UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA
SETOR DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
CENTRO DE PESQUISAS E POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
MESTRADO EM ADMINISTRACAO
AREA DE CONCENTRACAO : ESTRATEGIAS E ORGANIZACOES

DISSERTACAO DE MESTRADO

Estratégias, estrutura e resultados em cooperativas
de trabalho da Regiio Metropolitana de Curitiba -
Parana : um estudo comparativo de casos.

MAURO NUNES DE OLIVEIRA

CURITIBA

2003



“ESTRATEGIAS, ESTRUTURA E RESULTADOS EM
COOPERATIVAS DE TRABALHO DO ESTADO DO
PARANA: UM ESTUDO MULTICASO”

ESTA DISSERTACAO FOI JULGADA ADEQUADