com o Sistema Sicredi.

4.6.4. Estratégias Institucionais

No que tange as estratégias que visavam modificar o ambiente insitucional, a
Central mantinha-se vinculada a articulagfes conjuntas com a Ocepar e, principalmente, a
acOes planejadas no ambito do Conselho Especializado do Ramo Crédito da OCB — CECO.
No periodo pré-integracdo ao Sicredi, a Central paranaense encontrava-se especialmente
envolvida em agdes que visavam 0s seguintes objetivos institucionais, como demonstram

0S registros transcritos:
i) autorizacdo para a constituicdo de bancos controlados por cooperativas de crédito;

O Presidente fez um relato sobre a possibilidade de constituicdo de
bancos por cooperativas, inclusive dizendo que o Diretor de Normas do
Banco Central, em audiéncia concedida aos presidentes do Sicredi-RS e
Cocecrer-PR, bem como o Presidente do Banco Central, em audiéncia ao
CECO, expressaram que o cooperativismo de crédito é aquilo que o
governo precisa para resolver com mais eficiéncia os problemas da
agricultura. Afirmou, também, que a decisdo de constituir bancos
cooperativos ainda depende de decisdo do Conselho Monetario Nacional
em sua proxima reunido. (ata 87 de 18/08/1995, reg. 127)

ii) revisdo do marco legal do funcionamento das cooperativas;

O Sr. Adao Vilmar de Oliveira, consultor da Cocecrer, fez um relato
sobre sua participacdo em uma comissdo especial instituida pelo
Conselho Especializado de Crédito da OCB para analisar o Projeto de Lei
Complementar n. 050, de 1995, da Deputada Rita Camata-ES, que dispGe
sobre o funcionamento das cooperativas de crédito (regulamentacdo do
inciso VIII do artigo 192 da Constituicdo Federal). O texto do projeto foi
elaborado quando da Reunido Nacional dos Juridicos das Centrais de
Crédito, realizado em 1994. As emendas ora apresentadas, juntamente
com um projeto substitutivo, foram entregues aos deputados Wilmar
Rocha, Carlos Meller e Curiolano Sales, em reunido realizada em
Brasilia, com a participacdo do Presidente da OCB, do Presidente da
Crediminas, do Coordenador do Conselho Especializado e de dois
membros da comissdo, representantes de Goias e Paran. (ata 89 de
20/10/1995, reg. 151)
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1ii) mudangas na tributagéo do ato cooperativo (P1S/Cofins).

A mesma comissdo analisou também o Projeto de Lei Complementar n.
109, de 1989, do Senado Federal, que 'estabelece normas para o adequado
tratamento tributario do ato cooperativo'. Ao projeto foi apresentada uma
emenda modificativa, visando dar clareza ao alcance da norma
pretendida. A emenda foi entregue aos mesmos deputados. O Sr. Adao
Vilmar também compareceu ao gabinete do Senador Osmar Dias, onde
fez a entrega da relagdo do Conselho Especializado, na qual consta o
nome do Senador como representante da Frente Parlamentar do
Cooperativismo de Crédito. (ata 89 de 20/10/1995, reg. 152)

O acesso direto a linhas oficiais de crédito rural e a possibilidade de operar outros
instrumentos de captagdo tambem eram importantes objetivos, perseguidos pelas
cooperativas de crédito, mas que tinham como pré-requisito a criagdo do banco
cooperativo.

As limitacGes de area de atuacgéo e tipos de associado das cooperativas de crédito
eram discutidas na Central. Contudo, acOes efetivas no sentido de reduzir essas barreiras
foram registradas apenas no periodo pos-integracdo do Sistema Sicredi. Também a
preocupacdo com a falta de respaldo legal para supervisionar e intervir na gestdo das
filiadas foi manifestada, mas ndo observamos evidéncias de estratégias institucionais com
0 objetivo de influenciar tal regulamentacao.

Portanto, em 1995, nenhum outro aspecto do ambiente institucional da Cocecrer
PR concentrava tanta atencdo de seus dirigentes quanto a expectativa de poder abrir seu

proprio banco, como relatou o Entrevistado n° 1:

O principal foco estava em mudancas nas normas que permitissem ao
sistema constituir o seu préprio banco. (...) As cooperativas naquela
época eram muito limitadas. Contavam com poucos instrumentos de
captacdo e ndo podiam ir a mercado, além de ndo disporem de produtos e
servigos de natureza bancéria, exceto captacdo e crédito. A compensacéo
de cheques, sua e nossa remessa, era feita através de um convénio com o
Banco do Brasil. Assim, um dos objetivos das cooperativas de crédito era
ter um banco proprio para realizar a compensacdo de cheques e outros
papéis ou, autorizacdo do Banco Central para as proprias cooperativas
realizarem a compensagdo, alternativa muito mais complexa por
demandar a abertura de uma conta ‘Reservas Bancarias’ para transitar os
valores.
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4.7. ACOCECRER PR E O BANCO COOPERATIVO

O banco cooperativo ja era um objetivo de longo prazo na década de 1980,
quando o cooperativismo de crédito comegou a ser reorganizado no Rio Grande do Sul e
depois em outros estados, mas as agdes dos sistemas cooperativos nesse sentido ganharam
forca depois da extingdo do BNCC, em 1990. N&o obstante o acesso ao sistema de
compensacdo de cheques das cooperativas de crédito tenha sido restabelecido através de
convénios com o Banco do Brasil, os dirigentes se convenceram de que apenas um banco
préprio poderia assegurar definitivamente a estabilidade das operac@es das cooperativas e
um nivel de custos adequado.

Assim, a Cocecrer PR enxergava trés grandes razdes para constituir um banco: (i)
obter um acesso mais econdémico ao sistema de compensacdo de cheques e outros papeis;
(ii) ter um parceiro que desenvolvesse produtos e servigos de natureza bancéria voltados ao
atendimento das necessidades dos associados; e (iii) conseguir uma rentabilidade maior na
aplicacdo das disponibilidades das cooperativas.

A primeira iniciativa da Cocecrer PR nesse sentido foi propor ao Banco do Brasil
uma sociedade para a aquisicdo e reativacdo do BNCC sob o controle do sistema
cooperativo, mas 0 negocio, nesses termos, nao foi aprovado pelos administradores do
Banco do Brasil.

Em 1992, a OCB e a Food and Agriculture Organization - FAO desenvolveram
um projeto para a constituicdo do primeiro banco cooperativo brasileiro. A proposta ndo
obteve a aprovacdo do Banco Central naquele momento, mas contribuiu, de forma
relevante, para o amadurecimento da idéia, que veio a se concretizar em 1995, como
argumenta o Entrevistado n°® 3: “Esse estudo, pelo simples fato de ser feito pela FAO, ja
trouxe alguns respingos nas cabecas de nossos pensantes. No entanto, nés ndo estavamos
institucionalizados como estava a Febraban”. De acordo com a percepg¢ao dos dirigentes da
época entrevistados, a falta de conhecimento sobre o cooperativismo de crédito e a pressao
dos bancos comerciais sobre o0 governo contra a criacdo do banco cooperativo foram os
maiores obstaculos: “Haviam poucas pessoas, especialmente na cupula do Bacen, que

entendiam o cooperativismo de crédito. Além disso, dentro do sistema financeiro, as

1 A FAO - Organizagao das NacBes Unidas para Agricultura e Alimentagdo, mantém projetos no Brasil em
duas areas: (i) Seguranga Alimentar, Redugdo da Pobreza e Desenvolvimento Rural; e (ii) Manejo
Sustentdvel de Recursos Naturais.
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cooperativas eram insignificantes. (...) Eram muitas as limitacbes normativas a serem
quebradas, e havia também alguma resisténcia imposta pela Febraban pois, embora ainda
incipientes, as cooperativas, em algumas localidades, ja disputavam clientes com 0s
bancos.” (Entrevistado n° 1).

Nesse projeto trabalharam representantes de cada uma das cooperativas de crédito
centrais entdo existentes na regido sul. O representante do Sistema Sicredi RS foi o Sr.
Ademar Schardong, presidente da central galcha, e que mais tarde seria eleito presidente
do Bansicredi. O Sr. Said Miguel representou a Central de Santa Catarina e 0 Sr. Adéao
Vilmar de Oliveira representou a Cocecrer PR. Em entrevista publicada em 2005, o Sr.

Adéo falou sobre o desenvolvimento do projeto:

(...) Trabalhamos seis meses para conceber esse projeto, inclusive com
estruturacdo da analise econdmica, viabilidade e reivindicacGes, uma das
quais atendida recentemente, que era a Poupanca Rural. (...) NOs
sabiamos desde o comego que havia uma impossibilidade legal. Os
bancos sdo sociedades anénimas de capital e eles tém que identificar o
acionista controlador. (...) E no cooperativismo de crédito isso era
impossivel por causa da igualdade do capital e do voto. Outro
impedimento que tinha era a unicidade de voto dentro do cooperativismo.
A lei estabelece que quem vota ndo é o capital, mas o associado. E isso
impossibilitava a constituicdo de um banco com esta estrutura porque 0s
acionistas controladores ndo podem operar com a instituicdo de crédito a
qual pertencem. (...) Era um dispositivo totalmente contrario aquela
abertura que tinha sido dada na legislacdo anterior, que permitia que os
dirigentes, inclusive dirigentes de cooperativas, pudessem operar crédito
rural. Esse foi o grande impasse que se tinha para constituir os bancos
cooperativos. (...) Esse trabalho identificou os problemas, dando origem a
alteracdo legal, incluindo dispositivos que permitem a constituicdo de
bancos cooperativos. (SETTI, 2005, p. 63-64)

Quando o assunto foi retomado, em 1994, as discussdes sobre como promover a
constituicdo do banco cooperativo foram concentradas no @mbito do CECO, que atuou em
duas frentes: por um lado, exerceu o papel de representante oficial dos interesses dos
sistemas de crédito cooperativo nos contatos com o Banco Central e com deputados e
senadores pertencentes a Frente Parlamentar do Cooperativismo; e por outro lado,
promoveu encontros de liderancas das dez cooperativas de crédito centrais entdo existentes
no pais para que discutissem a possibilidade de constituir um Unico banco cooperativo
nacional que prestaria servigos a todos os sistemas cooperativos. Contudo, ndo houve

progresso no sentido de unir todos os sistemas do pais e as centrais da regido sul
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resolveram contratar uma empresa de consultoria para tentar projetar um banco regional,
idéia que depois também foi descartada.

O Entrevistado n° 1 explicou que “em 1994, os trés estados do Sul retomaram a
idéia porque a compensacao, que vinha sendo feita pelo Banco do Brasil, era muito cara.
(...) Entdo, a busca incessante inicialmente era para fazer a compensacdo de papéis e
administrar o colchdo de liquidez. As cooperativas depositavam suas disponibilidades nas
Centrais ou diretamente no BB e havia a vontade de centralizar essas disponibilidades para
conseguir uma melhor remuneracao”.

Outros dirigentes entrevistados relatam que, embora houvessem lideres que
pregassem a integracdo nacional, outras posi¢des ‘“regionalistas” impossibilitaram um
acordo que viabilizasse o projeto. Também foi possivel distinguir que ndo havia um
sentimento de confianca entre os envolvidos para estimular a cooperacéo e, tambem, para
respaldar a responsabilidade solidaria que adviria de um controle compartilhado do banco
cooperativo.

Nas palavras do Entrevistado n° 2, “estava sendo discutida a possibilidade de
constituir um banco nacional, mas quando reuniamos todas as centrais para discutir,
mineiros, baianos, paranaenses, gauchos, paulistas, ndo se entendiam. E o banco teria de
comegar muito grande para atender as demandas de todos, e a maioria queria entrar apenas
com apoio politico e nada de capital”.

Essa mesma falta de confianca e de identificacdo dificultava qualquer associacao a
sistemas cooperativos de outros estados e, por essa razdo, e também pela grande influéncia
ainda exercida pelas cooperativas de producdo, a Cocecrer PR passou a trabalhar em um
projeto de um banco cooperativo exclusivo para o Estado do Parand. Na reunido do
Conselho de Administracdo da Central realizada em setembro de 1994, com a presenca do
Presidente da Ocepar, foi proposta a constituicdo de um banco estadual sob controle
conjunto da Cocecrer PR e da Ocepar. (ata 75 de 21/09/1994, reg. 27)

Entretanto, a participacdo da Ocepar no capital do futuro banco acabou
inviabilizada por uma reestruturacdo daquela entidade e a Central teve de assumir sozinha
a lideranca do projeto. Durante o ano de 1995, a Central continuou investindo no
planejamento do banco estadual e participando das tratativas para que o Banco Central
autorizasse sua abertura, como demonstram os registros transcritos a seguir. A constituigéo
de bancos cooperativos foi liberada por meio da Resolugdo CMN n° 2.193, publicada em
31 de agosto de 1995.
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O sr. Ignécio Aloisio Donel e o Dr. Adao Vilmar de Oliveira teceram
comentérios acerca do teor da Resolucdo n. 2.193, apresentando um rol
de davidas pendentes de esclarecimento pelo Bacen, bem como um
roteiro para a constituicdo do banco, com destaque ao capital minimo e
respectiva participacdo por cooperativa. Apds discussdes, ficou decidido
que o assunto deve ser objeto de analise nas reunides das U.As., que
contardo com a participacdo do Presidente da Cocecrer-PR. (ata 88 de
20/09/1995, reg. 128)

Foi mais uma vez esclarecido sobre a necessidade de integralizacdo de
capital junto a Central ainda no més de dezembro, para que esta tenha
balanco constituido com capital suficiente para ser controladora do
banco. (ata 91 de 15/12/1995, reg. 164)

De acordo com os entrevistados, a autorizagdo para constituicdo de bancos pelas
cooperativas de crédito foi fruto de um processo de convencimento das autoridades, por
meio da demonstracdo de que os objetivos eram legitimos e de que as Centrais possuiam as
competéncias necessarias para operar dentro das regras de seguranca do sistema financeiro.
Para tanto, cada sistema precisou mostrar que ja& havia superado as deficiéncias
apresentadas no passado, que levaram a diversas quebras de cooperativas de producdo e de
crédito.

O proprio crescimento do setor foi talvez a melhor demonstracdo de competéncia
dos sistemas de crédito cooperativo. Mesmo antes de possuir meios proprios de acesso a
todas as transagcdes do sistema financeiro, as cooperativas de crédito aumentavam
rapidamente seus volumes de ativos e patrimdnio. Além disso, sua participacdo na
operacionalizacdo do crédito rural tornava-se cada vez mais representativa.

Enguanto a maioria dos bancos criava uma série de restricdes para operar com o
crédito rural -- tendo em vista que as operacdes, isoladamente, proporcionavam uma
rentabilidade inferior as demais modalidades de crédito --, dificultando o acesso aos
produtores que necessitavam dos recursos, as cooperativas de crédito rural demonstravam
toda a sua disposicdo em exercer esse papel e clamavam por mais recursos oficiais.

Também as cooperativas agropecudrias, que com uma produtividade crescente
comegavam a ganhar destaque no comércio internacional de alimentos, exerceram pressdo
sobre os Orgdos governamentais em prol do desenvolvimento dos sistemas de crédito

cooperativo, ja que, através destes, uma boa parte de seus proprios cooperados conseguia o
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crédito necessario, enquanto os bancos comerciais exigiam reciprocidades para conceder o

mesmo crédito.

4.7.1. Adesao da Cocecrer PR ao Bansicredi

No final de 1995, as opc¢Oes de parcerias pareciam ter se esgotado e a Cocecrer PR
planejava, entdo, constituir um banco cooperativo estadual. Segundo Setti (2005), “o apoio
da Ocepar e das cooperativas agropecuarias tinha pesado muito nessa decisdo, pois essas
instituices tinham peso politico e econbmico, o que de certa forma garantia a
capitalizacdo e, a0 mesmo tempo, a credibilidade de um sistema novo que surgia”. O
planejamento formal de funcionamento do banco chegava a prever “a alternancia, se for o
caso, e definindo as responsabilidades e poderes administrativos entre dirigentes e
associados da credi e da agropecuaria” (p. 25-26).

Contudo, o setor agropecuario nao atravessava um de seus melhores momentos.
Muitos produtores ja acumulavam dividas impagaveis em operac6es de crédito rural, o que
trazia sérios problemas de liquidez a cooperativas agricolas e de crédito. Para Setti (2006),
“o Plano Real utilizou o sistema produtivo como ‘ancora verde’ para resolver o problema
da inflacdo. Enquanto os juros pos Plano Real foram reajustados, os precos dos produtos
agricolas cairam, promovendo uma defasagem insustentavel entre a receita e as despesas
dos agricultores, o que causou a descapitalizacdo do setor. Muitas cooperativas, que ja
vinham sofrendo por causa de planos anteriores, tiveram sérias dificuldades e
provavelmente ndo sobreviveriam ndo fossem o0s programas implantados nos anos
seguintes, como Securitizagcdo, Pesa e Recoop” (p. 186).

Em julho de 1996, o Presidente da Cocecrer PR propds a reavaliagdo do
cronograma de constituicdo do banco cooperativo, em razdo dos péssimos resultados
apresentados por algumas cooperativas filiadas no primeiro semestre daquele ano. O
dirigente ressaltou sua surpresa com o aumento dos créditos de liquidacdo duvidosa,
justamente no periodo de comercializacdo de safra, quando a liquidez do sistema deveria
melhorar. Nessa ocasido, foram discutidas as possibilidades de participacdo da Cocecrer
PR na constituicdo do banco interestadual que estava sendo projetado pelas centrais
Crediminas e Credigoids, bem como de sua integragdo com o Bansicredi. (ata 98 de
18/07/1996, reg. 209)
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A inseguranga provocada pela crise econdmica foi aumentando & medida que
diversas filiadas demonstravam néo ter mais condicfes de se recuperar por conta propria e
tornava-se iminente uma crise que poderia comprometer irremediavelmente a imagem do
sistema. Essa situacdo levou a Cocecrer PR a langar médo da responsabilidade solidaria
prevista em estatuto e criar o Programa Garantidor de Liquidez -- cujo regulamento foi
aprovado em marco de 1997 (ata 108 de 19/03/1997, reg. 270) --, para socorrer filiadas
deficitarias.

Todavia, a discordancia com relacdo a responsabilidade sobre perdas que,
freqlientemente, estavam relacionadas a mé gestdo das cooperativas deficitarias e também
com relacdo a decisdes referentes a constituicdo do banco cooperativo, levaram trés das
maiores cooperativas de crédito a pedir sua desfiliacdo da Central e ndo participar do
investimento para abertura do banco. Segundo o Entrevistado n® 4, “essas cooperativas se
retiraram e isso ocasionou um momento de agitacdo entre as outras cooperativas. Houve
entdo um trabalho bastante delicado para que todas (as outras) aderissem ao Sistema
Sicredi.”

Esses abandonos, além das proprias perdas patrimoniais que vinham ocorrendo,
enfraqueceram consideravelmente o sistema em um momento critico, pois havia uma
movimentacdo geral de avango das cooperativas de crédito centrais de todo o pais para um
nivel de organizacdo capaz de garantir sua adaptacdo a nova conjuntura de estabilidade
econdmica, e existia um consenso de que esse avango incluia necessariamente um acesso
autdbnomo e Menos oneroso aos servigos bancarios, por meio de um banco cooperativo.

O capital minimo necessario para a constituicdo do banco passou a representar
uma parcela muito grande do patriménio liquido do sistema apds os desligamentos das
cooperativas dissidentes, e o montante projetado de recursos administrados parecia ser
insuficiente para manter a estrutura de um banco. Entrementes, a Central Sicredi RS, que ja
possuia um patrimdnio bem superior ao do sistema paranaense, além de um controle mais
efetivo de suas filiadas, foi autorizada a constituir o Bansicredi e ofereceu a Cocecrer PR a
oportunidade de se associar ao banco e constituir um sistema interestadual sob a bandeira
Sicredi.

Mesmo ap0s terem feito investimentos significativos no projeto de um banco
cooperativo do Estado do Parana, os dirigentes das cooperativas paranaenses reconheceram
que seu sistema ndo tinha, naquele momento, patriménio e volume de operacgdes

suficientes para impulsionar o desenvolvimento de um banco. Assim, apds um cuidadoso
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exame da situacdo econdmico-financeira do Sicredi RS, concluiram que seria mais
vantajosa a associacdo aquele sistema.

Havia uma desconfianga ‘politica’ entre os lideres das duas centrais que foi
superada, em parte gracas a intermediacdo das pessoas com maior conhecimento técnico a
respeito do banco e que demonstravam como um banco maior seria benéfico para todos.
Assim, o discurso da eficiéncia se sobrep6s ao regionalismo e as diferencas individuais. O
sucesso praticamente imediato do banco em termos de reducéo do custo de compensagao
de cheques conquistou rapidamente sua legitimidade junto aos associados.

As razbes que levaram a Cocecrer PR a decisdo de aderir ao Bansicredi foram

explicadas pelo Entrevistado n° 1 da seguinte forma:

Depois que o Rio Grande do Sul constituiu o seu banco, o relacionamento
entre as centrais continuou, ou seja: 0s contatos eram constantes entre as
Centrais PR e RS. Argumentava-se que nao valia a pena abrir um banco
préprio muito pequeno em cada um dos trés Estados do Sul do Brasil. Era
preciso superar o forte regionalismo unificando os interesses comuns.
Entdo, a resisténcia quanto a unido foi sendo quebrada em funcdo dos
investimentos necessarios, da escassez de dirigentes para administrar
varios bancos e da dificuldade de remunerar esses dirigentes e demais
custos com um volume de negdcios muito pequeno. Alie-se a isso a
dificuldade de encontrar gestores que dominassem o cooperativismo e
entendessem que a missdo do banco seria prestar servigos ao sistema
cooperativo, e ndo ser um banco de mercado.

Quando foi percebido o volume de gastos ja realizados e a realizar para
constituir um banco proprio pelo Parana com aquelas perspectivas, aliado
ao fato de que o patrimonio deste sistema estava enfraquecido com as
perdas dos planos econdmicos, concluiu-se que a melhor alternativa era
uma parceria com o Rio Grande do Sul em torno do Bansicredi,
instituicdo que ja estava funcionando e poderia movimentar um volume
mais significativo de recursos. Ajustou-se o ‘Acordo de Acionistas’, com
o partilhamento do capital social daquele Banco, com uma injecdo de R$
4 milhdes pelo cooperativismo do Parana.

E indispensavel reconhecer e valorizar os dirigentes daquela época pela
coragem de investir um ter¢o do patriménio do sistema em um negécio
inédito que ninguém sabia se realmente ia dar certo.

O Entrevistado n°® 2, por sua vez, argumentou que “o Rio Grande do Sul percebera
que ia ficar isolado e convidou o Paranad para se juntar a eles no Bansicredi. E ai nés
percebemos que ndo valia a pena abrir um banco s6 nosso, pois seria muito pequeno, e
concordamos em nos associar ao Bansicredi, mesmo sabendo que teriamos de abrir méo da

sede e do controle do banco.”
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O Entrevistado n° 1 também manifestou opinido semelhante: “A parceria do
Sistema de Crédito Cooperativo do Parana com o do Rio Grande do Sul interessava
também a este, eis que estavam isolados naquela area de acdo. Como eles iriam expandir
seus negocios para outras regides? O grande acontecimento da histdria do Sicredi foi a
unido, inicialmente das Centrais do Parana e do Rio Grande do Sul, no banco cooperativo,
seguidas pelos sistemas do Mato Grosso, Mato Grosso do Sul e Sao Paulo.”

A assembléia de adesdo ao Bansicredi aconteceu em Porto Alegre, no dia 13 de
dezembro de 1996. O capital social do banco foi elevado de R$ 7,5 milhdes para R$ 11,5
milhes. A associacdo ao banco seguiu-se a decisdo de promover a completa integrago
dos dois sistemas, o que possibilitou a Central paranaense usar a respeitada marca Sicredi e
implicou aderir as regras ja estabelecidas pelo sistema gatcho.

Na reunido do Conselho de Administragdo da Cocecrer PR ocorrida em 20 de
dezembro de 1996, o Presidente fez um relato sobre sua participacdo no Seminario de
Planejamento Estratégico Trienal do Sicredi-RS, realizado no inicio daquele més, e
destacou o grau de profissionalizacdo dos participantes e a integracdo entre as
cooperativas. Os conselheiros que participaram da AGE do Bansicredi e visitaram
cooperativas do sistema gaicho também manifestaram-se de forma positiva quanto ao
“profissionalismo dos dirigentes e técnicos, a padronizagdo, a prestacdo de servigos as
cooperativas de producdo, a estrutura funcional e a integracdo da cooperativa com a
comunidade local, concluindo que a parceria hoje concretizada foi oportuna e acertada,
pois amadureceu no decorrer do tempo.” (ata 104 de 20/12/1996, reg. 249)

Referindo-se ao Sicredi RS na época da unido dos dois sistemas, o0 Entrevistado n°
4 destaca que “eles ja eram mais integrados. Eles ja tinham algumas regras que todos
respeitavam. Aqui no Parana, nds estdvamos no inicio. (...) La ndo tinha cooperativas fora
(do sistema). Todas pertenciam ao Sistema Sicredi. (...) As cooperativas |a sdo derivadas
das antigas caixas rurais. Entdo, esse espirito cooperativo integrado ja estava mais
enraizado 4. Isso traz a solidariedade, que aqui ndo foi facil”. Com relacdo a tomada de
decisdes, o entrevistado admite que “as vezes eles praticamente impunham suas teses,
porque acreditavam naquilo que eles estavam apresentando e contavam com a maioria dos
votos”.

Na reunido de janeiro de 1997, o Presidente da Cocecrer PR fez uma exposicéo
sobre a necessidade de um Encontro de Dirigentes e Gerentes para avaliagdo do sistema,

com a participagdo do Sicredi-RS. Discutida a questdo, o Conselho de Administragdo



66

decidiu que o encontro deveria contemplar uma “avaliacdo da funcionalidade do Sicredi-
RS”, com a participagdo de dirigentes do mesmo, seguida de um debate a respeito da “nova
postura profissional e ética” a ser assumida pelo sistema, com definicdo de “novos planos
de agdo e organizagdo”. (ata 105 de 17/01/1997, reg. 255)

Se, por um lado, as mudangas ocorridas no contexto econdémico local revelaram
preocupantes fragilidades do sistema de crédito cooperativo paranaense e instigaram um
processo de reflexdo dos dirigentes da Cocecrer PR sobre o seu futuro, por outro lado, as
visitas que ja vinham sendo feitas a sistemas cooperativos na Europa, EUA e Canada
alimentaram a difusdo de uma visdo mais ampla do cooperativismo de crédito, visto que
naqueles sistemas ha muito ja predominava a livre admissdo, a operacdo integrada em
areas rurais e urbanas e a existéncia de bancos cooperativos de alcance nacional e, em
certos casos, internacional. O contato com esses bem sucedidos sistemas possivelmente
amenizou a resisténcia as mudancas advindas com a integracdo das cooperativas
paranaenses ao sistema interestadual liderado pelo Sicredi RS.

Conforme declarou o Entrevistado n° 4, a expectativa dos dirigentes do Sicredi PR
com a integracao era de “ter um conjunto com mais forga, porque um sistema maior € com
um banco trazia mais confianca no sucesso. Sabia-se que concentrando a aplicacdo de
todos ganhava-se mais”.

Com a integracdo dos sistemas, valores e interesses predominantes no Sicredi RS
passaram a influenciar crescentemente a gestdo das cooperativas paranaenses. As
mudancas ndo foram imediatas, tendo em vista que as decisdes em um sistema cooperativo
tém de ser submetidas as bases, num processo que demanda mais tempo e mais
negociacfes do que normalmente ocorre em uma organizacao de natureza capitalista, em
que as decisdes sdo tomadas pela clpula e transmitidas rapidamente aos niveis
operacionais. Contudo, logo nos primeiros processos de planejamento estratégico apds a
integracdo, ficou evidente a mudanca de foco do sistema, tendo em vista que o Sicredi RS
ja atingia um publico bem diversificado e possuia um projeto de desenvolvimento mais
arrojado.

No tdpico seguinte, sdo apresentadas e discutidas as mudancas evidenciadas nos
esquemas interpretativos da Cocecrer PR (que passou, entdo, a denominar-se Sicredi PR) a

partir da integragéo das duas centrais e formagéo do Sistema Sicredi Interestadual.
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4.8. SEGUNDO MAPA COGNITIVO DA CENTRAL SICREDI PR

Imediatamente apds sua adesdo ao Bansicredi, a Central Sicredi PR e suas filiadas
entram em um processo de adaptacdo a visdo estratégica do negdcio predominante na
Sicredi RS. Ainda que a participacdo dos dirigentes da Central paranaense ndo seja, de
forma alguma, passiva, observa-se claramente, comparando os registros das reunides
realizadas antes e depois da integracdo dos sistemas, que o banco cooperativo passa a ser 0
principal disseminador dos novos valores e interesses que se agregam aos esquemas
interpretativos da Central.

As mudangas discutidas a seguir estdo identificadas no Mapa Cognitivo n® 2
(Apéndice 3). Tais mudancas nédo se referem a um intervalo exato no tempo, embora os
registros documentais que as evidenciaram refiram-se preponderantemente aos anos de
1997 a 2000.

4.8.1. Regras Institucionais

A mais significativa alteracdo no ambiente institucional da Central Sicredi PR foi,
obviamente, a tdo esperada possibilidade de ser acionista controladora de um banco. Essa
alteracdo ndo teria ocorrido sem o esforco conjunto de diversas entidades do
cooperativismo de crédito nas estratégias institucionais que relatamos anteriormente.

Todavia, € importante destacar que, uma vez conseguida a alteracdo desejada na
regra institucional, outros fatores impediram que a Cocecrer PR atingisse o objetivo
estratégico que havia sido estabelecido, ou seja, a constituicdo do banco cooperativo
estadual, exigindo de seus lideres uma mudanca de planos.

A adesdo da Central paranaense ao Bansicredi teve efeitos financeiros positivos
imediatos, confirmando as projecdes de reducdo de custos para as cooperativas singulares.
“Antes de constituir seu banco, as cooperativas de crédito pagavam R$ 0,70 por
documento (cheque, duplicata etc.) compensado pelo banco prestador desse servico. Com a
constituicdo do seu banco, o Bansicredi, 0 mesmo servico passou a custar R$ 0,13 por
documento compensado” (SETTIL, 2006, p. 194). Contudo, essa decisdo ndo se refletiu
apenas nos demonstrativos financeiros do sistema. Como veremos, ela influenciou
mudancas que podem ser observadas em diversas areas do nosso mapeamento cognitivo da

organizagao.
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4.8.2. Mudangcas na visao dos dirigentes sobre o desenvolvimento do Sistema Sicredi

A primeira grande mudanca identificada envolve a verticalizagdo da estrutura do
Sistema Sicredi Interestadual, a segregacdo de funcdes estratégicas entre as entidades de
terceiro grau e as centrais e 0 conseqiiente afastamento das cooperativas singulares do
processo decisério. Embora, do ponto de vista formal, as decisGes continuassem sendo
tomadas de acordo com o principio da gestdo democratica, ou seja, mediante processo de
representacdo dos votos de toda a base de associados, as competéncias técnico-
operacionais centralizadas no Bansicredi e, posteriormente, também na Sicredi Servi¢os
reservaram a essas entidades a efetiva capacidade de definir os rumos do sistema por meio
de projetos de desenvolvimento, delineamento de produtos e servigos, programas de
treinamento e da coordenagéo do processo de planejamento estratégico.

Dada a abrangéncia interestadual e a crescente complexidade operacional, essas
entidades de terceiro grau passaram a ser percebidas como as mais competentes para tracar
0S objetivos e as estratégias operacionais do sistema. Assim, ainda que todas as grandes
decisdes fossem e continuem sendo submetidas a aprovacgéo das bases, a visao de futuro e
0 projeto de desenvolvimento do sistema passaram a ser estabelecidos com base nas
propostas dos gestores das entidades de terceiro grau, 0s quais se apresentavam fortemente
ligados a uma viséo corporativa inspirada nos modelos estrangeiros.

Dessa forma, a medida que o centro das decisdes se afastou da base de associados,
as cooperativas singulares perderam autonomia e influéncia na conducdo de seu proprio
desenvolvimento, e em contrapartida ganharam eficiéncia e, conseqientemente,
rentabilidade. Podemos dizer que, se no cooperativismo originalmente preconizado pela
Central Sicredi PR, esta trabalhava para harmonizar e defender os interesses de suas
filiadas, no cooperativismo que aqui vou denominar ‘corporativo’ a cupula administrativa
busca a maximizacdo da eficiéncia econdmica e a expansdo constante do sistema, de
maneira a poder oferecer aos associados produtos e servicos bancarios em condicbes

competitivas em relacdo ao mercado financeiro cooperativo e ndo cooperativo.

Uma segunda mudanca diz respeito a visdo dos dirigentes sobre o posicionamento
estratégico do sistema no mercado. Antes da adesdo ao Bansicredi, os gestores da Central
Sicredi PR ja intencionavam alavancar seus negdcios com base nas prerrogativas de um

banco cooperativo, mas sua ambi¢do ndo ia muito além de formar um sistema estadual
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autbnomo e independente de outras entidades, e garantir aos associados acesso irrestrito
ao0s recursos necessarios para financiar a produgo rural.

Apobs a integracdo, a Sicredi PR é inserida em um projeto de desenvolvimento
muito mais arrojado em que os conceitos de ‘eficiéncia’, ‘crescimento’ e ‘rentabilidade’
passam a ocupar o lugar mais alto entre os valores que norteiam as praticas operacionais
das cooperativas. Nesta nova visdo predominante, o sucesso do Sistema Sicredi depende,
sobretudo, de uma répida expansdo, tanto em termos de ativos quanto de area de atuacéo,
de forma a obter economias de escala e uma participacao crescente no mercado financeiro
nacional.

Em um exemplo emblematico desse novo posicionamento, o planejamento
estratégico elaborado em 1998 ¢ apresentado como um plano para “a ‘Guerra Comercial’
que sera travada para garantir a sobrevivéncia do Sistema de Crédito Cooperativo do
Parana”.

Mas é com o Plano de Reestruturacdo do Sicredi Interestadual elaborado em 1999
-- apbs a edicdo da Resolugdo CMN n° 2.608/99, que redefiniu a constituicdo e o
funcionamento das cooperativas de crédito --, que o sistema busca estabelecer uma
estrutura organizacional adequada aos seus anseios de expansao, focando especialmente a
diversificacdo do publico alvo. Os efeitos dessa reestruturacdo no papel desempenhado
pela Central Sicredi PR séo discutidos em topico especifico adiante.

Outros registros que evidenciaram esse novo posicionamento estratégico sdo

transcritos a seguir:

Registrou-se que é preciso um trabalho agressivo de expansdo de todas as
filiadas, principalmente aguelas que administram um valor total de
recursos abaixo de R$ 1,5 milhdo. (Ata 113, de 24/07/1997, reg. 303)

Diante da realidade de reducéo das taxas de juros, que deverdo reduzir as
margens de lucros das instituicdes financeiras, o Sicredi deverd buscar
alternativas, visando manter-se viavel e competitivo. Diagnosticado que o
volume de recursos administrados pelo Sicredi PR representa o ponto
central a ser atingido . . . (Ata 126, de 28/07/1998, reg. 387)

Constatou-se que o Sicredi PR, que visa alcangar até 2002, os melhores
indices do Cooperativismo de Crédito, devera dar énfase a reestruturagdo
e avaliacdo de suas filiadas. Constatou-se, ainda, que este trabalho deve
ser estendido, urgentemente, a todas as filiadas, bem como que o trabalho
para fusdo e incorporagdo de cooperativas, visando o fortalecimento e
crescimento do sistema, necessita, da mesma forma, ser discutido e
implementado. (Ata 135, de 30/03/1999, reg. 449)
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O Dr. Pedro Martines Cebrian, exp6s sobre o assunto, iniciando com
custos de administracdo e rentabilidade dos recursos, a tendéncia de
queda nas taxas de juros salientando que ‘devemos nos adequar a esta
realidade, mesmo que nio venha a se concretizar’. Demonstrou ainda os
niveis de tarifas e servigos que o sistema esta cobrando, onde constata-se
que este campo é ainda explorado muito pouco. Recomendou algumas
estratégias, tais como: aumento nas tarifas; operar com os produtos
disponiveis; buscar inadimpléncia zero; administrar mais recursos; mais
pontos de atendimento; fusdo e ocupacédo do Estado. Para que isto possa
acontecer, apresentou o mapa do Estado, onde verifica-se a atual
ocupacao pelo Sicredi PR, ou seja com a area de responsabilidade ja
definida, bem como a area de agdo estatutaria. Foi amplamente discutida
a forma de ocupacdo dos espacos ainda ndo atendidos, notadamente nas
areas onde existem cooperativas de crédito ndo vinculadas ao sistema.
(Ata 138, de 25/06/1999, reg. 482)

4.8.3. Manifestacdes dos Dirigentes sobre a Organizacédo e o0 Ambiente

Com relacdo ao contexto socio-econdmico, foi possivel observar, por meio das
atas de reunides do Conselho de Administracdo da Central Sicredi PR realizadas de 1997 a
1999, que as discussbes eram frequentemente dirigidas pelos diretores executivos do
Bansicredi e da Sicredi Servicos.

As maiores ameacas ao desenvolvimento do sistema ainda se referiam a reducéo
dos ‘spreads’ e a concentragdo das operagdes no setor rural. A taxa de juros basica ja
estava em queda, e esperava-se que diminuisse ainda mais, reduzindo os ‘spreads’
bancarios e exigindo maior eficiéncia das instituicdes financeiras. A concentracdo das
aplicacGes em crédito rural era preocupante, sobretudo em razdo dos riscos naturais da
atividade agropecuaria e da auséncia de uma politica de defesa da atividade rural.

Passaram a receber mais atencdo aspectos relacionados a potencial concorréncia
no mercado. Nesse sentido, eram consideradas ameacas ao sistema a abertura a instalagcdo
de instituicdes financeiras estrangeiras no pais e o ritmo acelerado de evolugédo tecnoldgica
imposto pelos grandes conglomerados.

Por outro lado, as oportunidades se multiplicaram nas palavras que os diretores do
Bansicredi dirigiam aos conselheiros da Central. Mantinham-se os fatores considerados
favoraveis ao sistema cooperativo desde antes de sua integracdo ao Sicredi, ou seja, a falta
de interesse dos bancos em operar com 0s pequenos produtores rurais e a possibilidade de
ampliar as captacOes através de cooperativas de crédito matuo. E a eles somaram-se as

seguintes expectativas: (i) forte crescimento do volume de recursos administrados pelo
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Bansicredi, oriundo tanto das cooperativas de crédito quanto de operacoes fora do sistema
cooperativo; (ii) aumento das receitas de tarifas e servigos nas cooperativas; (iii) expansao
do Sistema Sicredi com a adesdo de sistemas cooperativos de outros estados; e (iv) entrada
consistente do sistema no mercado urbano por meio de cooperativas regionais ou de
agéncias do préprio Bansicredi.

A maior barreira institucional ao desenvolvimento do sistema de crédito
cooperativo havia sido superada com a liberagdo dos bancos cooperativos. Fortalecidos por
essa conquista, os dirigentes mantinham-se empenhados em alterar outras normas que

limitavam seu progresso.

4.8.4. Reestruturacao do Sistema Sicredi

Como ja foi dito, a centralizacdo de servicos para reducéo de custos € a principal
motivacdo para que um grupo de cooperativas singulares constitua uma cooperativa
central. Com a criacdo do Bansicredi e a formacéo do Sistema Sicredi Interestadual, que ao
final de 1999 ja contava com a participacdo de 4 cooperativas centrais, as atividades
financeiras (gestdo da conta centralizada, compensacdo de cheques e outros papéis,
captacdo de linhas de crédito, gestdo de produtos e servigos bancarios etc.) naturalmente
foram centralizadas no banco cooperativo, e mesmo outras atribuicdes ndao financeiras,
como a representacdo do sistema e a elaboracdo do planejamento estratégico,
eventualmente foram também desempenhadas pelo banco.

Todavia, diversas atividades ndo financeiras passiveis de serem centralizadas
ainda estavam sendo realizadas por todas as cooperativas centrais, ou estavam sendo
concentradas em uma das centrais, mas ndo vinham sendo desempenhadas de maneira
plenamente satisfatoria. Por essas razdes, e também para se adequar as determinacdes da
Resolucdo CMN n° 2.608/99 acerca das atribui¢es das cooperativas centrais, foi proposto
0 Plano de Reestruturacéo do Sicredi Interestadual. Tal plano incluia a criacdo da Sicredi
Servicos -- posteriormente definida como a Confederacdo do Sistema Sicredi --, para nela
centralizar os servicos ndo financeiros de interesse geral, e alterava significativamente o
papel das centrais no sistema.

Entre os principios que teriam norteado a elaboragdo do plano de reestruturacéo, o
primeiro a ser apresentado era a previsdo de uma atuacdo diversificada do sistema em

todos os setores da economia, com énfase no fortalecimento da presenca do Sicredi nas
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areas urbanas. Esse era, a bem dizer, um objetivo estratégico previamente estabelecido e
muito mais relacionado a criacdo ou filiacdo de novas cooperativas singulares, ou ainda a
transformacdo das ja existentes, do que ao arranjo das entidades de 2° e 3° graus
estabelecido no projeto. A argumentacdo apresentada para justificar tal decisdo estratégia
apontava basicamente uma ameacga e uma oportunidade. A ameaga consistia no risco de
perdas elevadas em caso de crise no setor agricola, tendo em vista a concentracdo de
operacdes do Sicredi com esse segmento. E a oportunidade estaria em aproveitar a
capacidade ociosa da estrutura do sistema para atender outros segmentos ainda nao
explorados.

De acordo com o projeto da reestruturacdo, trés principios foram observados na
definicdo das atribuigdes de cada entidade: “1) economia de escala, procurando eliminar a
duplicidade de estruturas e atribuicGes; 2) especializacdo, agrupando as atividades pela
natureza das entidades; 3) responsabilidade, considerando que as pessoas eleitas ou
contratadas executarao as atividades que lhes tocam no processo, no nivel e nas condigdes
que foram estabelecidas pelo sistema”.

As atribuicOes definidas para cada entidade evidenciaram o papel de comando do
Bansicredi nas decisbes comerciais. Embora ndo houvessem referéncias explicitas sobre a
quem caberia estabelecer o posicionamento estratégico do sistema, ficava clara a separacao
entre quem definiria “o que” fazer (Bansicredi) e quem se ocuparia de “como” atingir os
objetivos (Sicredi Servigos).

Para coordenar a gestdo democratica do sistema, garantindo a representacao da
base de associados nas decisdes de maior relevancia, foi também criado um Conselho
Deliberativo, composto pelos presidentes das cooperativas centrais estaduais, ao qual

seriam submetidos os projetos e as proposi¢cdes oriundos das entidades de 3° grau.

4.8.5. Atribuicdes da Central Sicredi PR

Para as cooperativas centrais foram reservadas fungdes essencialmente
administrativas e de supervisdo. As Centrais Sicredi RS e Sicredi PR definiram para si uma
estrutura padrio dividida da seguinte forma: “l. Area de desenvolvimento. 1.1.
Reestruturacdo, sele¢cdo e PCS; 1.2. Treinamento e desenvolvimento; 1.3. Assessoria
organizacional; 1.4. Desenvolvimento e expansdo. 2. Area de Supervisdo e Controle. 2.1.
Auditoria interna; 2.2. Assessoria Juridica; 2.3 Controladoria”. (Ata 147, de 08/12/1999)
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A missdo definida para as centrais de “viabilizar a exceléncia funcional das
cooperativas filiadas” traduziu o propdsito de fazer cumprir as normas internas e oficiais e
0s objetivos tracados pela alta administracdo, dado que as cooperativas singulares foi
também subtraida toda a autonomia, cumprindo as mesmas operar a semelhanga de
agéncias bancérias, observando, todavia, as caracteristicas estatutarias de uma cooperativa
(funcionamento dos 6rgdos estatutarios, assembléias etc.).

Com relagdo a responsabilidade solidaria, o periodo imediatamente posterior a
formacéo do Sistema Interestadual também foi bastante tenso, como relatou o Entrevistado

ne 4:

O maior medo era quanto a solidariedade, porque todos os recursos das
cooperativas entravam na solidariedade e ndo tinha como trabalhar fora,
aplicar em outros bancos, em outros sistemas. Era tudo concentrado, via
centrais, no Bansicredi. As vezes tinha-se medo do processo
administrativo Gnico de aplicacdo, que pudesse ser cometido um erro
grande e todo mundo perderia. (...) Esse era um ponto interessante,
porque cada cooperativa continuava responsavel pelos recursos que
administrava e ainda por todo o conjunto, por forca da solidariedade. 1sso
foi objeto de muita discussao.

O primeiro grande problema de insolvéncia de uma filiada da Central Sicredi PR
apos a integracdo se manifestou ainda em 1996. Para resolver a situacdo, a Central criou,
no inicio de 1997, o Programa Garantidor de Liquidez, cujos fundos, rateados entre todas
as cooperativas singulares do Parana, foram utilizados para honrar as obrigagdes da filiada
insolvente e a administracdo desta foi assumida por uma cooperativa agropecuaria da
mesma regido. (Ata 109, de 24/04/1997, reg. 280)

Em julho de 1997, o Conselho de Administracdo da Credivel, uma das maiores
cooperativas integrantes do sistema, decidiu por unanimidade pedir sua desfiliacdo da
Central Sicredi PR, justificando-se pela “ndo concordancia com alteragdes de artigos da
reforma estatutdria e, principalmente, sobre o aspecto da solidariedade”. O pedido
ocasionou um grande debate entre os conselheiros da Central, o qual se encerrou com uma
proposta de “constituicdo de um comité de revisao, para reavaliar e sugerir métodos sobre
responsabilidade solidaria, area de responsabilidade e normas, com uma avaliacdo da real
situacdo de cada filiada, o que foi aceito por todos os presentes”. (Ata 114, de 19/08/1997,
reg. 307-308)
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Entre 1997 e 1999, outras sete filiadas da Central Sicredi PR apresentaram
irregularidades e problemas de liquidez, sendo que pelo menos cinco delas tiveram que ser
incorporadas por outras cooperativas do sistema para que fossem evitados desgastantes
processos de liquidacdo. Essas incorporacdes foram tratadas pela Central de forma
estratégica, como um processo de reorganizacdo do Sicredi.

As fusdes e incorporagdes foram necessarias para o desenvolvimento do sistema,

como argumentou o Entrevistado n° 1:

O processo de fusdes e incorporacdes no estado era uma necessidade que
precisava ser atendida. Haviam cooperativas muito pequenas, incipientes,
que ndo iam prosperar. A unificacdo de cooperativas no estado do Parana,
objetivando cooperativas mais fortes para oferecer mais negécios para
seus associados era sabido que ia acontecer. Alias, € um processo
continuo. (...) A unificagdo ocorre para criar cooperativas mais fortes
patrimonialmente, o que possibilita operacGes maiores, tanto de captagéo
quanto de empréstimo. (...) Estrategicamente, sabia-se que teriam de
haver unificacdes, mas nds também sabiamos que seria um processo
muito lento. O que acabou possibilitando muitas fusdes e incorporacdes
foi o aspecto econémico. A cooperativa ndo conseguia dar crédito aos
seus associados porque o patrimonio era muito pequeno, ou a direcdo ndo
dominava as técnicas bancarias, levando a unificagéo.

Corroborando o relato anterior, 0 Entrevistado n°® 4 explicou assim as raz6es do

processo.

Nos analisamos cada situacdo e vimos que certas cooperativas ndo tinham
condigdes de alcancar um ponto de equilibrio sozinhas e, entdo, nos
juntdvamos duas de uma mesma regido. (...) Os conselhos das
cooperativas tinham que ser convencidos, mostrando o que eles iam
ganhar com isso, mais seguranca, mais reforco, por ter menos
funciondrios. (...) O mais importante era terminar com as ineficiéncias,
para que os associados continuassem a acreditar na cooperativa.

Em 27 de maio de 1999, foi publicada a Resolucdo CMN n° 2.608/99 que, pelo
art. 3° de seu Regulamento Anexo, determinava que “as cooperativas centrais de crédito
devem prever, em seus estatutos e normas operacionais, dispositivos que possibilitem
prevenir e corrigir situagdes anormais que possam configurar infragdes a normas legais ou
regulamentares ou acarretar risco para a solidez das cooperativas singulares e do sistema
cooperativo associado, inclusive a possibilidade de constituicdo de fundo com objetivo de

garantir a liquidez do sistema”. O regulamento estipula ainda que, para atingir os objetivos
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previstos no art. 3° as cooperativas centrais de crédito devem: (i) supervisionar o
funcionamento e realizar auditorias em suas filiadas; (ii) supervisionar e coordenar a
implementacdo do sistema de controles internos de suas filiadas; e (iii) manter
departamento responsavel pela formacéo e capacitacdo de membros de 6rgéaos estatutarios,
gerentes e associados de suas filiadas.

Assim, a referida resolucdo proporcionou o amparo normativo que faltava as
atividades de supervisdo da Central sobre suas filiadas, e também abriu caminho para a
regulamentacéo de fundos garantidores de solidez, nos moldes do programa que havia sido
instituido pela Central Sicredi PR.

Vale a pena destacar que, na ultima reunido do Conselho de Administracdo da
Central Sicredi PR realizada em 1999, os conselheiros fizeram uma avaliacdo das a¢des da
Central durante aquele ano e mostraram-se bem mais confiantes com relacdo a
responsabilidade solidaria, como denotam as manifestacfes destacadas a seguir (Ata 147,
de 08/12/1999):

“ 0 associado vé a Central como uma retaguarda do sistema, haja visto o
poder de agdo sobre as filiadas.”

“A Central comecou o ano mal e melhorou no final do ano e se
fortaleceu no processo de reestruturagdo e intervengao.”

“ O Conselheiro ressaltou a atuagdo da Central em proagir, evitando que
as preocupagoes se avolumassem.”

“ O Conselheiro ressaltou que no inicio ficou preocupado com 0s rumos
do sistema, hoje reconhece o trabalho da Central.”

4.8.6. Planejamento Estratégico

Antes da integracdo ao Sistema Sicredi, a Central paranaense visualizava apenas
um desenvolvimento regional, focando essencialmente as demandas de crédito rural. Essa
visao restrita se refletia em um planejamento estratégico pouco ambicioso, que se resumia
ao estabelecimento de metas operacionais de curto prazo.

A constituicdo do Bansicredi e a formacdo do Sicredi Interestadual expandiram

significativamente as possibilidades e expectativas dos dirigentes com relacdo ao
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crescimento do sistema. As diretrizes do planejamento estratégico passaram a ser definidas
pela clpula, liderada pelo Presidente do Bansicredi, em planos plurianuais que visavam
fundamentalmente a ocupacdo de éareas, a expansdao do quadro social e dos ativos
administrados e o desenvolvimento dos recursos humanos e tecnoldgicos do sistema.

O Entrevistado n® 1 descreveu assim a evolugdo ocorrida no planejamento

estratégico do sistema:

As diretrizes para o crescimento do banco foram a base para todo o
planejamento. A administracdo do sistema passou a ser mais consciente e
mais técnica, pensada para o futuro. (...) Foi uma medida consensual,
porque no Parand ndo se tinha implementado um planejamento
estratégico de mais de um ano, o que o Sicredi RS j& fazia hd algum
tempo. Eram tantos os problemas naquela ocasido que a preocupacdo era
voltada para o curto prazo. A integracdo dos sistemas unificou os
procedimentos possibilitando um planejamento estratégico Unico de
longo prazo.

A Central Sicredi PR, assim como as demais centrais, ficou incumbida de: (i)
coordenar o estabelecimento e o cumprimento das metas de curto prazo de suas respectivas
filiadas para que os grandes objetivos fossem alcancados (expansdo do quadro social, da
area de atuagdo, dos recursos administrados e das receitas); (ii) supervisionar o
funcionamento das filiadas e solucionar eventuais problemas de liquidez e de desvio das
normas do sistema; e (iii) promover a constituicdo e filiacdo de cooperativas de crédito
mutuo de diversos setores econdmicos que ndo o de producao rural.

O esforco de crescimento deixou de focar a capacidade de atendimento das
demandas dos associados e passou a se concentrar nos ganhos de escala, na rentabilidade
do sistema e na constante capitalizacdo das cooperativas e, sobretudo, do Bansicredi, como
demonstram os registros de reunides do Conselho de Administracdo da Central Sicredi PR
a seguir transcritos:

Diagnosticado que o volume de recursos administrados pelo Sicredi PR
representa o ponto central a ser atingido e, para atingir este objetivo, é
preciso motivacdo e comprometimento de toda a equipe. Em decorréncia,
foi apresentada uma proposta de participagdo nos resultados das
cooperativas. Avaliada a evolugdo do Sicredi RS, onde credita-se boa

parte da performance daquele Estado a motivacdo dos colaboradores,
pelo salério variavel. (Ata 126, de 28/07/1998, reg. 387)
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Foi esclarecido que a participacdo (dos funcionéarios nos resultados das
cooperativas) devera ser um instrumento de alavancagem do crescimento
para que as filiadas que estiverem preparadas possam ja implanta-la a
partir do inicio de 1999, e ndo uma condicdo convencional. (Ata 129, de
26/10/1998, reg. 413)

O Diretor Adédo Vilmar de Oliveira fez uma exposi¢éo sobre o Programa
de Capitalizacdo permanente para o0 Banco, bem como sobre os critérios a
serem adotados para a distribuicdo desta capitalizacdo entre as
acionistas, (...) cujo estudo deve prever equiparagdo de percentuais entre
as filiadas, para capitalizagdo pelo Sicredi PR, visando ndo defasar a
participacdo aciondria no Banco. Dando continuidade, o  Diretor
apresentou a proposta de Instrumento Hibrido de Capital e Divida.
Destacou as vantagens que este instrumento oferece como alternativa de
alavancagem do Banco, caso haja uma sinalizacdo de aprovacdo do
projeto de acesso direto pelos Bancos Cooperativas aos Recursos oficiais
de credito rural. (Ata 135, de 30/03/1999, reg. 450)

(...) demonstrou ainda os niveis de tarifas e servicos que o sistema esta
cobrando, onde constata-se que este campo é ainda explorado muito
pouco. Recomendou algumas estratégias, tais como: aumento nas tarifas;
operar com 0s produtos disponiveis; buscar inadimpléncia zero;
administrar mais  recursos; mais pontos de atendimento; fusdo e
ocupacdo do Estado. Para que isto possa acontecer, apresentou 0 mapa
do Estado, onde verifica-se a atual ocupacdo pelo Sicredi PR, (...) foi
amplamente discutida a forma de ocupacdo dos espagos ainda nao
atendidos, notadamente nas areas onde existem cooperativas de crédito
ndo vinculadas ao sistema. (Ata 138, de 25/06/1999, reg. 482)

Foram expostas as atuais areas de acdo e responsabilidade ainda nédo
ocupadas no Estado. Avaliado o potencial ainda a ser explorado, (...) que
cada cooperativa analise e apresente proposta sobre quais 0s municipios
que pretende instalar PAC's em um periodo a ser definido (...) Apds
decorrido o prazo, as é&reas ndo exploradas passardo a ser de
responsabilidade do Sicredi Central PR, que podera autorizar a instalacdo
de PAC's para outra filiada. Ato continuo, foi apresentado o item quarto
da agenda: Avaliagdo de viabilidade de cada filiada, ocasido em que foi
relatado que sera disponibilizado a todas as filiadas uma planilha, a ser
preenchida com os dados reais de cada uma, que servira de base para um
diagndstico individual, que com as informagBes do potencial de sua
regido referidas no item anterior, possa apresentar crescimento e
viabilidade. (Ata 139, de 22/07/1999, reg. 495)
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O planejamento centralizado implicava completa submissdo das filiadas as

diretrizes estipuladas pelo Bansicredi, o que, naturalmente, provocou reagdes contrarias em

algumas cooperativas singulares. Sobre isso, o Entrevistado n° 1 relata que:

Antes as cooperativas tinham sua prépria gestdo. Os seus dirigentes
mandavam e desmandavam como queriam. Quando isso foi transformado
num sistema, passaram a existir as regras do sistema. Entdo, o poder dos
dirigentes dentro de suas cooperativas diminuiu. Um exemplo disso foi a
regra de devolucdo de cheques sem fundos.

O mesmo vale para o planejamento. Alguns achavam que tinham que
fazer tudo o que o associado pedia. Mas ndo podia, porque se vocé
oferece uma condicdo especial para um, outro esta pagando por isso. O
beneficio tem que ser estendido a todos os associados. Um principio do
cooperativismo é a igualdade.

No tocante ao planejamento, até hoje existe um pouco de resisténcia.
Porque o banco estabelece os indicadores, mas ele ndo conhece todas as
regibes tdo bem quanto as préprias cooperativas. Entdo, ajustes tém que
ser feitos e ha liberdade para isso.

A pretensdo sempre foi a de levar ao associado todos os produtos e
servicos ao menor custo possivel. 1sso era o ideal. E ai tinha gente que
pensava que o ‘menor custo possivel’ significava ndo cobrar taldo de
cheques, ndo cobrar nenhuma tarifa etc. Entdo, quem tomava crédito,
pagava tudo. Conseqiientemente, o crédito tornava-se caro. A medida que
os procedimentos foram unificados, a exigéncia de cobranca de servicos
foi se consolidando, ndo sem alguma resisténcia a cobranca de talGes de
cheques, DOC:s etc.

4.8.7. Estratégias Institucionais

Os assuntos normativos mais discutidos eram os mesmos do periodo anterior

(excetuando a constituicdo do banco cooperativo):

i) inclusdo das cooperativas de crédito como agentes financeiros dos recursos de

crédito rural (com equalizacdo de taxas), de Proger e Pronaf;

i) isengéo da cobranca de PIS/COFINS sobre o resultado do ato cooperativo;

iii) liberacdo das atividades das cooperativas de crédito nos grandes centros urbanos; e

Iv) autorizagdo para constituicdo de cooperativas de livre admisséo.
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Todavia, outras demandas comegavam a ser levadas ao Banco Central,
principalmente as relacionadas ao desenvolvimento do Bansicredi, como: (i) abertura do
capital do Bansicredi, mantido o controle acionario pelas cooperativas de crédito; (ii)
desvinculacdo das éareas de atuacdo do Bansicredi e das cooperativas acionistas
controladoras; e (iii) isonomia dos limites operacionais do Bansicredi com o sistema
bancério convencional.

Algumas das gestdes do Sistema Sicredi visando alterar as normas relativas ao
acesso as linhas oficiais de credito rural e a tributacdo do resultado do ato cooperativo

foram evidenciadas nos seguintes registros:

Sugerido que a Central envie carta ao Presidente da Republica solicitando
que as cooperativas de crédito e seus bancos cooperativos sejam incluidos
como agentes financeiros dos recursos de crédito rural, de Proger e
Pronaf. (Ata 127, de 21/08/1998, reg. 396)

O Diretor do Bansicredi, Dr. Addo Vilmar de Oliveira, (...) comunicou
sobre a audiéncia havida no dia 18/02/99, com o Ministro da Agricultura,
Sr. Francisco Turra, ocasido em que foi entregue o projeto que visa 0
acesso das cooperativas de crédito aos recursos oficiais e equalizacdo de
taxas para o crédito rural; esclareceu a necessidade do engajamento de
todos para acionar os 0rgdos representativos e autoridades politicas, em
razdo da abrangéncia do projeto. (Ata 134, de 19/02/1999, reg. 442)

O Presidente da Ocepar, Sr. Jodo Paulo Koslovski, informou que a
situacdo (relativa a cobranca de PIS/Cofins sobre o Ato Cooperativo) esta
muito complicada, que existe resisténcia muito grande dos Orgaos
executivos do Governo para alterar a redacdo da Medida Provisoria
1.858-6. Solicitou 0 empenho dos presentes junto aos 6rgados politicos, no
sentido de um novo apoio. Falou das propostas gque estdo sendo cogitadas,
relatou que o representante do Governo recebeu 1.500 correspondéncias e
ndo se sensibilizou. Esta se cogitando uma audiéncia com o Presidente da
Republica. (Ata 140, de 19/08/1999, reg. 503)

A diretoria da Ocepar também registrou em seu Relatorio de Atividades de 1999
que “no ano de 1999, o que exigiu maior trabalho foi a defesa dos interesses das filiadas
junto ao Poder Publico, em especial na questdo tributéria; (...) de agressdo a preceitos
constitucionais atinentes as cooperativas ao atribuir-lhes tributacdo sobre a receita, como
ocorreu com o PI1S/Cofins, que pode comprometer a continuidade de parte significativa dos
ramos cooperativos”. (SETTI, 2006, p. 206)
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4.9. TERCEIRO MAPA COGNITIVO DA CENTRAL SICREDI PR

A partir da integragdo do Sistema Sicredi -- primeiro com as centrais do Rio
Grande do Sul e do Parana, depois com a adesdo das centrais de Mato Grosso e Mato
Grosso do Sul, e por ultimo com a entrada da central de S&o Paulo --, verifica-se um
processo de consolidagdo e amadurecimento de uma nova identidade da Central Sicredi
PR. Como ‘identidade’ refiro-me ao propésito da organizacdo, a sua razdo de ser, da
maneira como seus proprios dirigentes a percebem (MACHADO-DA-SILVA E
NOGUEIRA, 2001).

Como visto, a adesdo ao Sistema Sicredi se refletiu em mudancgas profundas nos
esquemas interpretativos predominantes na Central paranaense. Algumas dessas mudancas
poderiam ocorrer mesmo que a Central permanecesse isolada e constituisse o seu proprio
banco cooperativo, como estava planejado. Contudo, ficou evidente nas narrativas
coletadas que, impedidos de levar seus planos adiante, os dirigentes da entdo denominada
Cocecrer PR optaram por participar do projeto idealizado pelos lideres do sistema gaucho,
0 qual estava fundamentado numa visdo de mundo bem diferente da que predominava no
Parana até aquela ocasido, como pode ser visto na comparacao dos dois primeiros mapas
cognitivos.

A integracdo e a sujeicdo dos sistemas estaduais a centralizacdo do poder de
gestdo nas entidades de 3° grau (banco e confederacdo) e no Conselho Deliberativo,
fizeram com que, aos poucos, deixasse de existir uma visdo de mundo particular de
qualquer uma das centrais. As diferencas e o regionalismo cederam lugar a um processo de
homogeneizacdo de crencas, valores e interesses. Constatamos também que, no periodo
subsequente ao processo de integracdo retratado no Mapa Cognitivo n° 2 ndo ha evidéncias
de mudancas radicais, mas apenas de um gradativo recrudescimento de caracteristicas da
nova identidade organizacional, processo que chegou ao seu apice com a segunda
reestruturacdo do sistema, iniciada em 2006 e que incluiu a criacdo da holding Sicredi
Participacdes S/A.

A seguir, ha uma descricdo dos principais aspectos relativos a essa etapa da
evolugdo do Sicredi e a0 Mapa Cognitivo n° 3 (Apéndice 4), que representa a posi¢do final

dos esquemas interpretativos do sistema no periodo analisado.
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4.9.1. Regras institucionais

Do ano de 1999 em diante, o Conselho Monetério Nacional aprovou uma série de
resolucdes, relacionadas adiante, dispondo sobre o funcionamento das cooperativas de
crédito. Em linhas gerais, essas resolucdes ofereceram condi¢cBes cada vez menos
restritivas as atividades do setor, aumentando seu potencial de desenvolvimento e
concorréncia no mercado. As alteracGes incluiram revisdes de limites operacionais e
diminuicdo de restricdes relativas as areas de atuacdo e ao publico alvo das cooperativas,
mas também aumentaram as exigéncias com respeito a supervisdo e aos controles internos
sobre as atividades das cooperativas singulares, que passaram a ser responsabilidade legal
das cooperativas centrais a partir da publicacdo da Resolugdo CMN n° 2.608/99.

O Sistema Sicredi participou ativamente dos debates que precederam a edigéo
dessas normas, como sera evidenciado no item referente as estratégias institucionais.

A Resolugdo CMN n° 2.608 foi editada em 27 de maio de 1999. De acordo com
Pinheiro (2008), as mudancas mais relevantes trazidas por esse normativo foram: (i)
atribuir as cooperativas centrais a obrigacdo de supervisionar o funcionamento e realizar
auditoria nas cooperativas singulares filiadas; (ii) permitir a constituicdo de cooperativas
de crédito matuo de um conjunto de profissdes afins ou de um conjunto de pessoas
juridicas com objetos idénticos ou estreitamente correlacionados; (iii) permitir a associacdo
de familiares de associados; e (iv) estabelecer limites minimos de patriménio liquido
ajustado.

Como foi possivel observar, a norma oferecia, por um lado, maiores
possibilidades de constituicdo e expansao das cooperativas de crédito mutuo, exatamente o
tipo de cooperativas cuja participacdo o Sistema Sicredi desejava incrementar em
contraposicdo a predominancia das cooperativas de crédito rural. A norma anterior tinha
uma redacdo mais restritiva, admitindo apenas cooperativas de crédito matuo formadas
“por pessoas fisicas que exercam determinada profissdo ou atividades comuns, ou estejam
vinculadas a determinada entidade e, excepcionalmente, por pessoas juridicas que, na
forma da lei, se conceituem como micro ou pequena empresa que tenham por objeto as
mesmas ou correlatas atividades econémicas das pessoas fisicas, ou, ainda, aquelas sem
fins lucrativos, cujos socios integrem, obrigatoriamente, o quadro de cooperados”.
(Resolugdo CMN n° 1.914/92)



82

Por outro lado, o 6rgao regulador impds atribuicdes de supervisdo as cooperativas
de crédito centrais e também exigiu que as cooperativas singulares mantivessem um nivel
minimo de patriménio liquido para dar mais solidez ao sistema. Tais exigéncias também
foram ao encontro dos valores e interesses externados pelos préprios dirigentes do Sistema
Sicredi, tendo em vista que a supervisdo das filiadas ja era uma das principais funcdes das
cooperativas centrais, em funcdo da responsabilidade solidaria sobre o0s recursos
centralizados, e a norma vinha, assim, dar respaldo legal ao exercicio dessa funcdo. Quanto
ao estabelecimento de um limite minimo de patrimdnio liquido para cada cooperativa, tal
medida era também condizente com 0 processo de reestruturagdo em curso no sistema
paranaense, no qual as cooperativas filiadas com menor potencial de crescimento estavam
sendo estimuladas a se fundir com outras de maior porte.

A Resolucdo n° 2.608 foi revogada pela Resolucdo CMN n° 2.771, de 30 de
agosto de 2000, que manteve, de forma geral, as diretrizes da norma anterior. Segundo
Pinheiro (2008), a nova resolucdo trouxe como principal novidade a reducdo dos limites
minimos de patriménio liquido, com a adocdo para as cooperativas de crédito do conceito
de Patrimdnio Liquido Exigivel — PLE. Trata-se de um limite de patriménio liquido, que ja
era imposto aos bancos e outras instituicdes financeiras, cujo calculo leva em consideragéao
0 grau de risco dos ativos, passivos e obrigacdes registradas em contas ndo patrimoniais da
instituicdo.

A Resolucdo n° 2.771 foi alterada pela Resolugdo CMN n° 3.058, de 20 de
dezembro de 2002, permitindo a constituicdo de cooperativas de crédito matuo formadas
por pequenos empresarios, microempresarios e microempreendedores, responsaveis por
negocios de natureza industrial, comercial ou de prestacdo de servicos, incluidas as
atividades da éarea rural. A norma anterior jA permitia a criagdo de cooperativas de
pequenos e microempresarios, porém de forma segmentada por ramo de atividade. Para
Pinheiro (2008), essa restricao limitava sua existéncia as grandes cidades, onde € possivel
reunir nimero suficiente de empresarios da mesma especialidade e proporcionar, dessa
forma, a escala minima necessaria ao empreendimento. Portanto, esta alteracdo possibilitou
a constituicdo de cooperativas de crédito dessa natureza também em comunidades de
menor porte.

A Resolugdo CMN n° 3.106, de 25 de junho de 2003, revogou as Resolugdes n°
2.771 e n° 3.058, e trouxe 0s seguintes estimulos ao desenvolvimento do sistema de crédito

cooperativo: (i) permitiu a constituicdo de cooperativas de livre admissdo em localidades
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com menos de cem mil habitantes ou a transformacdo de cooperativas ja existentes (de
crédito rural ou de crédito mutuo) em cooperativas de livre admissao em localidades com
menos de 750 mil habitantes, tornando obrigatdrias para essas cooperativas a adesdo a um
fundo garantidor de crédito e a filiagdo a uma cooperativa central de crédito com no
minimo trés anos de funcionamento; e (ii) permitiu a preservacdo do publico-alvo de
cooperativas de quadros sociais distintos, no caso de pedidos de fuséo ou incorporacao.

A Resolucdo também estabeleceu a necessidade de projeto prévio a constituicdo
de qualquer cooperativa de crédito, devendo constar do projeto, entre outros pontos, a
descricdo do sistema de controles internos, a estimativa do numero de pessoas que
preenchem as condicOes de associacdo e do crescimento do quadro de associados nos trés
anos seguintes de funcionamento, a descricdo dos servigcos a serem prestados, da politica
de crédito e de tecnologias e sistemas empregados no atendimento aos associados.

A Resolucdo n° 3.106 foi alterada pela Resolugdo CMN n° 3.140, de 27 de
novembro de 2003, permitindo a constituicdo de cooperativas de crédito de empresarios
participantes de empresas vinculadas diretamente a um mesmo sindicato patronal ou direta
ou indiretamente a associagdo patronal de grau superior, em funcionamento, no minimo, ha
trés anos, quando da constituicdo da cooperativa. Também permitiu que as cooperativas do
tipo Luzzatti em funcionamento anteriormente a Resolugdo n° 3.106 instalassem postos
sem necessidade de atendimento aos novos requisitos estabelecidos para as cooperativas de
livre admisséo.

Em 2004, mais uma alteracdo de normas favoreceu o desenvolvimento dos
sistemas de crédito cooperativo. A Resolugdo CMN n° 3.188, de 29 de marco, autorizou 0s
bancos cooperativos a receberem dep6sitos de poupanca rural por meio das cooperativas de
crédito rural e de livre admissdo. Essa medida ocasionou um acréscimo significativo nos
recursos disponiveis para crédito rural no Sistema Sicredi. Depois, a Resolucdo CMN n°
3.531, de 31 de janeiro de 2008, estendeu a qualquer cooperativa de crédito a possibilidade
de ser contratada como correspondente para fins de captacéo de poupanca rural.

A Resolucdo CMN n° 3.321, de 30 de setembro de 2005, revogou as Resolucdes
n® 3.106 e n° 3.140, mantendo suas diretrizes, mas ampliando ainda mais as possibilidades
de associagéo, de constituicdo de novas cooperativas e de realizacdo de operagdes. De
acordo com Pinheiro (2008), as principais mudangas trazidas por esta norma foram: (i)
permitir, dentro de certas regras, a coexisténcia, dentro de uma mesma cooperativa, de

grupos de associados de diversas origens; (ii) ampliar a possibilidade de constituicdo de
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cooperativas de livre admissdo para localidades com até trezentos mil habitantes,
reduzindo-se o capital e 0 PR minimo se a localidade na qual a cooperativa for constituida
tiver entre cem mil e trezentos mil habitantes; (iii) alterar o limite de diversificacdo de
risco’? de cooperativa de crédito filiada a uma cooperativa central de crédito para 15% do
patrimdnio de referéncia®®, e o limite das ndo-filiadas a uma central para 10% (a norma
anterior era mais restritiva, impondo limites de 10% e 5%, respectivamente); e (iv)
autorizar as cooperativas de crédito a instalagdo de postos de atendimentos eletronicos.

A Resolugdo CMN n° 3.442, de 28 de fevereiro de 2007, atualmente em vigor,
revogou a Resolugéo n° 3.321 e avancou mais, permitindo a transformacéo de cooperativas
de crédito em livre admissdo em areas de acdo com até dois milhdes de habitantes e a
constituicdo de cooperativas de credito mistas de empresarios e outras categorias. A norma
também possibilitou a constituicdo de uma entidade de auditoria cooperativa, destinada a
prestacdo de servicos de auditoria externa, constituida e integrada por cooperativas centrais
de crédito e/ou por suas confederacGes e estendeu a obrigatoriedade de adesdo a fundo
garantidor de dep0sitos as cooperativas de crédito de empresarios.

No ambito fiscal, depois de varios anos de discussdes entre 0s representantes do
setor e as autoridades competentes, as cooperativas de crédito também conseguiram uma
importante alteracdo nas regras de tributacdo de suas operacOes. Essa alteracdo foi
estabelecida no artigo 30 da Lei n°® 11.051/04, com a redacdo dada pela Lei n° 11.196/05,
que assim dispde: “As sociedades cooperativas de crédito e de transporte rodoviario de
cargas, na apuracdo dos valores devidos a titulo de Cofins e PIS-faturamento, poderdo
excluir da base de calculo os ingressos decorrentes do ato cooperativo, aplicando-se, no
que couber, o disposto no art. 15 da Medida Provisoria no 2.158-35, de 24 de agosto de
2001, e demais normas relativas as cooperativas de producdo agropecuaria e de infra-

estrutura”.

120 limite de diversificacdo de risco representa o valor méximo que a instituic&o financeira pode aplicar em
operacdes de crédito e de concessdo de garantias com um Unico associado. (N. do A.)

13 O patriménio de referéncia, definido pela Resolucéo n° 2.837, de 30 de maio de 2001, é representado pelo
patrimonio liquido acrescido de alguns itens do passivo (dividas subordinadas e instrumentos hibridos de
capital e divida), cujo baixo nivel de exigibilidade permite que, conforme regulamentacdo do Conselho
Monetario Nacional, sejam considerados, para fins de apuracdo dos limites operacionais, como integrantes
dos recursos proprios da instituicdo. No caso das cooperativas de crédito, o PR assume grandeza
praticamente idéntica ao do patriménio liquido (PINHEIRO, 2008).
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O acontecimento de maior repercussédo no ambiente institucional das cooperativas
de crédito ap6s a constituicdo dos bancos cooperativos foi a promulgacdo da Lei
Complementar n° 130. Sancionada pelo Presidente da Republica em 17 de abril de 2009, a
LC 130 finalmente regulamentou o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo, previsto no
artigo 192 da Constituicdo Federal de 1988.

Embora a nova lei ndo tenha causado qualquer impacto significativo nas praticas
operacionais das cooperativas de crédito, posto que suas atividades continuaram a ser
regidas pela Lei Cooperativista 5.764/71, que define a politica nacional de cooperativismo,
e pela regulacdo especifica do Sistema Financeiro Nacional, ela proporcionou estabilidade
juridica ao modelo de cooperativismo de crédito instalado no Pais.

O Sistema Nacional de Crédito Cooperativo é oficialmente composto por quatro
tipos de entidades: cooperativas singulares de crédito, cooperativas centrais de crédito,
confederacGes de cooperativas de crédito e bancos cooperativos. As cooperativas
singulares so6 podem operar com associados, no intuito de estimular a formagdo de
poupanca, oferecer assisténcia financeira e prestar servi¢cos em favor da vocagéo societaria.
As cooperativas centrais, que podem ter abrangéncia interestadual, cabe organizar servicos
econémicos e assistenciais de interesse das cooperativas afiliadas, além de integrar e
orientar as atividades dessas entidades. As confederacdes de cooperativas de crédito devem
coordenar e executar atividades das associadas quando a abrangéncia dos servigos
ultrapassar a capacidade das cooperativas centrais de crédito. Os bancos cooperativos tém
0 objetivo de proporcionar acesso das cooperativas de crédito ao mercado financeiro.
Unido, Estados e Municipios ndo podem associar-se a Cooperativas de Crédito. (ANCC,
2010; COOPERATIVISMO DE CREDITO, 2010c)

Questionados a respeito de quais aspectos contemplados pela LC 130 poderiam
ser mais importantes para o futuro do sistema, gestores da Central Sicredi PR destacaram
0s seguintes fatores ligados a governanca: independéncia da supervisdo; poder da
cooperativa central de convocar assembléias nas cooperativas filiadas; mandatos mais
longos para o conselho fiscal (até 3 anos); e a possibilidade de contratacdo de diretores
executivos profissionais, que ficariam encarregados das funcdes operacionais, permitindo

sua segregacdo das fungdes estratégicas, a serem exercidas pelo conselho de administracgao.
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4.9.2. Manifestacdes dos Dirigentes sobre a Organizacéo e o0 Ambiente

Analisando as atas de reunides do Conselho de Administragdo da Central Sicredi
PR e do Conselho Deliberativo do Sicredi Interestadual realizadas do inicio de 2000 até
meados de 2009, observa-se que os dirigentes do Sicredi concentravam-se, cada vez mais,
na penetracdo e na sustentabilidade do sistema no mercado de servicos financeiros. No
inicio do periodo, registros evidenciavam ainda grande preocupagdo com a concentracao
das aplicacdes em crédito rural e com a tendéncia de queda das taxas de juros e suas
implicacdes para a rentabilidade das cooperativas, sobretudo daquelas que apresentavam
indices de crescimento abaixo das expectativas ou deficiéncias crbnicas de gestdo. Em
resposta a essas ameacas, a Central paranaense adotou duas linhas de atuacgéo: por um lado,
passou a estimular incorporacdes de filiadas deficitarias por outras mais desenvolvidas,
utilizando, para isso, sua prerrogativa estatutaria de intervencdo na gestdo das filiadas e
também sua autoridade para decidir sobre a alocacdo de recursos do Programa Garantidor
de Liquidez; e, por outro, apostou no fomento a criacdo de cooperativas de credito matuo
para expandir os negocios e diversificar o publico alvo (ainda ndo havia sido liberada a
criacdo ou transformacdo de cooperativas de livre admissdo). A expansdo das operacdes
com segmentos que ndo o de produtores rurais, todavia, foi cauteloso no comeco,
ganhando maior desenvoltura nos anos seguintes, como demonstram 0s seguintes registros:

“O Conselho definiu que, estrategicamente, nao deve ser incentivada constituicao
ou admissdo de cooperativas de crédito muatuo ligadas a Associacdo Comercial ou
vinculadas a empresarios, recomendando direcionar o foco para segmentos fechados, tais
como de profissionais liberais, empregados de empresas.” (Ata 158, de 26/09/2000, reg.
624)

“Definicdo de estratégia e aproximacdo com as associagdes comerciais nos
Municipios. Apresentado e discutido estratégias de aproximagdo com as Associacdes
Comerciais a fim de incluir nos planos para 2005, a ser coordenado pela area de expansao
da Central junto a Superintendéncia de Desenvolvimento e Expansdo.” (Ata 211, de
29/09/2004, reg. 909)

Outra oportunidade de desenvolvimento vislumbrada pela Central Sicredi PR foi a
de operar com as prefeituras do Estado, tendo em vista a privatizacdo do Banestado, que
antes tinha exclusividade nos convénios com as administrages municipais. Para tanto, a

Central implementou, a partir de 2001, agbes visando obter respaldo legal para as
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operagdes pretendidas. Contudo, a lei estadual que objetiva autorizar as prefeituras
paranaenses a operarem com as cooperativas de crédito ainda ndo foi sancionada pelo
governador.

A edicédo da Resolugdo CMN n° 3.106/2003, langou a Central Sicredi PR em uma
verdadeira corrida de transformagdes de cooperativas rurais em cooperativas de livre
admissdo. Considerando o impeto de crescimento que o Sicredi demonstrava, a maior
razdo para a celeridade com que a questdo foi tratada pela Central foi o receio de perder
para a concorréncia 0 mercado que potencialmente se abria as cooperativas de crédito.
Também pesou o risco de que outras mudangas nas normas viessem a suspender a
oportunidade de abertura. Os registros transcritos a seguir demonstram a maneira como a
Central Sicredi PR organizou rapidamente a entrada do sistema no ambiente de livre

admissao:

Com a participacdo da Assessora Juridica, Sra. Mara Santana, foram
esclarecidos todos os pontos relevantes e passos necessarios para a
conversdo de Cooperativa de Livre Admissdo de Associados, (...). Pelo
entendido, no més de agosto todas as providéncias e esclarecimentos
serdo possiveis de serem feitos, possibilitando as cooperativas ja no més
de setembro realizarem as AGE’s. Foi solicitado empenho de todos para
que de imediato, neste segundo semestre, sejam realizadas as AGE’s de
conversdo, evitando riscos de possiveis mudangas. (Ata 193, de
07/08/2003, reg. 808)

O Sr. Presidente solicitou ao Diretor Sr. Vladimir Andrade Duarte para
expor 0 cronograma para as cooperativas se converterem em livre
admissdo de associados sendo que das duas cooperativas pilotos a
cooperativa SICREDI Cataratas do Iguagu ja obteve o acordo do BACEN
para realizar a AGE, e a SICREDI Maringa esta aguardando o de acordo.
S6 no Estado quinze cooperativas estdo aptas a serem de livre admissao
das quais cinco cooperativas ja estio com o projeto de acordo e seis
cooperativas de Crédito Rural ainda dependem de enguadramento de
alguns fatores. Apdés ampla avaliacdo o Conselho validou o cronograma e
solicitou a respectiva diretoria a agilizagdo do encaminhamento de todos
0s projetos possiveis. (Ata 205, de 30/06/2004, reg. 881)

As perspectivas de crescimento, por outro lado, potencializaram a persistente
ameaca da insuficiéncia de desenvolvimento tecnoldgico. Durante o periodo analisado, 0
Sicredi experimentou diversos insucessos tentando desenvolver suas proprias solucées de

TI. ApOs a ultima reestruturacdo, houve uma mudanca de posicionamento com relacdo ao
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problema, e o0 sistema passou a buscar profissionais mais experientes e solucgdes

padronizadas disponiveis no mercado, como explicou o Entrevistado n° 6:

A nossa tecnologia se distanciou muito do mercado em razdo das
solucdes caseiras, e essas solucdes bateram na trave porque a dinamica de
crescimento do sistema foi muito grande. Entdo, era necessario que nos
tivéssemos uma inteligéncia, uma estrutura propria que tentasse seguir
aquilo que o mercado esta fazendo. Entdo, essa guinada de vocé tentar
fazer 70% de suas solugdes internas e 30% externas, enquanto o mercado
faz o inverso. Entdo, essa mudanca nds tivemos que fazer, e nada melhor
do que alguém que ja fez isso antes, profissionais que ja circularam por
outras instituicbes financeiras ou de varejo e que pudessem trazer essa
expertise, para que o sistema ndo parasse de crescer.

Nos ultimos dois anos, com o sucesso da reestruturacao do sistema e a legitimacéo
do modelo de conglomerado financeiro que fundamentou a constituicdo da holding
Sicredipar, os dirigentes do Sistema Sicredi passaram a dar grande énfase a oportunidade
de estabelecer parcerias internacionais com vistas ao intercAmbio de experiéncias e
tecnologias e, sobretudo, a captacdo de excedentes financeiros de sistemas cooperativos
estrangeiros para aplicacdo no mercado brasileiro. O Entrevistado n° 7 falou sobre essa

possibilidade:

Existem a¢Bes em andamento, num processo ja bem adiantado, de que
nos deveriamos buscar parceiros estratégicos fora do pais, segmentos
cooperativos, para que a gente possa trocar experiéncias e também fazer
parcerias no sentido financeiro, porque se 0 outro sistema esta
consolidado 14 fora, ele também tem excesso de liquidez que precisa ser
trabalhado, seguramente ele j& estd num estagio mais avangado que o
nosso, ele ja tem wuma ocupacdo geografica maior e uma
representatividade maior no seu mercado doméstico. Entdo, ele ja tem
limitagbes de expansdo e, olhando para cd, interessa a ele também a
parceria conosco.

4.9.3. Mudancas na visao dos dirigentes sobre o desenvolvimento do Sistema Sicredi

Como ja foi dito, ndo foi observada, neste Ultimo periodo analisado, qualquer
mudanca radical nos esquemas interpretativos predominantes na Central Sicredi PR.
Restou, sim, identificado, um processo de amadurecimento de crengas, valores e interesses

introduzidos naquela entidade em razdo de sua integracdo ao Sistema Sicredi Interestadual.
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A seguir, estdo descritas as evidéncias desse processo, bem como das caracteristicas dele
resultantes, as quais compdem o mapa cognitivo dos dirigentes da Central ao final do
nosso periodo de andlise.

O primeiro aspecto que se destaca na caracterizacdo da atual identidade da Central
Sicredi PR ¢ a definicdo de eficiéncia e o grau de importancia assumido por esse fator nas
praticas do sistema. Com a associacdo da Central paranaense ao Bansicredi, em 1996, a
nocdo de eficiéncia baseada na satisfagdo das necessidades do associado foi rapidamente
substituida pelo conceito de eficiéncia tradicionalmente presente nas organizacGes
capitalistas, estreitamente ligado ao resultado financeiro das operacfes e a consequente
rentabilidade do capital aplicado. Claro que os reflexos dessa mudanca nas préaticas diarias
das entidades nao foram imediatos, mas os conceitos ‘eficiéncia’ e ‘rentabilidade’ logo
tornaram-se aspectos focais do planejamento estratégico, bem como das acbes de
estabelecimento e acompanhamento de metas, de capacitacdo dos recursos humanos e de
reestruturacdo do sistema.

Questionado sobre a nogdo de eficiéncia predominante na Central antes e depois

de sua integracdo ao Sistema Sicredi, 0 Entrevistado n° 5 deu a seguinte explicacao:

Na época em que a Central foi criada, uma cooperativa eficiente era
aquela que conseguia atender bem o produtor, arrumar o repasse de
crédito rural, oferecer uma tarifa menor, isso era uma cooperativa
eficiente. Porque a cooperativa atendia bem o seu publico, satisfazia os
Seus anseios, e conseguia o crédito rural. Hoje isso mudou muito. Hoje a
cooperativa eficiente é aquela que se enquadra em todos os itens de
exigéncia da Central. E ndo sdo apenas os itens de enquadramento de PL,
de liquidez minima, ndo é so isso. Ela tem que apresentar rentabilidade,
ganho de mercado, indice de penetracdo dos produtos, ticket médio etc. E
porque? Porque sendo a cooperativa ndo € rentavel, e se ela ndo for
rentavel vai causar prejuizo para a sociedade.

A analise dos indicadores e do desempenho das cooperativas filiadas passou a ser
item presente na pauta de todas as reunifes do Conselho de Administracdo da Central e
varias acdes foram implementadas com vistas a estimular o desenvolvimento de filiadas
que apresentavam desempenho abaixo do indice desejado. Entre essas acdes, destacaram-
se: (i) Projeto de Desenvolvimento G8 (2001), em que a Central coordenou os esforgos de
oito cooperativas singulares deficitarias para incrementar seu volume de negécios; (ii)
Projeto Cooperativa Padréo (2003), que consistia em um processo de acompanhamento de

metas focado no objetivo de alcangcar um padrdo de comportamento; e (iii) Projeto
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Rentabilidade (2004), que trabalhava com cenérios, avaliacdes e o propdsito de atuar forte
com as unidades de atendimento que ndo tinham resultado positivo. Entrementes, diversas
cooperativas que ndo obtiveram o desenvolvimento esperado ou apresentaram outros
problemas de gestdo foram direcionadas pela Central a processos de incorporagédo ou fuséo
com outras filiadas mais fortes.

Nas palavras do Entrevistado n° 5, a rentabilidade, para o sistema de crédito

cooperativo, representa:

(...) a pura sobrevivéncia, porque o sistema cooperativo ndo visa lucro. A
sobra do final do ano vai, parte para a reserva, e parte para o capital
social. O s6cio de uma cooperativa quer que o0 seu capital cresca. Entéo,
para a cooperativa sobreviver, ela tem que gerar essa sobra, e tem que
mostrar para o seu associado que, com a sobra, o capital social dele foi
rentabilizado. 1sso faz com que a cooperativa seja eficiente e cresca no
mercado. No passado, quando ndo podia ter banco cooperativo, algumas
pessoas entendiam que uma cooperativa é uma coisa muito pequena e que
isso oferecia um risco muito grande, mas a historia mostrou que banco
grande também quebra. Entdo, isso ndo esta vinculado ao tamanho.
Porém, o tamanho e a rentabilidade definem o crescimento no mercado.
A rentabilidade é muito mais pela necessidade de crescimento no
mercado e de devolver ao associado a sobra que ele esta trabalhando para
gue aconteca, do que para ter lucro. (...) Se ndo tiver sobra, tiver zero ou
prejuizo, a cooperativa perde ‘share’, perde eficiéncia. Entdo, a
rentabilidade é por sobrevivéncia. Porque ninguém vai montar um
negocio desse tamanho para perder dinheiro. O associado vai exigir isso
no final do exercicio.

Com relacdo aos esforcos para o crescimento da base de associados e das

operacdes, o0 Entrevistado n° 8 argumentou que:

As pessoas que se associam ao Sicredi esperam a mesma gualidade de
servicos e de produtos que as pessoas que se tornam clientes de um
banco. Para que se possa ofertar o0 mesmo ou maior nivel de produtos e
servigos que os bancos oferecem, as cooperativas tém que investir muito
no processo, tecnologia e na seguranca, porque sendo o que é oferecido
pode ndo ser o suficiente para que o associado somente faga suas
operagdes com sua cooperativa e deixe de operar com outras institui¢des.
(...) Em uma definicdo clara de metas de fidelidade, temos que ter em
mente que levar as melhores solugdes financeiras ao nosso associado faz
com que este seja fiel a sua cooperativa, parando de operar com outras
instituicBes financeiras e concentre 0s seus negocios no Sicredi (...), isto
tudo sem perder a caracteristica de cooperativa, que € nosso principal
diferencial.
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O Entrevistado n° 8 complementou sua exposicdo, explicando porque um

crescimento forte é importante:

Por causa da estrutura de custos. (..) Ha uma grande e continua
necessidade de investimentos. As cooperativas tém que ter recursos para
investir constantemente em tecnologia, treinamento, produtos, seguranca
e em programas sociais voltados a comunidade. N6s temos que remunerar
nossos colaboradores com saléarios iguais aos pagos pelo mercado. A
estrutura de custos da instituicdo é bastante grande. Para manter o0s
investimentos e a competitividade no6s temos que aumentar
constantemente a base de associados e, conseqiientemente de operacoes,
isto faz com que os custos sejam divididos por uma maior quantidade de
pessoas, proporcionando a todos produtos e servigos competitivos.

As idéias manifestadas pelos entrevistados também foram evidenciadas no

material disponibilizado pela Central relativo ao seu Planejamento Estratégico para 2008.

O segundo aspecto fundamental para a compreensdo da identidade atual da
Central Sicredi PR é a opcao de se tornar um sistema totalmente aberto ao mercado, ou
seja, integralmente composto de cooperativas de livre admissdo. Essa decisdo certamente
representou um divisor de aguas para a Central e suas filiadas, considerando as origens e 0
forte vinculo da maioria delas com o meio rural. Todavia, a Central lutou pela
possibilidade de converter suas filiadas ao regime de livre admissdo, e esta mudanca veio
favorecer seus interesses de crescimento e diversificacdo de riscos. Mais do que isso, com
a livre admissdo o Sistema Sicredi passa a ter as mesmas condicdes de desenvolvimento
que qualquer outra instituicdo financeira de mesmo porte, e ainda goza dos beneficios
fiscais de ser uma cooperativa.

De acordo com os dirigentes entrevistados, o interesse pela livre admissdo ja
existia desde quando a Central paranaense foi constituida. Contudo, até a criagdo do
Sistema Sicredi Interestadual, os dirigentes da Central enxergavam na livre admisséo
apenas um meio de captar recursos de outros segmentos da economia para ajudar no
financiamento da atividade rural. Além disso, havia uma rejeicdo a idéia de acolher, em
uma mesma cooperativa, publico rural e urbano, pois temia-se que o controle da
cooperativa acabaria sendo perdido para grupos de interesse urbano, prejudicando os que
necessitavam o crédito rural. Alguns ex-dirigentes entrevistados manifestaram-se nesse
sentido. Entre os atuais dirigentes da Central Sicredi PR, essa resisténcia foi sendo
derrubada pelas diversas visitas feitas a sistemas de crédito cooperativo na Europa, Canada

e Estados Unidos em que a livre admissdo existe ha muito tempo e os grupos fundadores
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continuam no controle. Essas visitas também foram importantes para a reestruturacdo do
modelo de governanca do Sistema Sicredi, o qual serd descrito adiante. Seguem algumas
manifestagdes a respeito da livre admisséo:

Eu tenho que reconhecer que o cooperativismo de crédito esta indo bem,
mas eu acho que nds nao temos uma base tdo segura quanto seria se fosse
formada apenas pelos produtores rurais. Na cooperativa, cada um tem um
voto, e agora, com a livre admissdo nos centros urbanos, nés colocamos,
numa mesma sala, sem limitagdes, o meio urbano e o rural. Amanha, os
interesses podem mudar, a influéncia politica pode ser diferente, 0 meio
urbano predominar, e o produtor rural, que mais necessita desse banco,
ficar sem o seu direito de decidir por si préprio. (Entrevistado n° 3)

\océ ja pensou o que pode acontecer se um sistema com essa magnitude
quebra? O proprio Bacen, no inicio, ndo foi a favor. Eu acho que existe
um risco nisso que pode levar a derrocada do sistema. VVocé tem que ter o
conhecimento sobre todos os publicos com que vocé trabalha. O
comportamento de um profissional liberal, 0 comportamento de um
professor, de um médico, de um empresario. Sdo pensamentos diferentes.
E o pensamento urbano ndo é tdo solidario quanto o pensamento rural.
Ele é um pensamento mais imediatista. Ele quer o resultado na hora. E o
resultado no cooperativismo é mais de médio e longo prazo. Vocé vai
fazendo o teu sistema para o teu futuro. Entdo, existe um risco dentro
dessa livre admissdo. (Entrevistado n° 4)

Se pensarmos bem, 0 nosso Sistema Sicredi € uma importacdo do que ja
existia na Europa. Na Alemanha, na Holanda, ja existia essa possibilidade
de se operar com o publico urbano. No Brasil, especialmente nesta
regido, 0 meio urbano tem mais estabilidade financeira que o meio rural,
porque o meio rural é ciclico, depende das safras. Entdo, a alternativa é
compatibilizar, trazer um pouco de dinheiro do meio urbano para o meio
rural. (Entrevistado n° 1)

As viagens tinham essa intencdo de abrir os olhos para o que existe fora
do Brasil. Na Espanha, por exemplo, a pessoa pode se associar a
cooperativa ou operar sem ser socio, ser apenas cliente. A diferenca é
apenas tributéria. Os visitantes viram |4 que as cooperativas continuavam,
sd0 centenarias, com enormes patrimoénios, e que ndo houveram
mudangas, ndo diminuiram os interesses dos fundadores. Levar dirigentes
para a Europa, EUA, Canada, serviu para eles verem que se pode abrir a
admissdo de outros segmentos que ndo implica em prejuizo algum, que
ndo perdem o mando, os interesses deles, e ndo ha perda patrimonial.
(Entrevistado n° 1)

A abertura para o mercado exige também maior profissionalizacdo dos
administradores e dos colaboradores, porque se Vocé ndo se prepara para
esse novo ambiente, vocé acaba tendo prejuizos 14 na frente. E nos
estamos passando por esse processo. Hoje, tirando Curitiba, praticamente
100% do sistema j& esta operando como livre admissdo. (Entrevistado n°
7)
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Como foi descrito no item °‘Regras Institucionais’, o Conselho Monetario
Nacional retirou paulatinamente as restricdes de criagdo e transformacgédo de cooperativas
para a livre admisséo, presumivelmente para que o Banco Central pudesse supervisionar
adequadamente o processo de migracdo e verificar o comportamento das cooperativas
nesse regime. Ainda hoje, ndo é possivel a livre admissdo nos maiores centros urbanos do
pais. Os préprios dirigentes da Central Sicredi PR também demonstraram preocupacdo
com relacdo a capacitacdo dos gestores das cooperativas transformadas para operar na livre
admissdo, tendo em vista, principalmente, a falta de experiéncia desses gestores na
concessdo de crédito no meio urbano. Todavia, em 2005, antes mesmo da edi¢do da
Resolucdo CMN n° 3.321/2005, que ampliou a possibilidade de constituicdo de
cooperativas de livre admissao para localidades com até trezentos mil habitantes, o Sicredi
iniciou um projeto de desenvolvimento do sistema em grandes centros urbanos, que
contou, inclusive, com a contratacdo de uma pesquisa de mercado para subsidiar a
elaboracdo do plano de acdo. Seguem algumas manifestacfes acerca da livre admissao nos

centros urbanos:

A necessidade surgiu de que o sistema tinha que aumentar a sua base de
associados. Ndo podiamos ficar restritos ao meio rural. Entdo, a
necessidade de ter a livre admissdo. Precisavamos de um preceito legal.
Existiam resolucdes que proibiam trabalhar nos centros urbanos. Mas
ainda ha restricbes nessa linha. Ndo pode haver cooperativas de livre
admissdo nas capitais. Ora, aonde fica a grande concentracdo de
recursos? Nos grandes centros urbanos. Basta ver aonde estdo os grandes
volumes de captacdo dos bancos. (Entrevistado n° 5)

Esse foi talvez um dos processos mais lentos, trazer a idéia dos centros
urbanos para dentro das cooperativas. Muitos dirigentes tinham medo,
porque eles pensavam que, se fosse permitida a associagdo de qualquer
pessoa, um dia essas acabavam tomando a gestdo da cooperativa.
Pensavam que um dia os associados de outros segmentos seriam em
maior nimero e os destituiriam. Diziam: ‘Nos estamos ha vinte anos
construindo um negocio e agora vém gente de fora e toma o controle da
gente’. (...) o temor era grande e o processo de convencimento foi lento.
O banco foi trabalhando isso e suprimindo essa desconfianga. Foram
entrando novos associados, cooperativas de outros segmentos, além do
que no Rio Grande do Sul j& existia uma cooperativa aberta, Luzzati, sem
qualquer problema para os seus dirigentes. (Entrevistado n° 1)
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Haviam muitas preocupacdes, e existem muitas ainda. Mas a principal se
chama doutrinagdo. Vou dar um exemplo prético. Se vocé pegar o interior
do RS ou o interior do PR, os agricultores sdo de familias de imigrantes.
O sujeito que veio da Italia, da Alemanha, ele traz no seu histérico
familiar uma doutrina cooperativista. Porque seus avds e seus pais eram
assim la. Entdo, no interior vocé tem a doutrina cooperativista como
referéncia. Nas grandes cidades vocé ndo tem. Essa é a maior
preocupacdo. Falar de cooperativa, atuar como cooperativa no interior €
muito mais facil porque o pessoal é mais cooperativista. Essa doutrinacdo
preocupa nos grandes centros. (...) A outra preocupacdo é de vocé
conhecer melhor os mercados urbanos, porque eles sdo diferentes. Entéo,
vocé tem medo de perder dinheiro nisso, de ter muita inadimpléncia, de
formatar produtos e servigos que ndo se adéqiiem naquilo, essa é também
uma grande preocupacéo. (Entrevistado n° 5)

Na area de crédito urbano, o Sicredi ainda tem que aprender um pouco
mais. N6s sabemos muito bem dar crédito para o meio rural e cidades de
porte pequeno e médio, mas nos centros maiores n6s temos que evoluir o
processo de concessdo de crédito, via modernizacdo de sistemas (credit
scoring / behavior scoring) , para que possamos emprestar com qualidade
e agilidade no meio urbano. Temos uma grande experiéncia na concessao
do crédito julgamental, mas precisamos evoluir em instrumentos de pré
aprovacdo de credito, que é muito importante em grandes centros
urbanos. Mas o motivador é que neste aspecto, nds melhoramos a cada
dia, e em breve as plataformas de sistemas para o crédito estardo prontas
para esta nova realidade. (Entrevistado n° 8)

Quanto a participacdo do crédito rural no futuro do Sistema Sicredi, as opinides de
ex-dirigentes e dirigentes atuais também divergem. Enquanto os primeiros temem que 0s
produtores rurais acabem perdendo o poder de decisdo nas cooperativas e,
conseqlientemente, deixem de ter suas necessidades atendidas, os atuais dirigentes
sustentam que o crédito rural, mesmo ndo sendo mais o principal produto, continuara
representando um fator importante nos negdcios do sistema. Transcrevo, a seguir, trechos

de entrevistas que evidenciam as diferentes opinides sobre estes temas:

Eu tenho a impressao de que hoje 0s gerentes ndo se interessam mais por
crédito rural. Eles querem fazer grandes negécios. Realmente o crédito
rural sempre foi bucha. Mas para que a cooperativa foi criada? Para
preencher essa lacuna. Para que os agricultores formaram a cooperativa?
Para ter acesso ao crédito, (...) E agora os gerentes dizem: ‘Gragas a Deus
estou saindo do crédito rural’. (...) Entdo, o que vai acontecer agora? As
cooperativas vdo deixar de ser de crédito rural. Aqueles que batalharam
para formar a cooperativa vdo acabar ficando sem acesso a crédito. Essa
migracdo para os grandes centros vai acabar fechando os PACs nas
pequenas cidades. (Entrevistado n° 2)
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A visdo do Sicredi jA vai muito além do crédito rural. (...) O foco
principal do Sicredi, na minha visdo, € levar produtos e servigos
financeiros as comunidades. N6s temos dezenas de produtos diferentes,
como 0s bancos comuns. O crédito rural € um importante produto, mas
ndo é o foco principal. Hoje em dia, mesmo nas cidades do interior, a
cooperativa de crédito tem que atender o comerciante, o prestador de
servigos, a pequena empresa. O foco do Sicredi estd em pequenas e
médias empresas, em pessoas fisicas, e ndo estritamente em crédito rural.
E 16gico que é um setor importante, porque o sistema nasceu 14, a maioria
dos seus fundadores € de agricultores. Para 0 negécio é um segmento
importante. (Entrevistado n° 5)

Mesmo nessas cooperativas que se transformaram em livre admissdo, o
agronegocio é um pilar muito forte de sustentacdo. Embora tenhamos
momentos de crises ocasionadas por questdes climaticas ou econdmicas,
0 meio rural produz aquilo que todo mundo precisa, entdo, por mais que
ocorra uma crise aqui ou ali, ele supera, ele tem continuidade. A nosso
ver, a producdo rural sera sempre uma base para 0 nosso movimento
também. E a produgdo rural ¢ um elo de uma cadeia de transa¢Bes que
movimenta toda a economia. Entdo, n6s temos que trabalhar com vistas
no fluxo dos recursos por todos os segmentos. (Entrevistado n® 7)

O crédito rural dentro do Sicredi continua tendo uma importancia
enorme. O Sicredi ¢ muito atuante no interior do estado, por ser uma
organizacdao que apOia o produtor com o crédito rural, com 0s repasses,
com a equalizacdo de taxas etc. Mas ndo se obtém rentabilidade com os
empréstimos do crédito rural. Entre aspas, ganha-se rentabilidade com a
aplicacdo do recurso na atividade rural, que por sua vez movimenta toda a
economia local, e assim se cria uma verdadeira roda viva, isto
principalmente em um estado agricola como o Parana, ou seja, o dinheiro
do crédito rural, quando aplicado em uma localidade vai fomentar aquela
propria localidade. Ele gera uma série de movimentages financeiras que
voltam ao Sicredi e ao associados. Entdo, eu penso que o Sicredi vai,
cada vez mais, manter o seu foco também no rural. (Entrevistado n° 8)

O terceiro aspecto essencial para a caracterizacdo da identidade do Sistema
Sicredi € sua atual estrutura de governanca. A primeira versdo do modelo de governanca
do Sicredi surgiu em 2000, com a constituicdo da Confederacdo Sicredi e do Conselho
Deliberativo do Sicredi. Desde entdo, Banco Cooperativo e Confederacdo respondem pela
prestacdo de servicos centralizados para todas as cooperativas do sistema. De forma geral,
0 primeiro executa os servigos financeiros enquanto a segunda cuida de atividades
administrativas. Ambas as entidades participam do planejamento e desenvolvem projetos

estratégicos para o sistema.
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O Conselho Deliberativo do Sicredi era formado pelos presidentes das Centrais
integrantes do sistema e deliberava sobre as propostas apresentadas pelo Banco e pela
Confederac@o com base na proporcao de cooperativas representadas por cada membro.

Na primeira reunido do Conselho Deliberativo do Sicredi de 2003, com a
participacdo de diretores do Bansicredi e da Confederacdo Sicredi, foi iniciada uma
discusséo que visava definir um projeto de reavaliacdo da estrutura funcional do sistema.
Pelos registros na ata daquela reunido e das proximas, foi possivel depreender que a
reavaliacdo foi proposta em razéo de conflitos existentes entre o banco e a confederacéo,
com relacdo as atribuicBes e responsabilidades de cada uma das entidades, e do
descontentamento dos dirigentes das cooperativas singulares e centrais com 0s entraves
operacionais decorrentes dos referidos conflitos. Assim, o projeto deveria definir com
clareza as atribuicdes de cada entidade do sistema, para que as mesmas pudessem, entéo,
estruturar equipes com perfis adequados as responsabilidades a serem assumidas.

Em setembro de 2003, apds varios debates, a cupula do Sicredi chegou ao
seguinte modelo de consenso, o qual foi submetido a apreciacdo das cooperativas e
aprovado em Seminario realizado no final daquele ano: “a) manutengdo do Conselho
Deliberativo (ha mesma composicdo atual), como oOrgdo decisorio maximo, com a
recomendacdo de reunibes mensais; b) criacdo do Comité Técnico Assessor, em
substituicdo a todos os atuais comités e grupos de apoio, para o qual devem convergir,
antes da apreciacdo do Conselho Deliberativo, todas as propostas de abrangéncia
corporativa; c¢) alocacdo na Confederacdo das seguintes areas/atividades: gestdo de
pessoas, supervisdo e juridico-normativo (areas lideradas pelo vice-presidente); tecnologia
da informacdo (area liderada por um diretor); atividades da Redesys Informatica Ltda. e
logistica, processamento centralizado -- inclusive do Bansicredi -- e servigos
administrativos (areas lideradas por um diretor); d) alocacdo no Bansicredi das seguintes
areas/atividades: administracdo financeira (investimentos); crédito e cambio; marketing,
organiza¢gdo do quadro social e projeto “A Unido Faz a Vida”; e controles internos do
préprio Banco (sem o processamento, alocado na Confederagao).” (Ata do CDE n° 18, de
21/01/2003)

Em abril de 2006, o Comité Técnico Assessor apresentou ao Conselho
Deliberativo do Sicredi a primeira versdo do Projeto de Revisdo e Padronizacgdo

Organizacional — PRPO, que, dividido em trés fases, abrangia todos os niveis do sistema,
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da seguinte forma: Fase | — Reestruturagdo das Unidades Administrativas — UAs e das
Unidades Regionais de Desenvolvimento e Controle — URDCs; Fase Il — Reestruturagao
das Cooperativas Centrais; e Fase Il — Reestruturacdo das Entidades de Terceiro Grau. O
projeto objetivava modernizar a estrutura do Sicredi e estimular uma maior
profissionalizacdo de seus quadros, como podemos perceber na seguinte manifestacdo do
Diretor-Presidente da Confederagao Sicredi: “sobre alguns pressupostos utilizados para
adequar as estruturas das diferentes entidades do sistema aos novos tempos, dando conta
de que a Confederacdo e o Banco, em parte, ja se estdo reposicionando, qualificando as
suas estruturas, especialmente na organizacdo por familias de produtos. Mencionou
algumas tendéncias no campo da intermediacdo financeira e prestacdo de servigos
correlatos, sugerindo conhecimentos que devem ser alocados em cada um dos niveis do
sistema.” (Ata CDE n° 42, de 11/05/2006) Também foi mencionado, em funcdo da
preocupacdo manifestada pelo conselno com relacdo ao baixo desempenho de muitas
cooperativas, que “entre os propositos fundamentais do projeto constam, justamente, a
retomada vigorosa dos negdécios pelo Sicredi e a racionalizacdo das estruturas de
retaguarda, preservados o foco e o posicionamento do sistema.” (Ata CDE n° 45, de
26/08/2006)

De fato, as discussOes relativas as fases | e Il do PRPO parecem ter mantido o
foco na racionalizacdo e modernizacdo das estruturas, tendo transcorrido sem maiores
controvérsias. O mesmo ja ndo pode ser dito sobre a fase Ill, relativa as entidades
centralizadoras. As discussdes no ambito do Conselho Deliberativo a respeito dessa fase
prolongaram-se de dezembro de 2007 a julho de 2008, em funcdo, principalmente, de
divergéncias de opinido existentes entre os dirigentes do Banco e da Confederacdo acerca
do modelo de governanca e da estrutura patrimonial a serem adotados. Finalmente, em
setembro de 2008, cooperativas singulares e centrais aprovaram a proposta definitiva para
a fase Il do PRPO, cuja grande inovacdo foi a criacdo da holding Sicredi ParticipacGes
S/A, uma sociedade cujos acionistas sdo todas as cooperativas singulares e centrais do
sistema e que passou a deter o controle do Banco Cooperativo Sicredi, da Confederacao
Sicredi e da Fundacdo Sicredi. A Sicredipar possui uma Diretoria Executiva contratada,
para cuja presidéncia foi eleito o Sr. Ademar Schardong, que também dirige as trés
entidades controladas. Essa diretoria se reporta ao Conselho de Administracdo da

Sicredipar, que é formado por doze conselheiros, sendo 0s cinco presidentes das centrais,
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cinco presidentes de cooperativas singulares e mais dois convidados externos de
conhecimento de mercado financeiro, e cujo primeiro Presidente eleito foi o Sr. Manfred
Alfonso Dasenbrock.

Questionados a respeito da origem da idéia de uma holding, dirigentes
entrevistados declararam que esse tipo de estrutura em sistemas de crédito cooperativo é
comum em outros paises, como 0 Canada, a Franca e a Holanda, onde as cooperativas ja
teriam passado por uma fase de consolidacdo semelhante a que o Sicredi atravessa hoje.

De acordo com os dirigentes, o objetivo fundamental da reestruturacdo foi
permitir a profissionalizacdo da gestdo em todos os niveis do sistema, com vistas a poder
competir no mercado financeiro, mas mantendo a estrutura de representacéo e de lideranca
por parte dos associados.

O Entrevistado n° 6 explicou assim a decisao:

Analisamos e optamos pela holding para profissionalizar a estrutura, e
que oferecia 0 que a gente queria, que é ter todos os servicos financeiros a
disposicdo do associado, de tal forma que ele seja fiel e ndo precise ter
conta em outro banco, e de forma que vocé possa contratar executivos de
mercado, trocar quando necessario, sem afetar a governanca. VVocé tem
uma representacdo muito clara das cooperativas no conselho da
Sicredipar, e tem um comando executivo. (...) Vocé tem uma assembléia
anual dos controladores (cooperativas singulares e centrais), para
prestacdo de contas, e elege 0s membros do conselho. Esse conselho tem
a atribuicdo de contratar os executivos. VVocé contrata, depois ele passa a
ser eleito no banco, passa a ser membro estatutario. (...) Vocé pode
convocar uma assembléia e trocar a escalacdo. (...) Vocé tem um
profissionalismo mais direto.

Na mesma linha, o Entrevistado n° 7 argumentou que:

Esse novo modelo representa a profissionalizagdo das estruturas, em
todos os niveis, mas principalmente na dire¢do. A partir deste momento,
estamos fortalecendo a solidariedade do sistema reforcando ainda mais
que todos estejam bem preparados, muito bem alinhados com todos os
normativos, diretrizes, politicas de desenvolvimento. Além disso, o
SICREDI colocando-se a frente do mercado como esta se colocando,
passa a ser visto de uma maneira diferente e, 0 mercado também seré
mais exigente para com o SICREDI. Entdo, os dirigentes do sistema,
doravante, assumirdo uma responsabilidade muito maior.
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Outra caracteristica importante do modelo adotado, destacada pelos dirigentes, é a
unidade de comando. Antes, a responsabilidade pela gestdo do sistema era difusa. Banco e
Confederacdo tinham suas atividades pautadas em diferentes bases legais, pois o primeiro é
uma sociedade andnima e a segunda uma sociedade cooperativa. Além disso, o Conselho
Deliberativo possuia autoridade, mas ndo havia responsabilidade pessoal de seus
integrantes. De acordo com o Entrevistado n° 6, “havia muita dispersao entre Confederacao
e Banco, elas competiam e estavam deixando de ser prestadoras de servigos as
cooperativas. Entdo, as cooperativas comecaram a ficar inquietas e queriam um modelo
diferente”. Agora, as cooperativas ‘se enxergam’ no Conselho de Administracdo da
Sicredipar, e, nas palavras do Entrevistado n° 8, “com as duas entidades vinculadas a um
comando Unico, passa-se a ter um unico direcionador estratégico, uma maior rapidez na
decisdo e um foco total na cooperativa e seu associado.”

Além da profissionalizacdo da gestdo e da unidade de comando, o Sicredi
pretende, com essa estrutura de governanca, obter autorizacdo do Banco Central para fazer
a consolidacdo contabil de todas as entidades do sistema e passar a ser tratado como
conglomerado financeiro. Segundo o Entrevistado n° 6, isso permitiria “submeter o Sicredi
a uma analise de rating, para poder emitir titulos, quer seja de divida subordinada ou
instrumentos hibridos, além de reduzir a necessidade de patrimonio liquido do grupo.”

O balanco consolidado também podera facilitar o relacionamento do Sicredi com

0 mercado, como argumentou o Entrevistado n° 6:

N6s vimos que ha uma série de vantagens, a medida que vocé, tendo uma
visdo do balango consolidado do conglomerado, a comunicag&o é Unica, a
linguagem ¢é Unica, a visdo do mercado para o Sicredi é uma visdo mais
igual, de responsabilidade, porque o Sicredi (...) busca recursos também
de bancos para fazer repasse a seus associados. Entdo, esse banco que
olha para o Sicredi e enxerga que tem um conselho de administragdo de
uma S/A, com sua responsabilidade, que tem um comando Unico, que tem
um executivo profissional, a leitura ja é diferente em relagdo ao modelo
anterior. No modelo anterior, os bancos olhavam para o Sicredi e viam
apenas o Bansicredi, e o PL do Bansicredi representava apenas 10% do
PL do sistema. Entdo, os bancos estabeleciam limites apenas com base
nesses 10% de patriménio.

A centralizagdo do comando do sistema em uma holding acima das entidades de

terceiro nivel sugere um distanciamento entre os associados e o poder de decisdo ainda
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maior do que antes. Todavia, os dirigentes atuais sustentam que o novo modelo de
governanca fortaleceu a representacdo das bases no processo decisorio, como explicou o

Entrevistado n° 6:

Nos fortalecemos as cooperativas com a reforma estatutaria, que
congrega boa parte desse conjunto, e as cooperativas tém hoje 0s seus
representantes na holding, que antes ndo tinham. O Conselho
Deliberativo era composto apenas pelas centrais. (...) E hoje as
cooperativas e as centrais tém efetivamente o comando do Sicredi, porque
no modelo anterior vocé tinha o Presidente do Banco, eleito pelos seus
acionistas, e ele tinha um colegiado, mas ndo tinha um Conselho de
Administracdo sobre ele, e a Confederacdo tinha também uma diretoria,
eleita em outros moldes, e vocé gerava esse conflito, (...). Entdo, com
isso, nés entendemos que fortalecemos o sistema, porque vocé tem um
controle efetivo e uma responsabilidade muito clara. Antes, o Conselho
Deliberativo tinha a autoridade mas ndo tinha a responsabilidade, porque
ele ndo era formal. Hoje o Conselho de Administracdo é formal, é o
conselho de uma S/A e sdo representantes das cooperativas, entdo vocé
tem que respeitar as regras do cooperativismo e também as regras das
sociedades anénimas.

4.9.4. Estratégias institucionais

A partir de 1999, as normas que regem o funcionamento das cooperativas de
crédito foram alteradas diversas vezes pelo CMN. De forma geral, todas as alteracfes
foram no sentido de reduzir as restricGes de area de atuacdo e de publico associavel as
cooperativas. Por outro lado, as exigéncias relativas a supervisdo e aos sistemas de
controles internos aumentaram, buscando estabelecer um padrdo de governanca condizente
com a maior liberdade de acdo que estava sendo proporcionada aquelas sociedades.

Em 2004, o CMN também autorizou 0s bancos cooperativos a receberem
depdsitos de poupanca rural por meio das cooperativas de crédito rural e de livre admissao,
proporcionando um acréscimo significativo nos recursos disponiveis para crédito rural.

A participacdo do Sicredi nos estudos e debates realizados para elaboracdo dessas

normas foi intensa, como pdde ser observado nos seguintes registros:

O diretor-vice-presidente da Confederacdo fez relato do andamento de
projeto de avango normativo objeto de grupo de trabalho especial
integrado por técnicos do Bacen e representantes do cooperativismo de
crédito. Lembrou que neste momento o Bacen estd examinando,
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comparativamente, as idéias das cooperativas com a concepcao inicial da
autoridade controladora, sendo que ainda na l1a quinzena de junho,
segundo o diretor de normas do Bacen, havera reunido conjunta do grupo.
(Ata CDE n° 15, de 28/05/2002)

Poupanga rural (acesso) - O dirigente recuperou o histérico de a¢des para
viabilizar tal intento, lamentando, apenas, o fato de o CECO néo ser sido
acionado antes sobre a matéria, pois varias teriam sido as oportunidades
perdidas para tratar do assunto com autoridades governamentais.
Mencionou que essa alternativa de captacdo de recursos mostra-se ainda
mais relevante neste momento em que ha dificuldades em relagdo ao
mecanismo da equalizacao de recursos pelo Tesouro. (Ata CDE n° 25, de
15/12/2003)

Relato sobre agdes de revisdo normativa: o diretor-presidente da
Confederacdo, com auxilio do diretor de politicas corporativas, fez
exposicdo sobre as gestdes que estdo sendo promovidas no ambito do
Bacen/CMN. Disse que nutre grandes expectativas sobre avangos
substanciais também neste exercicio (mantendo a rotina dos ultimos
anos), citando alguns temas. (Ata CDE n° 33, de 18/02/2005)

No ambito fiscal também houve uma importante alteracédo, que definiu a exclusao
das receitas decorrentes do ato cooperativo da base de calculo do PIS e da Cofins. Mas o
acontecimento de maior destaque no ambiente institucional das cooperativas de crédito
apos a constituicdo dos bancos cooperativos foi a promulgacdo da Lei Complementar n°
130, que regulamentou o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo, previsto no artigo 192
da Constituicdo Federal de 1988.

De acordo com os atuais dirigentes entrevistados, o0 CECO é o principal canal de
comunicacdo (recebendo também apoio das Organizacdes das Cooperativas Estaduais) por
onde os sistemas de crédito cooperativo encaminham seus pleitos e defendem seus
interesses perante os poderes publicos. O CECO ¢ formado por todas as cooperativas
centrais dos sistemas Sicredi, Sicoob, Unicred e Confebras e dirigido por representantes
dos quatro sistemas. Esses representantes sdo os responsaveis por discutir com o0s 0rgdos
publicos (Banco Central, Receita Federal, Ministério da Agricultura etc.) as necessidades
de alteracdo de normas.

Os dirigentes destacaram que a entidade de representacdo atua sempre em duas
frentes: a técnica e a politica. Um dos exemplos da atuacdo do CECO foi o trabalho
realizado para a edicdo da Medida Provisdria que excluiu as receitas do ato cooperativo da
base de calculo do PIS/Cofins e sua conversdo em lei. Neste episddio, o0 CECO precisou

coordenar agdes de convencimento na Receita Federal, na Casa Civil e no Congresso
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Nacional. Outro exemplo foi o trabalho realizado para a aprovagdo da LC 130, cujas
discussdes duraram varios anos e envolveram Casa Civil, Senado Federal, Camara dos
Deputados, Ministério do Desenvolvimento Agrério, Ministério da Agricultura e Receita
Federal. Agora, o CECO estaria preparando contribuicoes, a pedido do Banco Central, para
subsidiar a regulamentacéo da Lei Complementar pelo Conselho Monetario Nacional.

Também foi lembrada, porém sem muita énfase, a participacdo da Frente
Parlamentar do Cooperativismo de Crédito, com a qual o CECO promove um encontro
anual e solicita apoio, sempre que necessario, para a defesa dos interesses das cooperativas
de crédito no Congresso Nacional.

Com relagdo aos interesses perseguidos pelo Sicredi, ao final do nosso periodo de
andalise, cuja satisfacdo depende de outras mudancas nas regras institucionais, destacaram-
se: (i) o acesso a todas as linhas oficiais de crédito rural, que ainda dependia da completa
regulamentacdo dos dispositivos da LC 130, para 0 que ja existiam acGes em curso
coordenadas pelo CECO; (ii) a eliminacéo das limita¢fes ainda existentes para constituicao
ou transformacao de cooperativas de livre admissdo, tendo em vista que as regras vigentes
dificultavam o estabelecimento do sistema nos municipios mais populosos™; (iii) a
possibilidade de operar com as prefeituras, cuja lei ainda ndo havia sido sancionada; e (iv)
a consolidacdo de balango das entidades do sistema, que ja estava sendo discutida com o
Bacen, havendo expectativa de que o assunto fosse contemplado na proxima Resolugédo
CMN, como depreende-se do seguinte registro: “Foi ressaltado, ainda, que estdo sendo
desenvolvidos trabalhos junto ao Bacen, através do CECO, no sentido de revisar as normas
do CMN a partir da edicdo da Lei Complementar 130/09. Em paralelo a isto, o Sicredi tem
mantido contatos com aquela autarquia visando avancar na consolidacdo sistémica, para

contemplacao na nova norma em discussao.” (Ata CDE n°® 112, de 13/08/2009)

4 A Resolugdo CMN n° 3.442/2007 permite a transformacéo de cooperativas de crédito em livre admissdo
em areas de acdo com até dois milhdes de habitantes e a constituicdo de novas cooperativas de livre admissao
em municipios com até 300 mil habitantes.



103

5. CONCLUSOES

Neste Gltimo capitulo, almeja-se fazer um fechamento da analise dos dados e
oferecer respostas conclusivas as perguntas de pesquisa, na ordem em que as mesmas
foram elaboradas. Adicionalmente, foram registradas algumas consideracdes acerca das

I6gicas institucionais observadas.

5.1. PRIMEIRA PERGUNTA DE PESQUISA

Quais as principais mudancas ocorridas nos esquemas interpretativos da Central
Sicredi PR durante o periodo de 1995 a 2008?

Inicialmente, convém recordar que 0s esquemas interpretativos foram aqui
definidos como “o conjunto de crengas, valores e interesses que se manifestam de forma
predominante na organizacdo, constituindo os pressupostos nos quais se baseiam tanto a
interpretacdo dos elementos que compdem o ambiente quanto a tomada de decisdes dentro
da organizagdo, especialmente as relacionadas a acgoes estratégicas” (RANSON, HININGS
E GREENWOOD, 1980; BARTUNEK, 1984; MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E
FERNANDES, 1999; CRUBELLATE, 2004); que seu levantamento foi realizado por meio
da construcdo de mapas cognitivos dos dirigentes da Central Sicredi PR (Apéndices 2 a 4);
e que esses mapas procuraram retratar todos os fatores considerados relevantes para a
gestdo da organizacdo pesquisada, conforme pudemos depreender dos dados coletados,
sobretudo das atas de reuniGes do Conselho de Administracdo da Central e do Conselho
Deliberativo do Sicredi, bem como das entrevistas realizadas com dirigentes e ex-
dirigentes. Portanto, os mapas ndo sdo formados apenas por elementos dos esquemas
interpretativos, mas também por elementos do ambiente e da estrutura organizacional do
Sistema Sicredi.

Embora tenha sido apresentada uma definicdo constitutiva de cada um dos
elementos que compdem 0s esquemas interpretativos, optou-se por ndo segrega-los nos
mapas e tampouco na descri¢cdo destes. Essa decisdo foi tomada por trés razdes: (i) em
primeiro lugar, a andlise feita dos dados ndo permitiu distinguir com precisdo a natureza

dos pressupostos subjacentes as manifestacbes dos gestores da organizacdo; (ii) a
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segregacao explicita de crencas, valores e interesses poderia tornar mais dificil a leitura dos
mapas cognitivos; e (iii) tal distincdo ndo contribuiria de forma significativa para atingir os
objetivos da pesquisa.

O Mapa Cognitivo n® 1 foi construido a partir dos dados relativos ao inicio do
periodo de analise. Ele retrata os fatores mais importantes na visdo dos dirigentes da
Central Sicredi PR nos momentos que antecederam sua adesdo ao Bansicredi e ao proprio
Sistema Sicredi, em 1995 (M1); o Mapa Cognitivo n® 2 abrange 0s elementos que
passaram a ser predominantes na Central paranaense ao longo do processo de consolidagédo
do Sistema Sicredi Interestadual que, para efeito da presente analise, prolongou-se até a
constituicdo da Confederacdo Sicredi e do Conselho Deliberativo Sicredi, em 2000 (M2); e
0 Mapa Cognitivo n® 3 retrata 0s esquemas interpretativos predominantes na Central
Sicredi PR ao final do periodo de analise, o qual foi estendido até set/2009 para contemplar
as mudancas ocorridas na estrutura de governanca do Sistema Sicredi (M3).

O levantamento preliminar de dados e a revisdo bibliografica em que se baseou o
projeto da presente pesquisa levaram a pressuposicéo de que o robusto desenvolvimento do
Sistema Sicredi no Parana estaria apoiado, entre outros fatores, na capacidade de
atualizacdo dos seus esquemas interpretativos. Tal suposicdo, amparada nos estudos de
Barr, Stimpert e Huff (1992) e de Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999),
mostrou-se valida no presente caso, como demonstraram os fatos descritos a seguir.

As maiores mudancas na visdo de mundo predominante na Central Sicredi PR
ocorreram entre M1 e M2. Essas mudancas estdo evidentemente relacionadas ao processo
de integracdo ao Sistema Sicredi Interestadual, com a inclusdo da Central paranaense no
projeto de desenvolvimento liderado pelo entdo recém-constituido Bansicredi. Nesse
periodo houve, inclusive, a eleicdo de uma nova diretoria na Central Sicredi PR, o que
ajudou a diminuir a resisténcia interna as novas idéias introduzidas no sistema.

Os esquemas interpretativos que vigoravam na Central em M1 tinham uma
estreita relagdo com a origem das cooperativas de crédito paranaenses como ‘bracos
financeiros’ de cooperativas agropecudrias. Por um lado, muitos dirigentes ainda ndo
enxergavam nas cooperativas de crédito sociedades que devessem almejar um
desenvolvimento autbnomo, mas apenas prestadoras de servigos financeiros necessarios ao
ciclo produtivo da atividade agricola, mas que ndo podiam ser realizados pelas proprias

cooperativas agricolas em razdo das normas especificas do Sistema Financeiro Nacional.
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Por outro lado, as cooperativas de crédito paranaenses mantinham um valor, herdado de
suas origens, que esta explicito na propria definicdo de cooperativa, que € o “objetivo de
satisfazer necessidades e aspiragdes econdmicas, sociais e culturais comuns”. A esséncia
do valor expresso por esse objetivo € que o foco da atividade genuinamente cooperativa
deve estar sempre voltado a satisfacdo e ao progresso do conjunto de associados ou, nos
termos usados pelos ex-dirigentes entrevistados, “a cooperativa s6 tem razao de existir se
contribuir para o desenvolvimento das atividades dos seus associados”.

Dessa forma, e sendo o sistema paranaense, em M1, integralmente composto por
cooperativas de crédito rural, as perspectivas de seus dirigentes tinham o desenvolvimento
da atividade rural local sempre como objetivo principal. Em determinado momento, a
Central passou a estimular as filiadas a eleger dirigentes distintos dos que geriam as
cooperativas agricolas e que pudessem dedicar mais atencdo ao desenvolvimento daquelas.
Mas nem mesmo isso significou uma mudanca no foco da gestdo, e sim uma medida de
saneamento e fortalecimento da governanca das cooperativas de crédito, posto que a
administracdo destas era, muitas vezes, relegada a um segundo plano, prejudicando o0s
interesses diretos de seus associados.

Com a integracdo das centrais galucha e paranaense, teve inicio o processo de
estruturacdo do Sicredi Interestadual, cujo projeto, focado no potencial de expansdo do
sistema com seu banco proprio, rapidamente imprimiu mudancas significativas nos
esquemas interpretativos da Central Sicredi PR, resultando na perspectiva predominante
em M2. Contudo, é importante frisar que nao se tratou simplesmente de uma imposicédo de
novos valores de um grupo dominante sobre outro dominado. Ndo obstante o fato de que a
Central paranaense detinha uma participacdo menor do que a Central Sicredi RS, tanto no
capital do Bansicredi quanto no namero de votos da base de cooperativas singulares, as
entrevistas evidenciaram a participacdo ativa de seus dirigentes na construcdo da
identidade do novo sistema. Também foi perceptivel que os estudos desenvolvidos pela
Cocecrer PR para constituicdo de um banco cooperativo estadual e as visitas que 0S
dirigentes daquela Central vinham fazendo a sistemas de crédito cooperativo no exterior
(Europa, EUA e Canada) contribuiram para uma melhor assimilacdo das idéias trazidas
pelos lideres gauchos, ou seja, 0s esquemas interpretativos ja vinham sendo reconstruidos,
antes mesmo da integracdo (MACHADO-DA-SILVA, FONSECA E FERNANDES,
1999).
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As mudancas observadas ap0s a integracdo evidenciam o fato de que, embora
inseridas em ambientes técnicos similares e sujeitas as mesmas regras institucionais, a
Central paranaense e a Central galcha possuiam contextos institucionais de referéncia
distintos. Enquanto a primeira mantinha uma perspectiva limitada basicamente pelos
valores e interesses das comunidades agricolas do estado, a segunda pautava suas agdes em
uma visdo mais ampla e mais ambiciosa da participacdo do Sicredi no Sistema Financeiro
Nacional. Considerando que o Sicredi RS tinha, historicamente, uma atuagdo mais
abrangente do que o sistema paranaense, integrando grupos de interesse diversificados de
areas rurais e urbanas, podemos supor que a interacdo desses diferentes grupos promoveu a
construcdo de um contexto institucional de referéncia mais abrangente e, sobretudo, com
maior presenca de elementos institucionais préprios do mercado financeiro. Tal suposi¢cdo
guarda coeréncia com o entendimento expresso por Scott (1987) de que as diferencas entre
duas organizacdes ndo devem ser explicadas apenas com base na cognicdo de seus
gestores, mas também pela diversidade simbdlica do ambiente organizacional.

Os diferentes contextos de referéncia das centrais refletiam-se também em suas
razdes para a constituicdo do banco cooperativo. O projeto que vinha sendo desenvolvido
pela Central paranaense previa um banco cujas atividades estariam essencialmente voltadas
a prestacdo de servicos para as cooperativas, com énfase na captacao de linhas de crédito
rural e na aplicacdo dos recursos centralizados. J& o projeto que veio a ser realizado com o
Bansicredi tinha aspiracdes maiores e colocou o banco numa posicao de efetiva lideranca
do sistema integrado, denotando também uma orientacdo estratégica mais reflexiva e
voltada ao futuro. (EMIRBAYER E MISCHE, 1998)

A lideranca informalmente assumida pelo banco cooperativo ficou evidente nas
estratégias competitivas empreendidas pelo Sicredi e foi decisiva para o desenvolvimento
da atual identidade do sistema, funcionando como um agente transmissor de valores,
interesses e praticas comuns nas instituicdes bancéarias para dentro do sistema de crédito
cooperativo.

Entre M2 e M3 ndo foram evidenciadas alteracfes significativas que pudessem
indicar uma nova mudanca de perspectiva. Pelo contrario, o que se observou foi o
amadurecimento dos esquemas interpretativos formados entre M1 e M2, acompanhado de
uma intensa participacdo em demandas de alteragdo em regras institucionais de interesse

do Sicredi. A caracteristica essencial da visdo de mundo retratada em M2 e M3 é que 0
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foco da atividade da cooperativa de crédito passa a ser o desenvolvimento, a expanséo e a

perenidade do préprio sistema.

A seqguir, estdo descritos os principais elementos da transformacéo ocorrida:

O primeiro conjunto de mudancas a ser destacado se refere ao projeto de
governanga do sistema -- envolvendo as acOes de verticalizagdo da estrutura organizacional
(criacdo das entidades de terceiro grau e depois da holding), segregacdo de funcgdes
estratégicas (entre as entidades de terceiro grau e as centrais) e profissionalizagdo do
comando do sistema (diretoria contratada da holding) --, e o distanciamento das
cooperativas singulares do processo decisorio.

Como foi descrito, a expansdo do sistema em varios estados e a crescente
complexidade das atividades levaram as entidades de terceiro grau a serem percebidas
como as mais competentes tecnicamente para definir as estratégias negociais e
administrativas do sistema. Pode-se dizer que as cooperativas singulares foram levadas a
renunciar a sua autonomia em troca da expectativa de maior eficiéncia, de poder oferecer
aos seus associados produtos e servigcos bancarios em condi¢bes mais competitivas. A
constituicdo de uma holding acima dessas entidades de terceiro nivel demonstra que as
crencas relacionadas a profissionalizacdo e a unidade de comando ganharam destaque na
visdo de mundo predominante no Sicredi.

Todavia, seria um equivoco afirmar que as cooperativas singulares e seus
associados tenham sido alijados das tomadas de importantes decisdes no Sistema Sicredi.
O principio da gestdo democratica, a0 menos do ponto de vista formal, foi sempre
garantido pelo processo de representacdo dos votos das bases de associados pelas
cooperativas centrais e pela freqiente submissdo direta a essas bases dos projetos
propostos pelas entidades de cupula. O que se sugere aqui € que o valor ‘gestdo
democrética’ foi objeto de um reposicionamento nos esquemas interpretativos da
organizacdo estudada, e que isso ocorreu em razdo da internalizacdo de outros valores e
crencas consagrados na logica corporativa de mercado, os quais ja foram citados: a
especializacdo/profissionalizacéo e a centralizagéo do comando.

As mudancas relativas a governanca do Sicredi ocorreram num processo

praticamente continuo, ao longo de todo o periodo de anélise. Todavia, as constitui¢cdes do
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banco cooperativo e da holding do sistema representaram marcos fundamentais desse
processo. Embora os dois eventos estejam relacionados a busca de penetracdo e
legitimidade do Sicredi no mercado financeiro, os fatores que os justificaram séo bastante
distintos. O projeto de constituir um banco cooperativo tinha como principal motivacdo a
satisfacdo de caréncias referentes ao ambiente técnico das cooperativas de crédito (reducdo
de custos e acesso a transacdes restritas), como foi explicado pelos ex-dirigentes
entrevistados. Contudo, havia uma barreira normativa que impedia a organizagéo de adotar
a solucdo técnica desejada. Essa situacdo desencadeou um conjunto de estratégias com o
objetivo explicito de modificar o ambiente institucional das cooperativas, atribuindo-lhes
legitimidade para operar da forma desejada.

A constituicdo da holding também teve razbes ligadas ao ambiente tecnico da
organizagéo, especialmente o interesse em incrementar o nivel de profissionaliza¢do de sua
gestdo, estabelecer uma linha Unica de comando e proceder a consolidacdo contabil do
sistema. Este Ultimo item também néo possuia respaldo normativo, o que levou o Sicredi a,
mais uma vez, pleitear a necessaria adequacéo de regulamentos oficiais.

Contudo, estes dois eventos exprimem diferentes situacdes de interacdo da
organizacdo com o ambiente institucional. A luta pela constituicdo do banco cooperativo
teve um forte apelo de mudanca, marcado por caracteristicas que evidenciaram a estratégia
institucional esquematizada por Lawrence (1999). A criacdo da holding, por outro lado,
apesar de ser uma inovacdo no ambito do cooperativismo de crédito brasileiro, buscou
conformidade a exigéncias do contexto institucional de referéncia, num movimento de
isomorfismo normativo do Sicredi em relacdo ao campo das instituicdes bancarias. Os
atuais dirigentes entrevistados enfatizaram a importancia da holding para o
desenvolvimento futuro do Sicredi, no sentido de que a nova estrutura organizacional
proporcionou maior legitimidade nas suas relacdes com o mercado financeiro local e

também maiores chances de estabelecer parcerias internacionais.

O segundo conjunto de mudancas diz respeito a visdo dos dirigentes sobre o
posicionamento estratégico do Sicredi no mercado e, sendo mais especifico, a percepcao da

necessidade de expandir o sistema e diversificar seu publico alvo.
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Antes mesmo de sua integragdo ao Sistema Sicredi (M1), a Central paranaense
coordenava esforcos para incrementar o volume de negécios do sistema, e seus dirigentes
ja vislumbravam, na constituicdo do banco cooperativo e de cooperativas de crédito matuo,
possibilidades de diversificacdo de suas operacdes e, principalmente, de alavancagem de
suas captacfes. Contudo, o foco de agdo continuava restrito a satisfacdo das necessidades
de crédito para os produtores rurais. Mesmo percebendo que a concentracdo de operacdes
com um Unico setor econdmico representava um perigo maior de insolvéncia, sobretudo
em razdo dos riscos naturais da atividade agropecuaria e da auséncia de uma politica de
defesa da atividade rural, muitos dirigentes ndo viam com bons olhos a abertura do sistema
ao publico urbano. Havia certo temor de que o controle das cooperativas poderia ser
perdido para grupos oportunistas, prejudicando os que necessitavam do crédito rural.

A integracdo ao Sistema Sicredi inseriu a Central paranaense em um projeto de
desenvolvimento muito mais arrojado, baseado no entendimento de que o sistema
precisava: (i) crescer rapidamente, tanto em termos de ativos quanto de area de atuacgéo,
para conquistar uma participacdo relevante no mercado financeiro e obter economias de
escala, necessarias para suportar a estrutura de custos mais pesada, em funcdo das
entidades centralizadoras, e para permitir investimentos continuos em tecnologia e recursos
humanos; e (ii) diversificar seu publico alvo para reduzir o risco da concentracdo de
operagdes com o setor agricola e abrir novas perspectivas de desenvolvimento.

Essa transicdo, como ja foi descrito, levou anos para se concretizar, pois os lideres
do Sicredi tiveram de enfrentar dois obstaculos. Por um lado, a resisténcia dos dirigentes
que ainda discordavam da idéia de abrir suas cooperativas a um publico desconhecido e,
por outro, as barreiras normativas a livre admissdo. Uma estratégia para derrubar a
resisténcia dos dirigentes foi a continuidade das visitas a sistemas de crédito cooperativo
na Europa, Canada e Estados Unidos em que a livre admissdo, inclusive nos centros
urbanos, ja era uma realidade. Enquanto isso, o Conselho Especializado de Crédito da
OCB centralizava as a¢des de convencimento do érgédo regulador para que a livre admissao
fosse permitida e, tdo logo isso aconteceu, o Sicredi deu inicio ao processo de
transformacdo das cooperativas filiadas e também a um projeto de desenvolvimento do
sistema em grandes centros urbanos.

Os dirigentes entrevistados demonstraram que o Sicredi avangava com cautela nas

areas urbanas. A capacitacdo dos gestores das cooperativas singulares e a aquisi¢cdo ou
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desenvolvimento de sistemas de informacdo adequados para operar na livre admissao eram
fatores ainda preocupantes, tendo em vista, principalmente, a falta de experiéncia na
concessdo de crédito no meio urbano. Entrementes, o sistema ja trabalhava em outra frente
de expansdo dos negdcios, mediante negociacdo de parcerias com sistemas de crédito
cooperativo estrangeiros para captacao de recursos e intercambio de experiéncias.

Quanto a participacdo do crédito rural no futuro do Sicredi, os atuais dirigentes da
Central entrevistados sustentam que, mesmo ndo sendo mais o principal produto,
continuara representando um fator importante nos negécios do sistema, sobretudo em um

estado agricola como o Parana.

O terceiro conjunto de mudangas que se destacou na Central Sicredi PR esta
relacionado a finalidade do sistema de crédito cooperativo e a defini¢cdo de eficiéncia no
cumprimento dessa finalidade.

A partir da consolidacdo do Sistema Sicredi Interestadual, a definicdo de
eficiéncia baseada essencialmente no resultado financeiro da cooperativa tornou-se
predominante na Central paranaense. O desempenho econémico das cooperativas
singulares passou a ser acompanhado assiduamente pelo Conselho de Administracédo, e
varias acdes foram implementadas com vistas a estimular o desenvolvimento de filiadas
que apresentavam desempenho abaixo do indice desejado.

Embora o sistema de crédito cooperativo, por principio, ndo tenha fins lucrativos,
conceitos proprios das organizages capitalistas, como participacdo no mercado,
fidelizacdo dos associados (maximizacdo do faturamento com cada associado) e
rentabilizacdo do capital, foram internalizados pelos dirigentes da Central como condicdes
fundamentais para a perenidade do Sistema Sicredi.

A transformacéo ocorrida entre M1 e M3 na defini¢do de eficiéncia foi explicada
de forma simples, mas precisa, por um dos atuais dirigentes entrevistados. Segundo ele,
quando a Central iniciou suas atividades, a cooperativa eficiente era aquela que “conseguia
atender bem o produtor”, e hoje, para ser eficiente, a cooperativa tem que atender as
exigéncias da Central (decorrentes do planejamento centralizado), apresentando

rentabilidade e ganho de mercado.
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Certamente esses dois conceitos de eficiéncia ndo sdo excludentes. Também néo
ha aqui a intencdo de afirmar que, no passado, as cooperativas filiadas a Central Sicredi PR
ndo eram rentaveis ou ndo cumpriam as exigéncias da Central, e tampouco insinuar que,
hoje em dia, as mesmas nao atendem satisfatoriamente os seus associados. A questdo que
se coloca é que o conceito de ‘cooperativa eficiente’ mudou porque a finalidade principal,
a razdo de ser da cooperativa, mudou.

Aludida mudanca de finalidade ndo diz respeito a natureza das operagdes
realizadas pelas cooperativas de crédito, as quais podem até ter recebido alguma
sofisticacdo, mas sdo essencialmente as mesmas que eram feitas em M1. Também néo se
refere essa mudanca aos objetivos formais estabelecidos nos estatutos sociais dessas
cooperativas. Essa mudanca se refere ao foco da gestdo do sistema cooperativo analisado,
que deixou de ser o desenvolvimento das atividades dos associados e passou a ser o

desenvolvimento do proprio sistema.

5.2. SEGUNDA PERGUNTA DE PESQUISA

Quais estratégias institucionais foram implementadas ou apoiadas pela Central
Sicredi PR durante o periodo de 1995 a 2008?

A identificacdo e a analise das estratégias institucionais no presente estudo foram
pautadas no modelo de Lawrence (1999), que define as estratégias institucionais como
‘agdes estratégicas da organizagdo direcionadas a gestdo das estruturas institucionais em
que firmas competem por recursos, ou a reproducdo ou transformagao dessas estruturas’. O
autor descreve dois tipos de estratégia institucional: (i) estratégias de pertencimento, que
envolvem a definicdo de regras de pertencimento e seus significados para uma comunidade
institucional; e (ii) estratégias de padronizacdo, que se ocupam do estabelecimento de
padrdes técnicos, legais ou de mercado que definem os processos 'normais' envolvidos na
producdo de algum produto ou servico.

A maior parte das acdes identificadas ao longo de todo o periodo de analise foram
estratégias deliberadas de pertencimento, por meio das quais tanto a Central Sicredi PR,
enquanto isolada, quanto o Sistema Sicredi, a partir de sua integragédo, buscaram derrubar

barreiras normativas para alargar o seu espaco de operacdo (LAWRENCE, 1999),
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avancando sobre ‘terrenos’ que, até entdo, ndo eram permitidos as sociedades cooperativas
de crédito. Enquadram-se nessas caracteristicas as acdes que objetivaram alterar as regras
relativas a:

i) constituicdo de bancos controlados por cooperativas de crédito;

ii) acesso a linhas oficiais de crédito rural;

iii) captacdo de poupanca;

iv) areas de atuacdo e tipos de publico associaveis; e

V) operacdes com érgdos publicos.

Também caracterizaram estratégias de pertencimento as acdes em que o Sicredi
lutou pela regulamentacdo do art. 192, inciso VIII, da Constituicdo Federal, que trata do
Sistema Nacional de Crédito Cooperativo, e pela exclusdo das receitas decorrentes do ato
cooperativo da base de calculo do PI1S/Cofins. Contudo, estas a¢cdes ndo possuiam a mesma
motivagdo que as demais. No primeiro caso, o Sicredi e seus representantes atuaram no
sentido de obter um marco regulatério que proporcionasse estabilidade juridica para as
cooperativas de crédito e que estivesse alinhado com as perspectivas de desenvolvimento e
governanga do setor. Em outras palavras, as estratégias institucionais, neste caso, buscaram
estabilizar regras, promovendo sua institucionalizacdo (LAWRENCE, 1999). No segundo
caso, as estratégias institucionais visaram reverter uma decisdo da Receita Federal acerca
da incidéncia de tributos sobre operacfes das cooperativas com 0s associados, 0 que
corresponde a defender a ‘ndo tributagdao do ato cooperativo’ como instituigao.

Apenas duas estratégias de padronizacao foram caracterizadas: (i) a primeira, pela
participacdo do Sicredi nos estudos que subsidiaram a elaboracdo de normas que definiram
as atribuicGes especificas das cooperativas centrais, especialmente as relacionadas a
supervisdo das filiadas e implementacdo de sistemas de controles internos. Esta estratégia
visou a obtencdo de respaldo legal para préaticas que ja estavam legitimadas internamente,
mas que poderiam vir a ser questionadas em situacGes de conflito. Além disso, a
normatizacdo aumentou o poder coercitivo das Centrais sobre as cooperativas filiadas; e
(i) a segunda pelo pedido de regulamentacdo, feito ao Banco Central, para consolidar a
contabilidade de todas as entidades do sistema.

A demanda de uma norma que permita a consolidacdo de balanco do Sicredi
caracteriza uma estratégia de padronizacdo, tendo em vista que objetiva institucionalizar

uma pratica nova no ambito do cooperativismo de crédito. Contudo, essa mesma demanda
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também pode ser entendida como uma estratégia de pertencimento, tendo em vista que tal
procedimento implicard reconhecimento formal de um conglomerado financeiro liderado
pela Sicredi Participaces S/A e possibilitara o estabelecimento de relagdes comerciais as
quais o sistema ndo tem acesso.

Segundo Lawrence (1999), o exercicio de influéncia sobre érgédos reguladores é
uma modalidade essencial entre as estratégias de pertencimento. As estratégias
institucionais identificadas no presente estudo consistiram em contatos diretos com as
autoridades competentes em relagdo as normas demandadas, conforme demonstraram 0s
diversos registros transcritos no presente trabalho. A maior parte desses contatos foi
realizada por representantes designados pelo CECO, cuja atuacao, em geral, abrange tanto
0s debates técnicos com orgdos como o Banco Central e a Receita Federal, quanto a
representacdo politica junto a Casa Civil e ao Congresso Nacional, onde a entidade atua em
conjunto com os Deputados e Senadores integrantes da Frencoop.

Sem prejuizo da representacdo exercida pelo CECO, o Sicredi manteve sempre
um bom relacionamento direto com o Banco Central. Os dirigentes entrevistados
manifestaram a conviccdo de que o Sicredi é visto pelo 6rgdo regulador como uma
referéncia para o estabelecimento de normas, tendo em vista sua qualidade em termos de

organizacdo interna, governanca e coesao do sistema.

5.3. TERCEIRA PERGUNTA DE PESQUISA

Que mudangas, relacionadas as estratégias institucionais identificadas, ocorreram
no ambiente institucional em que a Central Sicredi PR esteve inserida durante o periodo de
1995 a 2008?

O primeiro item que se destacou na analise dos dados com relacdo ao ambiente
institucional da Central Sicredi PR foi sua legitimacdo como entidade responsavel pela
supervisdo das cooperativas filiadas em funcdo da responsabilidade solidaria sobre os
recursos da centralizacdo financeira. Embora esse processo de legitimacdo tenha se
originado na constituicdo da Central, evento anterior ao periodo de anélise, 0 mesmo nédo

foi consolidado sendo varios anos depois, com a edic¢do da Resolugdo CMN n° 2.638/1999,
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que estabeleceu as atribuigdes especificas das cooperativas centrais, regulamentando as
atividades de superviséo e controle das cooperativas filiadas.

Essa regulamentagé@o ndo atendeu apenas ao interesse das cooperativas centrais de
exercer legalmente autoridade sobre as cooperativas filiadas, mas também ao do Banco
Central que, dessa forma, transferiu para as centrais a execugdo de atividades essenciais
para que aquele pudesse realizar a supervisdo global do segmento de crédito cooperativo.

A segunda mudanca relevante foi representada pela edi¢do da Resolugdo CMN n°
2.193/1995, que possibilitou a constituicdo de bancos controlados pelas cooperativas de
crédito. A norma significou uma mudanca radical no relacionamento dos sistemas de
crédito cooperativo com o0 mercado e abriu perspectivas mais amplas de desenvolvimento
para centrais como a Cocecrer PR, que muito contribuiu para que a mudanca ocorresse,
embora ndo tenha logrado éxito em constituir um banco estadual, como havia planejado.
Nos meses seguintes a edicdo da norma, foram constituidos os dois bancos cooperativos
até hoje existentes no pais, o Bansicredi, controlado pelas cooperativas do Sistema Sicredi,
e 0 Bancoob, do Sistema Sicoob.

A pressao exercida pelos préprios sistemas de crédito cooperativo foi a principal
responsavel pela alteracdo normativa, mas houveram fatores conjunturais e politicos que
também contribuiram para que o pleito fosse atendido, como o crescimento das
cooperativas de producdo, a escassez de oferta de crédito rural e as criticas que o governo
vinha recebendo pela fraca atuacdo no sentido de garantir o abastecimento de alimentos.
As cooperativas agricolas, que representavam um percentual crescente das exportacdes,
apoiavam a demanda das cooperativas de crédito, e 0 governo passou a enxergar nestas a
solucdo para uma parte das deficiéncias do financiamento da producao rural.

Lawrence (1999) afirma que as estratégias de pertencimento tém boa chance de
serem bem sucedidas nos ambientes em que o nivel de estruturacdo é baixo, e essa € uma
caracteristica do ambiente institucional do cooperativismo de crédito no Brasil, tendo em
vista que sua organizacdo em sistemas e a regulamentacdo de suas atividades encontram-se
ainda em fase de desenvolvimento. Assim, e considerando a forma eficiente como o0s
sistemas de crédito cooperativo tém se feito representar perante os 6rgados regulatérios, nao
chega a surpreender o grau de sucesso dos mesmos em moldar o ambiente institucional de

acordo com seus interesses.
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Uma terceira mudanca que se destacou foi a ampliacdo dos limites de atuacdo das
cooperativas de crédito, tanto com relacdo a &rea quanto ao publico alvo, processo que
vinha ocorrendo por meio de uma sequéncia de resolucbes do CMN que foram
gradualmente reduzindo as restricbes a constituicdo e transformagdo de cooperativas de
crédito, de forma que, ao final do periodo de andlise, restavam apenas impedimentos a
instalacdo de certos tipos de cooperativas de crédito em grandes centros urbanos. Também
restou evidenciado que houve grande empenho do Sicredi e do CECO para influenciar o
conteldo dessas normas, e que a expectativa dos dirigentes do sistema é de que esses
limites venham a ser totalmente derrubados no futuro.

Outras duas mudangas relevantes no ambiente institucional da Central Sicredi PR,
ocorridas em funcdo de estratégias institucionais, foram: (i) a possibilidade de captacéo,
pelos bancos cooperativos, de poupanca rural, estabelecida pela Resolugdo CMN n°
3.188/2004, que autorizou a captacdo dos depdsitos por meio das cooperativas de crédito
rural e de livre admisséo e, depois, pela Resolucdo CMN n° 3.531/2008, que estendeu a
permissao a qualquer cooperativa de crédito. A medida foi importante porque aumentou o
volume de recursos disponiveis para crédito rural no sistema cooperativo; e (ii) a excluséo
das receitas oriundas de atos cooperativos da base de célculo do PIS e da Cofins,
estabelecida no artigo 30 da Lei n® 11.051/04, com a redacdo dada pela Lei n® 11.196/05.

A Gltima mudanga significativa observada na analise dos dados foi a promulgacéo
da Lei Complementar n° 130, de 17 de abril de 2009, que regulamentou o Sistema
Nacional de Crédito Cooperativo, previsto no artigo 192 da Constituicdo Federal de 1988.
A mudanca no ambiente institucional, neste caso, foi que passou a existir um marco
regulatorio formal, pois a prépria lei ndo trouxe grandes alteracdes. Pelo contrario, ela veio

institucionalizar o modelo de cooperativismo de crédito instalado no Pais.

5.4. QUARTA PERGUNTA DE PESQUISA

Quais as relacbes existentes entre as mudancas observadas nos esquemas

interpretativos da organizacdo e as estratégias institucionais identificadas?

As consideracdes a seguir ndo tém a pretensdo de estabelecer uma base tedrica

sobre a relagcdo entre mudangas nos esquemas interpretativos e estratégias institucionais.
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Apenas constituem interpretacdo construida ao longo do presente estudo acerca da relacao
entre os eventos observados no caso.

Respondendo a primeira pergunta de pesquisa, foram caracterizadas as principais
mudancas observadas nos esquemas interpretativos da Central Sicredi PR ao longo do
periodo de analise estabelecido. O estudo demonstrou que as mudangas mais contundentes
decorreram da inclusdo da Central no projeto de desenvolvimento capitaneado pelo
Bansicredi, cujos pressupostos e objetivos diferiam muito da perspectiva anterior da
Central paranaense, evidenciando que os dois sistemas (PR e RS) possuiam, até entdo,
contextos institucionais de referéncia distintos. Foi descrita a natureza das principais
mudancgas (governanga, estratégia de desenvolvimento e finalidade da organizagédo) e
demonstrou-se que o Sistema Sicredi construiu uma nova identidade.

Depois, foram identificadas e analisadas as estratégias institucionais
implementadas pelo Sicredi para obter mudangas nas regras institucionais que
favorecessem 0s seus objetivos, e demonstrou-se que as acbes, em sua maioria,
caracterizaram estratégias deliberadas de pertencimento que visaram eliminar barreiras ao
desenvolvimento do sistema, mas que também existiram estratégias de padronizacdo, em
que a organizacdo buscou a institucionalizacdo de préaticas de supervisdo e controle das
filiadas e de consolidacdo contabil do sistema. Também foram destacadas a representacao
exercida pelo CECO, o bom relacionamento mantido entre o Sicredi e 0 Banco Central e a
percepcao dos dirigentes entrevistados de que o Sicredi figura como uma organizacéo lider
no setor e uma referéncia para o estabelecimento de normas.

O levantamento dos esquemas interpretativos da Central Sicredi PR, retratado nos
trés mapas cognitivos, revelou que as mudancas mais significativas ocorreram entre o
inicio do periodo de analise (1995) e a consolidacdo do processo de integracdo do Sistema
Sicredi Interestadual (1999-2000). Depois disso, e até o final do periodo analisado (2009),
observa-se uma fase de recrudescimento da nova visdo de mundo predominante. Nesse
meio tempo, as estratégias institucionais foram sendo implementadas e, em sua maior
parte, alcancaram resultados satisfatorios para a organizacgéo.

A primeira observacao a ser feita, a guisa de solucionar o problema de pesquisa, é
que, no presente caso, as estratégias institucionais identificadas foram sempre planejadas e
possuiram objetivos bem definidos e relacionados a interesses previamente manifestados e

discutidos pelos dirigentes da organizagdo. Assim, pode-se afirmar que as mudangas
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ocorridas nos esquemas interpretativos da Central Sicredi PR precederam e deram causa as
correspondentes estratégias institucionais.

Por outro lado, considerando que mudancgas incrementais, no mesmo sentido das
primeiras, continuaram ocorrendo a medida que as estratégias institucionais apresentavam
resultados positivos, é razoavel também supor que estas exerceram um efeito de reforgo e
consolidacéo sobre os novos elementos dos esquemas interpretativos da Central.

Como foi descrito, as mudancgas nos esquemas interpretativos da Central Sicredi
PR tiveram inicio com a sua inser¢cdo no projeto de desenvolvimento liderado pelo
Bansicredi, que focava primariamente o rapido crescimento do volume de operacdes e a
diversificagdo do publico alvo do sistema. Entdo, estratégias institucionais foram postas em
pratica com o intuito de proporcionar condigdes mais favoraveis a realizacdo desses
objetivos iniciais. A medida que demandas de alteracdes de normas foram tendo éxito,
produziram reflexos econémicos positivos e 0 projeto de desenvolvimento foi ganhando
maior legitimidade dentro e fora da organizacdo. Com isso, 0s elementos constitutivos da
visdo de mundo pos-integracdo do Sicredi se fortaleceram entre os dirigentes, a0 mesmo
tempo em que a organizacdo conquistou mais credibilidade e, por conseguinte, mais espaco
para novas estratégias institucionais.

Dessa forma, propGe-se que as estratégias institucionais ndo foram simplesmente
resultantes das mudancas na visdo de mundo predominante, mas mantiveram com estas
uma relacdo de reciprocidade, por meio da qual o Sistema Sicredi construiu uma nova
identidade, carregada de valores e interesses emprestados da l6gica corporativa do mercado
financeiro e focada no desenvolvimento do préprio sistema.

Nesse processo, o Banco Cooperativo Sicredi assumiu a posicdo de lider do
projeto de desenvolvimento do sistema e foi o transmissor de valores, interesses e praticas
comuns nas instituicGes bancarias para dentro do sistema de crédito cooperativo.

Algumas consideracGes também devem ser feitas acerca da aparente facilidade
com que o Sicredi e seus parceiros no CECO lograram éxito na maior parte das estratégias
identificadas. Lawrence (1999) propde que “a habilidade de uma organizagdo de afetar as
regras de pertencimento de um campo organizacional estd positivamente associada com
seu controle sobre a informagdo institucional e com o grau em que tal organizacdo é

percebida como uma lider no campo”. Ele também afirma que “as estratégias de
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pertencimento tém boa chance de serem bem sucedidas nos ambientes em que o nivel de
estruturacdo ¢é baixo”.

A primeira estratégia institucional identificada no presente estudo foi o conjunto
de acOes que levaram o CMN a permitir a constituicdo dos bancos cooperativos. Essa foi
uma grande conquista dos sistemas de crédito cooperativo mas, conforme historico
apresentado no item ‘4.7. A Cocecrer PR e o Banco Cooperativo’, o pleito foi
sistematicamente negado durante varios anos, até emplacar em 1995, quando finalmente as
cooperativas de crédito conseguiram superar as forcas contrarias e ‘convencer’ o Orgao
regulador da sua capacidade técnica e patrimonial para manter seus préprios bancos.
Depois dessa primeira grande campanha, os representantes do cooperativismo de crédito
conseguiram estabelecer um relacionamento mais proximo com as autoridades e,
sobretudo, com o Banco Central, como ficou evidenciado nos diversos registros de
contatos entre o Sicredi e a Autarquia.

As afirmacgdes de Lawrence (1999) condizem com a opinido corrente entre 0s
atuais dirigentes entrevistados de que o Sicredi passou a ser visto pelo 6rgao regulador
como uma organizacao lider no setor e uma referéncia para o estabelecimento de normas, e
também com o fato de que o ambiente institucional das cooperativas de crédito ndo havia
alcancado sua maturidade, situacdo que favoreceu a implementacdo de estratégias

institucionais.

5.5. CONSIDERACOES ACERCA DAS LOGICAS INSTITUCIONAIS OBSERVADAS

Ldgicas institucionais sdo padrbes historicos socialmente construidos de préaticas
materiais, pressupostos, valores, crencas e regras pelas quais os individuos produzem e
reproduzem sua subsisténcia material, organizam o tempo e 0 espaco e proporcionam
significado a sua realidade social (THORNTON E OCASIO, 1999).

Né&o é dificil confundir o conceito de légicas institucionais com o de esquemas
interpretativos, tendo em vista que os dois possuem elementos comuns (valores e crencas)
e condicionam a forma como os atores interpretam o ambiente em que estdo inseridos. Mas
uma légica institucional, por definicdo, ndo esta restrita a uma organiza¢do ou mesmo a um
campo organizacional. Ela atinge a sociedade como um todo. Thornton (2002) afirma que

“cada um dos principais setores institucionais da sociedade — a familia, a religido, as
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profissdes, 0 estado, as corporagdes e o mercado — é caracterizado por uma ldgica
institucional prépria”.

A relacdo entre as l6gicas institucionais e as atividades de uma organizacdo nao é
tdo Obvia quanto a relacdo destas com os esquemas interpretativos de seus gestores. Meyer
e Rowan (1977) explicam que “as organizagdes sdo levadas a incorporar praticas e
procedimentos de trabalho baseados em conceitos racionais dominantes e
institucionalizados na sociedade”. A ‘racionalidade’ desses conceitos esta amparada em
uma légica institucional.

Tanto os individuos quanto as organizacbes tém as suas agOes moldadas
simultaneamente por diversas logicas institucionais, e ndo é incomum que enfrentem
situacbes de conflito entre regras de diferentes ldgicas. Todavia, Battilana (2006)
argumenta que em cada campo organizacional uma logica institucional tende a predominar,
para que se mantenha a estabilidade das relacdes entre seus membros.

O presente estudo evidenciou uma série de mudancas relevantes na gestdo da
Central Sicredi PR, com destaque para a adocdo de préaticas e valores comuns nas
organizagdes bancarias, como a verticalizacdo da estrutura organizacional, a énfase no
crescimento e na lucratividade, a eficiéncia medida pela rentabilizacdo do capital e pela
participacdo no mercado, as técnicas de fidelizacdo dos associados e o interesse na
internacionalizacdo dos negocios por meio de parcerias. Além disso, a pesquisa também
revelou que o foco da gestdo da Central deixou de ser o desenvolvimento das atividades
dos associados e passou a ser o desenvolvimento do proprio sistema.

Quanto ao ambiente institucional, o estudo mostrou que ocorreram diversas
mudancas nas regras institucionais que regem o cooperativismo de crédito e que, de forma
geral, essas mudancas contribuiram para o0 desenvolvimento do Sicredi e,
conseqlientemente, proporcionaram legitimidade ao modelo de gestdo implementado pelo
sistema.

Estes fatos, observados ao longo da pesquisa, sugerem que o ambiente
institucional da Central Sicredi PR e, por conseguinte, dos demais sistemas de crédito
cooperativo do pais, vem se desenvolvendo sob crescente influéncia da logica institucional
que aqui denominei ‘logica corporativa de mercado’, caracterizada essencialmente pelas

praticas e valores descritos anteriormente.



120

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ACI — ALIANCA COOPERATIVA INTERNACIONAL. Principios do cooperativismo.
Disponivel em: http://www.ica.coop/coop/principles.html. Acesso em: 11/02/2010.

ANCC — ASSOCIA(;AO NACIONAL DAS COOPERATIVAS DE CREDITO. Noticias.
Lula aprova regras para o Sistema Nacional de Crédito Cooperativo. Disponivel em:
http://www.ancc.com.br/modules/news/article.php?storyid=7. Acesso em: 11/02/2010.

BARDIN, L. Andlise de conteudo. Lishoa: Edi¢des 70, 2004.

BARR, P. S.; STIMPERT, J. L.; HUFF, A. S. Cognitive change, strategic action, and
organizational renewal. Strategic Management Journal, v. 13, n. 01, p. 15-36, 1992.

BARTUNEK, J. M. Changing interpretive schemes and organizational restructuring: the
example of a religious order. Administrative Science Quarterly, v. 29, n. 3, p. 355-372,
1984.

BASTOS, A. V. B. Mapas cognitivos e a pesquisa organizacional: explorando aspectos
metodologicos. Estudos de Psicologia, v. 7, Nimero Especial, p. 65-77, 2002.

BATTILANA, J. Agency and institutions: the enabling role of individuals social position.
Organization, v. 13, n. 5, p. 653-676, 2006.

BECKERT, J. Agency, entrepreneurs and institutional change. The role of strategic choice
and institutionalized practices in organizations. Organization Studies, v. 20, n. 5, p. 777-
799, 1999.

BERGER, P. L.; LUCKMANN, T. A construcdo social da realidade: tratado de
sociologia do conhecimento. 5. ed. Petropolis: Vozes, 1983.

BRUNSTEIN, J.; RODRIGUES, A. L.; KIRSCHBAUM, C. Inovacéo social e
empreendedorismo institucional: a acdo da ONG “Acao Educativa” no campo educacional
da cidade de S&o Paulo. Organizacdes & Sociedade, v. 15, n. 46, p. 119-136, 2008.

CARVALHO, C. A.; VIEIRA, M. M. F.; LOPES, F. D. Contribuicdes da perspectiva
institucional para a analise das organizac@es. In: XXIV Encontro Anual da Associacao
Nacional de Pds-graduacdo em Administracdo, Floriandpolis, SC. Anais... Floriandpolis:
ANPAD, 1999.

CLEMENS, E. S.; COOK. J. M. Politics and institutionalism: explaining durability and
change. Annual Review of Sociology, v. 25, p. 441-466, 1999.



121

COCHIA, C. B. R.; MACHADO-DA-SILVA, C. L. Ambiente, interpretacdo e estratégia
em organizagdes paranaenses dos setores de vestuario e alimentos. Revista de
Administracdo Contemporanea, Edicdo Especial, p. 11-35, 2004.

COOPERATIVISMO DE CREDITO. Sicredi. Disponivel em:
http://www.cooperativismodecredito.com.br/SICREDI.php. Acesso em: 11/02/2010.

. Autogestdo. Disponivel em:
http://www.cooperativismodecredito.com.br/AutoGestéo.php. Acesso em: 11/02/2010. (b)

. Noticias. Sancionada nova lei para as cooperativas de crédito. Disponivel em:
http://www.cooperativismodecredito.com.br/noticias/2009/04/sancionada-nova-lei-para-
as.html. Acesso em: 11/02/2010. (c)

CRUBELLATE, J. M. Parametros de qualidade de ensino superior: analise institucional
em IEs privadas do Estado de S&o Paulo. S&o Paulo, 2004. Tese (Doutorado em
Administracdo de Empresas) — Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da
Fundacdo Getulio Vargas.

DAFT, R. L. Teoria e projeto das organizacdes. 6. ed. Rio de Janeiro: LTC, 1999.

DIMAGGIO, Paul J.; POWELL, Walter W. The iron cage revisited: institutional
isomorphism and collective rationality in organizational fields. American Sociological
Review, v. 48, 1983.

EMIRBAYER, M.; MISCHE A. What is agency? American Journal of Sociology, v. 103,
n. 4, p. 962-1023, 1998.

FLIGSTEIN, N. Social skill and institutional theory. American Behavioral Scientist, v.
40, n. 4, p. 397-405, 1997.

FREITAG, V. C. Uma cooperativa, trés agentes e suas percepc¢des: a governanca
corporativa na cooperativa de crédito rural campos gerais. Curitiba, 2008. Dissertacao
(Mestrado em Contabilidade) — Setor de Ciéncias Sociais Aplicadas da Universidade
Federal do Parana.

FRENCOOP — FRENTE PARLAMENTAR DO COOPERATIVISMO E OCB —
ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS. Como criar uma Frencoop:
orientacdes para constituicdo de Frente Parlamentar do Cooperativismo em estados e
municipios. Disponivel em: http://www.ocb.org.br/GERENCIADOR/ba/arquivos/
210809 _manualfrencoop.pdf. Acesso em: 11/02/2010.

FRIEDLAND, R.; ALFORD, R. R. Bringing society back in: symbols, practices, and
institutional contradictions. In: POWELL, W. W.; DIMAGGIO, P. J. (eds). The new
institutionalism in organizational analysis. Chicago: The University of Chicago Press,
1991.



122

GARUD, R.; HARDY, C.; MAGUIRE, S. Institutional entrepreneurship as embedded
agency: an introduction to the special issue. Organization Studies, v. 28, n. 7, p. 957-969,
2007.

GIDDENS, Antony. A constitui¢io da sociedade. S&o Paulo: Martins Fontes, 1989.

GODOI, C. K.; BALSINI, C. P. V. A pesquisa qualitativa nos estudos organizacionais
brasileiros: uma analise bibliométrica. In: GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELLO, R.;
SILVA, A. B. (orgs). Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas,
estratégias e métodos. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

GODOI, C. K.; MATTQOS, P. L. C. L. Entrevista qualitativa: instrumento de pesquisa e
evento dialdgico. In: GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELLO, R.; SILVA, A. B. (orgs).
Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas, estratégias e métodos.
Sdo Paulo: Saraiva, 2006.

GODOQY, A. S. Estudo de caso qualitativo. In: GODOI, C. K.; BANDEIRA-DE-MELLDO,
R.; SILVA, A. B. (orgs). Pesquisa qualitativa em estudos organizacionais: paradigmas,
estratégias e métodos. Séo Paulo: Saraiva, 2006.

GREENWOOD, R.; SUDDABY, R. Institutional entrepreneurship in mature fields: the big
five accounting firms. Academy of Management Journal, v. 49, n. 1, p. 27-48, 2006.

KOTZ, E. J. Competicdo num mercado globalizado x fidelidade aos principios
cooperativistas — o caso Sicredi RS. Séo Leopoldo, 2007. Dissertacdo (Mestrado em
Ciéncias Sociais) — Universidade do Vale do Rio dos Sinos.

LAWRENCE, T. B. Institutional strategy. Journal of Management, v. 25, p. 161-188,
March-April, 1999.

MACHADO-DA-SILVA, C. L.; FONSECA, V. S.; CRUBELLATE, J. M. Estrutura,
agéncia e interpretacdo: elementos para uma abordagem recursiva do processo de
institucionalizacdo. Revista de Administracdo Contemporanea, la Edicdo Especial, p.
09-39, 2005.

MACHADO-DA-SILVA, C. L.; FONSECA, V. S.; FERNANDES, B. H. R. Mudanga e
estratégia nas organizacdes: perspectivas cognitiva e institucional. In: VIEIRA, M. M.;
OLIVEIRA, L. M. (orgs). Administracdo contemporanea — perspectivas estratégicas.
Sdo Paulo: Atlas, 1999.

MACHADO-DA-SILVA, C. L.; NOGUEIRA, E. E. S. Identidade organizacional: um caso
de manutengdo, outro de mudanca. Revista de Administracdo Contemporénea, Edicéo
Especial, p. 35-58, 2001.



123

MAGUIRE, S.; HARDY, C.; LAWRENCE, T. B. Institutional entrepreneurship in
emerging fields: HIVV/AIDS treatment advocacy in Canada. Academy of Management
Journal, v. 47, p. 657-679, 2004.

MEYER, J.; ROWAN, B. Institutionalized organizations: formal structure as myth and
ceremony. American Journal of Sociology, v. 83, n. 2, p. 340-363, 1977.

NOVAK, J. D.; CANAS, A. J. The theory underlying concept maps and how to
construct and use them. Technical Report IHMC Cmap Tools. Florida Institute
for Human and Machine Cognition, 2008. Disponivel em: http://cmap.ihmc.us/
Publications/ResearchPapers/TheoryUnderlyingConceptMaps.pdf. Acesso em: 03/04/2009.

OCB — ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS BRASILEIRAS. Nimeros do
cooperativismo por ramo de atividade. Disponivel em:
http://www.ocb.org.br/site/ramos/credito_numeros.asp. Acesso em: 25/05/20009.

OLIVER, C. Strategic responses to institutional processes. Academy of Management
Review, v. 16, n. 1, p. 145-179, 1991.

PINHEIRO, M.A.H. Cooperativas de crédito: historia da evolucdo normativa no Brasil.
6a ed. Brasilia: BCB, 2008.

QUEIROZ, M. A. L. Estratégia institucional no contexto empresarial: o setor
farmacéutico e a regulamentacdo dos medicamentos genéricos no Brasil. Sdo Paulo, 2007.
Dissertacdo (Mestrado em Administracdo de Empresas) — Escola de Administracéo de
Empresas de Sdo Paulo da Fundacgéo Getulio Vargas.

RANSON, S.; HINNINGS, B.; GREENWOOD, R. The structuring of organizational
structures. Administrative Science Quarterly, v. 25, p. 1-17, 1980.

RODRIGUES, A. L. Tensdes entre econdmico e social: uma proposta de andlise a luz da
teoria da estruturacdo. Revista de Administracdo de Empresas, v. 48, n. 2, p. 37-50,
2008.

SCHARDONG, A. Cooperativa de crédito: instrumento de organizacdo econémica da
sociedade. 1a ed. Porto Alegre: Rigel, 2002.

SCOTT, W. R. The adolescence of institutional theory. Administrative Science
Quarterly, v. 32, p. 493-511, 1987.

. Organizations: rational, natural, and open systems. 3. ed. New Jersey: Prentice-
Hall, 1992.

. Institutions and organizations: ideas and interests. 3. ed. Los Angeles: Sage
Publications, 2008.



124

SELZNICK, P. A lideranga na administracdo: uma interpretacao socioldgica. 1a ed. Rio
de Janeiro: Fundagdo Getulio Vargas, 1971.

SEO, M.; CREED, W. E. D. Institutional contradictions, praxis, and institutional change: a
dialectical perspective. Academy of Management Review, v. 27, n. 2, p. 222-247, Apr.
2002.

SETTI, E. O. Sicredi Parana 25 anos: fragmentos da histéria do cooperativismo de crédito.
la ed. Curitiba: Sicredi Parana, 2005.

SETTI, E. O. Cooperativismo paranaense: Ocepar 35 anos: mais de um século de historia.
la ed. Curitiba: Ocepar, 2006.

SICREDI. Linha do tempo. Disponivel em: http://www:.sicredi.com.br/ Acesso em:
11/02/2010.

THORNTON, P. H. The rise of the corporation in a craft industry: conflict and conformity
in institutional logics. Academy of Management Journal, v. 45, n. 1, p. 81-101, 2002.

THORNTON, P. H.; OCASIO, W. Institutional logics and the historical contingency of
power in organizations: executive succession in the higher education publishing industry.
American Journal of Sociology, v. 105, n. 3, p. 801-843, nov. 1999.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 3. ed. Porto Alegre: Bookman, 2005.

OBRAS CONSULTADAS

BORGES, G. R. Os principios cooperativistas na lei e no estatuto. In: GEDIEL, José
Anténio Peres. Os caminhos do cooperativismo. Curitiba: Ufpr, 2001. p. 23-149.

BUSANELLDO, R. B. Processo de mudanca em uma organizagao cooperativa: o caso do
sistema de crédito cooperativo Sicredi. Porto Alegre, 2006. Dissertacao (Mestrado) —
Faculdade de Ciéncias Sociais da Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul.

DAFT, R.; WEICK, K. Toward a model of organization as interpretation systems,
Academy of Management Review, v. 09, n. 02, p. 284-295, 1984.

GREENWOOD, R.; HININGS, C. R. Understanding radical organization change: bringing
together the old and the new institutionalism. Academy of Management Review, v. 21, n.
4, p. 1022-1054, 1996.



125

LISTA DE APENDICES

APENDICE 1 — ROTEIROS DE ENTREVISTAS.......oooioiieeeeeeeee e eeeeneeseeeee s 126
APENDICE 2 — MAPA COGNITIVO N° 1 DA CENTRAL SICREDI PR.................... 140
APENDICE 3 — MAPA COGNITIVO N° 2 DA CENTRAL SICREDI PR.................... 141

APENDICE 4 — MAPA COGNITIVO N° 3 DA CENTRAL SICREDI PR.................... 142



126

APENDICE 1 - ROTEIROS DE ENTREVISTAS

Entrevistado n° 1

1.

10.

11.

12.

13.

14.

Relacionar os quatro fatores que marcam o primeiro periodo de mudanca:

a. Desvinculacdo da gestdo das Credis e das Coops

b. Associacdo ao Bansicredi

c. Integracdo com a Sicredi RS

d. Reestruturacdo do sistema estadual (fusdes e incorporacdes)

Os fatores acima relacionados ocorreram de forma independente ou estdo interligados?

O que levou o Conselho de Administracdo da Central a entender que as filiadas
deveriam romper seus vinculos com as cooperativas de produgéo?

Quando surgiu a idéia do banco cooperativo? Qual a sua origem?

Todos apoiavam, desde o inicio, a idéia do banco? Quais eram as razbes e
argumentos?

Como a Central lutou para que a constituicdo do banco fosse autorizada? Como era
feita a articulacdo politica dos interesses da Central?

Quais foram os motivos da dissidéncia inicial entre as centrais do sul com relacéo a
constituicdo do banco?

Porque a Central desistiu de constituir um banco estadual com a Ocepar e optou por se
associar ao Bansicredi?

Quem eram as pessoas a favor e contra a associacdo da Central Sicredi PR ao
Bansicredi? Havia influéncias externas?

Houve influéncia do Bacen ou de outro 6rgdo publico a favor ou contra essa
associacdo?

Quais eram as expectativas dos dirigentes sobre o futuro do sistema no momento em
que a Central se associou ao Bansicredi?

De que forma o Bansicredi influenciou a concepcdo de cooperativismo de crédito
predominante no Sistema Sicredi?

Qual foi a impresséo inicial dos dirigentes da Central sobre o Presidente do Bansicredi
e sobre sua atuacdo a frente do banco?

Quando e porque a Central decidiu associar-se a Sicredi RS e formar um sistema
interestadual?



15.

16.

17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24,
25.

26.

217.

28.

29.

30.

31.

32.

127

Quem eram as pessoas a favor e contra essa associagao e quais eram seus argumentos?
Havia influéncias externas?

Houve influéncia do Bacen ou de outro 6rgdo publico a favor ou contra essa
associagdo?

Quais eram as expectativas e o0s receios dos dirigentes sobre o futuro da Central
Sicredi PR no momento em que esta se associou ao Sicredi RS?

Quem eram as principais liderangas de um lado e de outro que articularam a
integracdo?

Havia um equilibrio de poder ou um dos lados predominava?
O Sicredi RS era um sistema mais desenvolvido? Em que sentido?

Que idéias novas foram incorporadas pela Central paranaense a partir de sua
integracdo com a Sicredi RS?

Naquele periodo, ja havia a intencdo de operar com outros segmentos econdmicos?

Como as ideias de livre admisséo e de operar nos centros urbanos ganharam forca na
Central? Quais foram as suas origens, 0s seus maiores defensores e suas razdes?

Porque o crescimento acelerado passou a ser tdo importante?
Houve influéncias externas para a mudanca de concepcao do sistema?

O credito rural deixou de ser o foco principal do sistema? Como os conselheiros mais
antigos reagiram a essa mudanca?

Os conceitos ‘eficiéncia’ e ‘desempenho’ assumiram significados diferentes dos que
tinham antes? Como foi essa mudanca?

Algumas cooperativas resistiram a aderir ao planejamento focado na expansdo e em
metas agressivas de crescimento. Quais eram as razdes dessa resisténcia?

O esforco por uma rentabilidade maior estava mais relacionado a necessidade de
capitalizacdo do sistema ou a outro motivo?

Quais foram os principais eventos, dos quais o senhor participou representando a
Central Sicredi PR, de interacdo com 6rgdos publicos ou outras entidades, para discutir
a alteracdo de leis ou normas de interesse do sistema?

Na sua opinido, podemos dizer que o planejamento da Central passou a focar menos o
associado individualmente e mais o0 sucesso da propria organizacdo?

Na sua opinido, os principios do cooperativismo continuam presentes no sistema como
antes ou a dindmica do mercado (rentabilidade e capitalizacdo) se sobrepds a eles?
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Entrevistado n° 2

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Relacionar os quatro fatores que marcam o primeiro periodo de mudanga:

a. Desvinculacdo da gestdo das Credis e das Coops

b. Associacdo ao Bansicredi

c. Integracdo com a Sicredi RS

d. Reestruturacdo do sistema estadual (fusdes e incorporacdes)

Os fatores acima relacionados ocorreram de forma independente ou estdo interligados?

O que levou o conselho a entender que as Credis deveriam romper seus vinculos com
as cooperativas de producdo?

Quando surgiu a idéia do banco cooperativo? Qual a sua origem?

Todos apoiavam, desde o inicio, a idéia do banco? Quais eram as razbes e
argumentos?

Como a Central lutou para que a constituicdo do banco fosse autorizada? Como era
feita a articulacéo politica dos interesses da Central?

Quais foram os motivos da dissidéncia inicial entre as centrais do sul com relagéo a
constituicdo do banco?

Porque a Central desistiu de constituir um banco estadual com a Ocepar e optou por se
associar ao Bansicredi?

Quem eram as pessoas a favor e contra a associacdo da Central Sicredi PR ao
Bansicredi? Havia influéncias externas?

Houve influéncia do Bacen ou de outro 6rgdo publico a favor ou contra essa
associacdo?

Quais eram as expectativas dos dirigentes sobre o futuro do sistema no momento em
que a Central se associou ao Bansicredi?

De que forma o Bansicredi influenciou a concep¢do de cooperativismo de crédito
predominante no Sistema Sicredi?

Quando e porque a Central decidiu associar-se a Sicredi RS e formar um sistema
interestadual?

Quais eram as expectativas e os receios dos dirigentes sobre o futuro da Central
Sicredi PR no momento em que esta se associou ao Sicredi RS?

Quem eram as principais liderangas de um lado e de outro que articularam a
integracdo?
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Havia um equilibrio de poder ou um dos lados predominava?
O Sicredi RS era um sistema mais desenvolvido? Em que sentido?

Que idéias novas foram incorporadas pela Central paranaense a partir de sua
integracdo com a Sicredi RS?

Antes da reestruturacdo (fusbes e incorporacfes) do sistema no Parand, ja havia um
planejamento da distribuigdo de cooperativas no estado?

Em que momento o conselho da Central Sicredi PR decidiu que o seu sistema teria de
ser reestruturado?

Quais critérios nortearam o plano de reestruturagéo?
Naquele periodo, ja havia a intencdo de operar com outros segmentos econdmicos?

Houve, nessa época, uma mudanca de postura da Central em relacdo a quando e como
intervir nas filiadas?

Como as ideias de livre admissdo e de operar nos centros urbanos ganharam forca na
Central? Quais foram as suas origens, 0s seus maiores defensores e suas razdes?

Porque o crescimento acelerado passou a ser tdo importante?
Houve influéncias externas para a mudanca de concepcdo do sistema?

O credito rural deixou de ser o foco principal do sistema? Como os conselheiros mais
antigos reagiram a essa mudanca?

Os conceitos ‘eficiéncia’ e ‘desempenho’ assumiram significados diferentes dos que
tinham antes? Como foi essa mudanca?

Algumas cooperativas resistiram a aderir ao planejamento focado na expansdo e em
metas agressivas de crescimento. Quais eram as razdes apresentadas para essa
resisténcia?

Quais foram os principais eventos, dos quais o senhor participou representando a
Central Sicredi PR, de interacdo com 6rgdos publicos ou outras entidades, para discutir
a alteracdo de leis ou normas de interesse do sistema?

Na sua opinido, podemos dizer que o planejamento da Central passou a focar menos o
associado individualmente e mais o sucesso da prépria organizacdo?

Na sua opinido, os principios do cooperativismo continuam presentes no sistema como
antes ou a dindmica do mercado (rentabilidade e capitalizacdo) se sobrepds a eles?
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Entrevistado n°® 3

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Em que circunstancias foi criada a Central Cocecrer PR? Quem foram o0s principais
envolvidos na constituicdo da Central e qual eram o0s seus objetivos?

Quais eram as atividades mais importantes desenvolvidas pela Central Sicredi PR no
periodo que antecedeu sua associacdo a Sicredi RS e ao Bansicredi para formar o
Sistema Sicredi Interestadual?

Quais eram as maiores preocupacdes de seus dirigentes?
Quando surgiu a idéia do banco cooperativo? Qual a sua origem?

Todos apoiavam, desde o inicio, a idéia do banco? Quais eram as razdes e
argumentos?

Como a Central lutou para que a constituicdo do banco fosse autorizada? Como era
feita a articulagéo politica dos interesses da Central?

Quais foram as alternativas de constituicdo do banco estudadas?

Quais foram os motivos da dissidéncia inicial entre as centrais do sul com relacéo a
constituicdo do banco?

O que levou o conselho a entender que as Credis deveriam romper seus vinculos com
as cooperativas de producdo?

Houve muita resisténcia a essa idéia?

Quem eram as pessoas a favor e contra a mudanca? Havia influéncias externas?

A Central se fortaleceu com essa ruptura?

Houve influéncia do Bacen ou de outro 6rgédo publico a favor ou contra essa ruptura?

Porque a Central desistiu de constituir um banco estadual com a Ocepar e optou por se
associar ao Bansicredi?

Quais eram as expectativas dos dirigentes sobre o futuro do sistema no momento em
que a Central se associou ao Bansicredi?

De que forma o Bansicredi influenciou a concep¢do de cooperativismo de crédito
predominante no Sistema Sicredi?

O senhor foi um defensor da associacdo a Sicredi RS para formar um sistema
interestadual? Quais foram as suas razdes para iss0?

O que pensavam os outros dirigentes da Central a esse respeito? Houve um trabalho de
convencimento?

Quem eram as pessoas a favor e contra essa associagao e quais eram seus argumentos?
Havia influéncias externas?
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Quais eram as expectativas e o0s receios dos dirigentes sobre o futuro da Central
Sicredi PR no momento em que esta se associou ao Sicredi RS?

Quem eram as principais liderangas de um lado e de outro que articularam a
integracdo?

Havia um equilibrio de poder ou um dos lados predominava?
O Sicredi RS era um sistema mais desenvolvido? Em que sentido?

Que idéias novas foram incorporadas pela Central paranaense a partir de sua
integracdo com a Sicredi RS?

Antes da reestruturacdo (fusbes e incorporacfes) do sistema no Parand, ja havia um
planejamento da distribuigédo de cooperativas no estado?

Em que momento o conselho da Central Sicredi PR decidiu que o seu sistema teria de
ser reestruturado?

A necessidade da reestruturacdo foi um entendimento construido dentro do conselho

da Central ou uma idéia que veio de ‘fora’ para dentro, por for¢a da integracdo com a
Sicredi RS?

Houve muita resisténcia a reestruturacdo dentro do proprio conselho? Quais eram 0s
entendimentos existentes?

Quais critérios nortearam o plano de reestruturagdo?
Naquele periodo, ja havia a intencdo de operar com outros segmentos econémicos?

Houve, nessa época, uma mudanca de postura da Central em relacdo a quando e como
intervir nas filiadas?

Essa mudanca de postura estava mais relacionada a decisdo de promover a
reestruturacdo ou a necessidade de evitar outros casos de insolvéncia?

Quais eram os principais objetivos quando o PGL foi transformado em FGC
(10/2003)? Adequacdo as Res. 2771 e 3106?

O credito rural deixou de ser o foco principal do sistema? Como os conselheiros mais
antigos reagiram a essa mudanca?

Os conceitos ‘eficiéncia’ e ‘desempenho’ assumiram significados diferentes dos que
tinham antes? Como foi essa mudanca?

Na sua opinido, podemos dizer que o planejamento da Central passou a focar menos o
associado individualmente e mais 0 sucesso da propria organizagdo?

Na sua opinido, os principios do cooperativismo continuam presentes no sistema como
antes ou a dindmica do mercado (rentabilidade e capitalizacdo) se sobrepds a eles?
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Entrevistado n° 4

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Na época em que o senhor participou da gestdo da Central, houve um fortalecimento
do controle da Central sobre suas filiadas. O que permitiu que a Central ganhasse essa
legitimidade, inclusive para promover a reestruturacdo do sistema estadual?

De que forma a nocéo de responsabilidade solidaria influenciou esse processo?

Essa relagdo das filiadas entre si e entre estas e a Central mudou quando o Bacen
regulamentou a responsabilidade da Central supervisionar suas filiadas?

A Central exerceu influencia sobre a edi¢do dessa norma (Res. 2.608/99)? Como ela
agiu para conseguir isso?

De que forma a constituicdo do Bansicredi e os seus diretores executivos
influenciaram a concep¢do de cooperativismo de crédito predominante no Sistema
Sicredi?

Na sua opinido, o Bansicredi e 0s seus gestores passaram a ter uma influencia
significativa nas acOes e decisdes tomadas no @mbito da Central Sicredi PR? De que
maneira se deu essa influéncia?

Quais eram as expectativas e 0s receios dos dirigentes sobre o futuro da Central
Sicredi PR durante o processo de integracdo com a Sicredi RS?

Havia um equilibrio de poder ou a viséo da Sicredi RS predominava nas decisfes?
O Sicredi RS era um sistema mais desenvolvido? Em que sentido?

Que idéias novas foram desenvolvidas pela Central paranaense a partir de sua
integracdo com a Sicredi RS?

Antes da reestruturacdo (fusbes e incorporacdes) do sistema no Parana, ja havia um
planejamento da distribuicdo de cooperativas no estado?

Em que momento o conselho da Central Sicredi PR decidiu que o seu sistema teria de
ser reestruturado?

A necessidade da reestruturacdo foi um entendimento construido dentro do conselho

da Central ou uma idéia que veio de ‘fora’ para dentro, por for¢a da integragdo com a
Sicredi RS?

Quais critérios nortearam o plano de reestruturacdo?
Naquele periodo, ja havia a intencdo de operar com outros segmentos econdmicos?

Houve, nessa época, uma mudanca de postura da Central em relacdo a quando e como
intervir nas filiadas?

Essa mudanca de postura estava mais relacionada a decisdo de promover a
reestruturacdo ou a necessidade de evitar outros casos de insolvéncia?
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O que pesava mais para que uma fusdo ou incorporacdo ocorresse: 0 planejamento
estratégico do sistema ou o alinhamento dos dirigentes das filiadas envolvidas com a
nova gestéo do sistema?

A regulamentacdo das atribuicdes de supervisdo da Central sobre as filiadas
influenciou ou facilitou essa nova postura?

Quais eram os principais objetivos quando o PGL foi transformado em FGC
(10/2003)? Adequacdo as Res. 2771 e 3106?

Os diretores executivos do Bansicredi e da Sicredi Servigos trouxeram muitas idéias
novas para o sistema? Em que medida eles influenciaram o desenvolvimento do
sistema e a identidade que ele possui hoje?

Como as ideias de livre admissdo e de operar nos centros urbanos ganharam for¢a na
Central? Quais foram as suas origens, 0s seus maiores defensores e suas razoes?

Quais eram as expectativas com relacdo ao futuro do sistema apos a estruturacdo do
sistema interestadual (Conselho Deliberativo — Bansicredi — Sicredi Servigos)?

Porque o crescimento acelerado passou a ser tdo importante?
Houve influéncias externas para a mudanca de concepcao do sistema?

O credito rural deixou de ser o foco principal do sistema? Como os conselheiros mais
antigos reagiram a essa mudanca?

Os conceitos ‘eficiéncia’ e ‘desempenho’ assumiram significados diferentes dos que
tinham antes? Como foi essa mudanca?

Algumas cooperativas resistiram a aderir ao planejamento focado na expansdo e em
metas agressivas de crescimento. Quais eram as razdes apresentadas para essa
resisténcia?

Quais foram os lideres desse processo? Quais foram suas principais acbes para
promover a mudanca?

O esforco por uma rentabilidade maior estava mais relacionado a necessidade de
capitalizacdo do sistema, a sua legitimidade como participante do mercado financeiro
ou a outro motivo?

Quais foram os principais eventos, dos quais 0 senhor participou representando a
Central Sicredi PR, de interacdo com 6rgdos publicos ou outras entidades, para discutir
a alteracdo de leis ou normas de interesse do sistema?

Podemos dizer que o planejamento da Central passou a focar menos o associado
individualmente e mais o sucesso da propria organizagdo?
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Entrevistado n®5

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Na época em que o senhor participou da gestdo da Central, houve um fortalecimento
do controle da Central sobre suas filiadas. O que permitiu que a Central ganhasse essa
legitimidade, inclusive para promover a reestruturacdo do sistema estadual?

De que forma a nocéo de responsabilidade solidaria influenciou esse processo?

Essa relagdo das filiadas entre si e entre estas e a Central mudou quando o Bacen
regulamentou a responsabilidade da Central supervisionar suas filiadas?

A Central exerceu influencia sobre a edi¢do dessa norma (Res. 2.608/99)? Como ela
agiu para conseguir isso?

Em que momento da histéria da Central Sicredi PR seus dirigentes comecam a
perceber que o sistema poderia ir além do objetivo original de atender as necessidades
de credito rural de seus associados? Quem ou 0 que trouxe a luz essa perspectiva?

De que forma a constituicdo do Bansicredi e os seus diretores executivos
influenciaram a concep¢do de cooperativismo de crédito predominante no Sistema
Sicredi?

Qual foi a impresséo inicial dos dirigentes da Central sobre a atuacdo do Bansicredi?
Havia conflitos entre as idéias dos gestores do Bansicredi e dos dirigentes das
cooperativas?

Quais eram as expectativas e os receios dos dirigentes sobre o futuro da Central
Sicredi PR durante o processo de integracdo com a Sicredi RS?

Havia um equilibrio de poder ou a viséo da Sicredi RS predominava nas decisdes?
O Sicredi RS era um sistema mais desenvolvido? Em que sentido?

Que idéias novas foram desenvolvidas pela Central paranaense a partir de sua
integracdo com a Sicredi RS?

Em que momento o conselho da Central Sicredi PR decidiu pela reestruturacdo de seu
sistema (fusdes e incorporacdes)?

A necessidade da reestruturacdo foi um entendimento construido dentro do conselho

da Central ou uma idéia que veio de ‘fora’ para dentro, por forc¢a da integragdo com a
Sicredi RS?

Houve muita resisténcia a reestruturacdo dentro do proprio conselho? Quais eram 0s
entendimentos existentes?

Quais critérios nortearam o plano de reestruturacéo?

Naquele periodo, ja havia a intencdo de operar com outros segmentos econémicos?
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Como as ideias de livre admissdo e de operar nos centros urbanos ganharam forca na
Central? Quais foram as suas origens, 0s seus maiores defensores e suas razoes?

Quais foram ou sdo as maiores preocupacdes dos dirigentes com relagdo a livre
admisséao e as cooperativas urbanas?

Quais eram as expectativas com relacdo ao futuro do sistema apés a estruturacdo do
sistema interestadual (Conselho Deliberativo — Bansicredi — Sicredi Servigos)?

Porque o crescimento acelerado passou a ser tdo importante?

Houve influéncias externas para a mudanca de concepcdo do sistema (viagens ao
exterior)?

O crédito rural deixou de ser o foco principal do sistema? Como o0s conselheiros mais
antigos reagiram a essa mudanca?

Os conceitos ‘eficiéncia’ e ‘desempenho’ assumiram significados diferentes dos que
tinham antes? Como foi essa mudanca?

Algumas cooperativas resistiram a aderir ao planejamento focado na expansdo e em
metas agressivas de crescimento. Quais eram as razdes apresentadas para essa
resisténcia?

O esforco por uma rentabilidade maior estava mais relacionado a necessidade de
capitalizacdo do sistema, a sua legitimidade como participante do mercado financeiro
ou a outro motivo?

Quais foram os principais eventos, dos quais o senhor participou representando a
Central Sicredi PR, de interacdo com Orgdos publicos ou outras entidades, para discutir
a alteracdo de leis ou normas de interesse do sistema?

Como surgiu a idéia da Holding?
Quais foram os argumentos pré e contra a sua constituicao?
Houve algum tipo de influéncia externa para a sua criacdo?

Quais sdo as expectativas com relacdo ao desenvolvimento do sistema a partir da
implantacdo dessa nova estrutura?

Na sua opinido, a solidariedade e a busca de solugdes para as necessidades dos
associados ainda sdo caracteristicas predominantes no cooperativismo de crédito
brasileiro atual ou a dindmica do mercado financeiro (rentabilidade e capitalizacdo) se
sobrep0s a elas?

Seria correto dizer que a estratégia competitiva do sistema esta cada vez mais focada
no desenvolvimento e na perenidade da propria organizacdo, j& que a crescente
diversidade de areas e segmentos atendidos diminui a possibilidade de satisfazer
demandas especificas ou localizadas?
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Entrevistado n° 6

1.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Em que momento da histdria da Central Sicredi PR seus dirigentes comegam a
perceber que o sistema poderia ir além do objetivo original de atender as necessidades
de crédito rural de seus associados? Quem ou 0 que trouxe a luz essa perspectiva?

De que forma a constituicdo do Bansicredi influenciou a concepgéo de cooperativismo
de crédito predominante no Sistema Sicredi?

Como as idéias de livre admissdo e de operar nos centros urbanos ganharam forca na
Central? Quais foram as suas origens, 0s seus maiores defensores e suas razdes?

Porque o crescimento acelerado passou a ser tdo importante?
Houve influéncias externas para a mudanga de concepgéo do sistema?

O esforco por uma rentabilidade maior estava mais relacionado a necessidade de
capitalizacdo do sistema, a sua legitimidade como participante do mercado financeiro
ou a outro motivo?

Quais mudancas em leis e normas externas do setor influenciaram de forma mais
significativa a estruturacdo do sistema interestadual e seu desenvolvimento?

Houve envolvimento da Central para que tais mudangas nas normas ocorressem?

Quais foram os principais eventos, dos quais o senhor participou representando a
Central Sicredi PR, de interacdo com 6rgaos publicos ou outras entidades, para discutir
a alteracdo de leis ou normas de interesse do sistema?

Fale um pouco sobre as maneiras pelas quais o Sistema Sicredi tem se feito representar
politicamente e agido no sentido de promover mudancas nas normas externas que
influenciam as suas atividades.

Atualmente, quais sdo 0s canais de comunicacdo com os 0Orgdos legislativos e
reguladores e de que formas o Sicredi procura defender seus interesses e influenciar as
mudancas normativas?

Como o senhor definiria a capacidade que o Sicredi possui de influenciar o0 ambiente
institucional e em que se sustenta essa capacidade?

Quais foram as acdes em que o Sistema Sicredi tomou parte objetivando a aprovacdo
da Lei Complementar 130 ?

Quais mudancas trazidas por essa lei foram mais importantes para o futuro do sistema?

Atualmente, quais sdo o0s principais itens do planejamento estratégico para
desenvolvimento do Sistema Sicredi?

Quais sdo as mudancgas de normas ainda necessarias para que o sistema possa alcancar
0S seus objetivos?
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Quais estratégias tém sido utilizadas para provocar essas mudancas?
Como surgiu a idéia da Holding?

Quais séo as expectativas com relacdo ao desenvolvimento do sistema a partir da
implantacdo dessa nova estrutura?

Qual foi a primeira reacdo dos conselheiros da Sicredi PR a idéia da Holding? Que
tipo de receios foram manifestados?

A criagao da Holding representa uma mudanca no conceito de “sistema de crédito
cooperativo”? De que forma?

Quais séo as vantagens e desvantagens de se ter no comando do sistema um executivo
ndo eleito?

O que muda no processo de representacdo das bases nas decisdes do sistema?
Tamanha centralizacdo do comando condiz com o principio da gestdo democratica?

O que mudou do papel desempenhado pelo Conselho Deliberativo para o de Conselho
de Administracdo da Holding?

Foi necessaria alguma mudanca nas normas do setor para que a reestruturacdo fosse
possivel?

Como o Sicredi trabalhou para que essa mudanca ocorresse?

As reacOes internas e externas (mercado e autoridades) a reestruturacdo estdo dentro
do que era esperado pelos dirigentes?

Com relacdo as recentes contratagdes de novos gestores para as entidades
centralizadas, para as quais foi inclusive contratada uma consultoria, quais sdo as
principais competéncias de que 0 sistema percebia-se carente e que procura agora
suprir?

E quanto aos novos programas de formacdo de dirigentes, quais sdo 0s principais
conhecimentos a serem nivelados?

A criacdo da Holding envolveu também uma disputa de poder entre o Bansicredi e a
Confederacdo, ou melhor dizendo, entre seus principais dirigentes?

Quais eram as idéias defendidas por cada um?

Em que medida a dindmica do mercado financeiro (rentabilidade e capitalizacdo)
influencia o0 modo de operar de um sistema de crédito cooperativo?

Seria correto dizer que a estratégia competitiva do sistema esta cada vez mais focada
no desenvolvimento e na perenidade da propria organizacdo, j& que a crescente
diversidade de areas e segmentos atendidos diminui a possibilidade de atender
demandas especificas ou localizadas?
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Entrevistado n® 7

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Quais séo os pontos focais de sua atuacdo na Central Sicredi PR?
Quais séo os principais valores que a norteiam?

Fale um pouco sobre a criagdo da Holding e a sua opinido sobre o que essa nova
estrutura representara para a governanga do sistema.

Porgue é importante para o sistema ser equiparado a um conglomerado financeiro?

A criagao da Holding representa uma mudanca no conceito de “sistema de crédito
cooperativo” ou a consolida¢do do modelo que ja vinha se formando?

Tamanha centralizagdo do comando condiz com o principio da gestdo democratica?

Houve alguma mudanca perceptivel no comportamento dos gestores das cooperativas
singulares relacionada a reestruturagéo do sistema?

Quais foram as maiores implicacdes da reestruturacdo com relacdo as normas externas
e internas que afetam o sistema?

Quais séo as mudancas de normas ainda necessarias para que o sistema possa alcancar
0S seus objetivos?

Quais estratégias tém sido utilizadas para provocar essas mudancas?

Como vocé enxerga a capacidade que o Sicredi possui de influenciar o ambiente
institucional e em que se sustenta essa capacidade?

Qual é a situacdo atual do Projeto Sicredi Maior? Quais sdo seus objetivos?

Esse projeto visa a internalizacdo de conceitos/idéias pelos dirigentes e colaboradores
participantes?

Podemos dizer que o planejamento estratégico da Central passou a focar mais o
sucesso e a perenidade da prépria organizacdo, em detrimento de interesses e
demandas individuais?

Na sua opinido, a solidariedade e a busca de soluc@es para as necessidades comuns dos
associados sdo caracteristicas predominantes no cooperativismo de crédito brasileiro
atual ou a dindmica do mercado financeiros (rentabilidade e capitalizacdo) se sobrepds
a eles?
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Entrevistado n° 8

1. Fale um pouco de sua experiéncia profissional e de suas atribuigdes na Central Sicredi
PR.

2. Porque o crescimento acelerado é tdo importante?
3. O crédito rural deixou de ser o foco principal do sistema?
4. Quais foram as mudancas decorrentes da criacdo da SICREDIPAR para a sua area?

5. Na sua opinido, de que forma essa nova estrutura organizacional contribuira para o
desenvolvimento do sistema?

6. Porque é importante para o sistema ser equiparado a um conglomerado financeiro?

7. A criagdo da SICREDIPAR representa uma mudanca no conceito de “sistema de
crédito cooperativo” ou a consolidagdo do modelo que ja vinha se formando?

8. Que reacoes ja foram percebidas do mercado em relagédo a reestruturacéo do sistema?

9. As reagOes internas e externas (mercado e autoridades) a reestruturacdo estdo dentro
do que era esperado pelos dirigentes?

10. Atualmente, quais sdo 0s aspectos do planejamento estratégico de desenvolvimento do
Sistema Sicredi PR que recebem maior atencdo?

11. Quais sdo as mudangas de normas ainda demandadas para que o sistema possa
alcancar os seus objetivos maiores?

12. Fale um pouco sobre a utilizacdo de fundos garantidores como ferramentas
estratégicas de desenvolvimento.

13. Quais sdo os programas atualmente mantidos pelo Sistema Sicredi voltados a
organizacdo do quadro social e a formacdo de novas liderancas? Quais Sd0 Sseus
objetivos e como eles foram originados?

14. Em que medida a dindmica do mercado financeiro (rentabilidade e capitalizacdo)
influencia 0 modo de operar de um sistema de crédito cooperativo?

15. Podemos dizer que o planejamento da Central passou a focar menos o associado
individualmente e mais 0 sucesso da propria organiza¢ao?
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APENDICE 2 - MAPA COGNITIVO N° 1 DA CENTRAL SICREDI PR

Autonomia

e
Independ

para
garantir

"Ter um banco"

Interesse

pela
‘comunidade

manter uma

investir postura de

ledicar

respeltar
a

Participagdo

Principios incentivar

o
Cooperativismo dos membros

éncla

garantir
a

v

Consultas

praticada
as bases de por meio de ™|

associados

Estimular a
independéncia das
filladas em relagao

s cooperativas
de produgdo

0 sistema
para Isso estadual pode
necessita se desenvolver

mas ndo -
ser um banco

com
istas a

<

com autonomia

Melhorar a
rentabilidade

da conta
centralizada

Buscar maior

recursos

Reduzir 0 custo
da compensagdo
de cheques

Responsabllidade
solidéria sobre

Lei

Funcionamento

jas
cooperativas

1 5.764/71

Lel 4.595/64
Sistema

Financeiro
Nacional

Atua com base

0 objetivo maior de um
sistema de crédito cooperativo
€ contribuir para o
desenvolvimento das atividades
de seus associados

0 governo deve
por favorecer o
essa —| desenvolvimento
razéo do cooperativismo

0 cooperativismo
de crédito é o mais
eficiente Instrumento
de financiamento da
atividade agricola

de crédito

por

essa
razdo

O controle do sistema
deve ficar reservado

0s recursos
centralizados

Fiscalizagdio regular em
das atividades das razéo
cooperativas da

singulares filiadas

que
aumenta

Riscos

de liquidez

Falta de interesse

dos bancos em

com os pequenos
produtores rurais

realizando
Influéncia das buscando responde
<« i I
de produgdo i e
implantando
para Controles internos PIomove:
de crédito e 4— mitigar—]
limites operacionais
Aperfeigoamento
técnico e redugso
de despesas
através da

Capacitagdo
de dirigentes e
colaboradores

Auditoria
interna |~

deservigos ~—___|

nas seguintes

crengas e valores

CENTRAL
SICREDI
PR

com relagdo a0

205 produtores rurais

Atendimento

coordena a Planejamento
elaboracio €8 ——|  estratégico |——

implementacao do do sistema Ml

Parceria
com o BB para
compensacdo de

cheques

Inadimpléncia
nas operacdes
de crédito

dependéncia
da

aumento
da

Concentracio

— excessiva—#|  de créditos

no setor agricola

operar valer-se
" da

~
possibilidade
de

Captar recursos
de outros segmentos

com cooperativas
de crédito mituo

Constituicio
de bancos

controlados por
cooperativas

possibilidade
de

Incidéncia
PIS/Cofi
“Somre s ato. [#—— dermubor—

‘cooperativo

Limitagdes
de drea de atuacio
e tipos de associado

7
derrubar

(" Principais |
oportunidades do sistema
percebe

Principais
interesses cuja

satisfago depende da
alteracéo de normas

estabelecimento
do

N
obter

N
iminéncia
de

Queda nas
taxas de juros
(diminuigdo
dos spreads)

Concentracio
Respaldo legal d:a sr:zt:"r:a
para supervisionar

& Intervir na gestao
das filiadas

Incremento
dos instrumentos
de captacio

de recursos

possibilidade >
de

Acesso irrestrito
as linhas oficials
de crédito rural

das
de crédito

Marco legal do
funcionamento
das cooperativas
de crédito
(art. 192 da CF)

e
de taxas




APENDICE 3 - MAPA COGNITIVO N° 2 DA CENTRAL SICREDI PR

Lei 5.764/71
ucagio, Interesse Funcionamento
e pela das.
Informagao comundade cooperstivas
AN manter uma
Tvestic  postura de.
= e
- Y Lkia s S
praticar | reou otersces | Resolucho y ! Constiuicso |
. 3 - e por — P! CMN  —permitu—i doBanco
ncipios incertvar I 1219395 1 Cooperativo.
do ]— a 4»[«-"«.]  Seipddeat] Sasaraiod]
-y SoEERay
"
estal '
L 28w 1 dos cnperties |
rogulamentou
|_----:
1 e controle N
1 das fiacs |
{ Programa |
1 Garantdor |
1 e Soligez |
istrumentalizada
por meo de
legitmia
Responsanidade
soldaria sobre
o5 recursos
0 cooperativismo. © governo deve
de crédito é o mais. favorecer o

ecerce mtruments |— 5 | gesemonimento

stividade sgricola de crédito

de crédito
(s, 192 6a CF)

141




142

APENDICE 4 - MAPA COGNITIVO N° 3 DA CENTRAL SICREDI PR
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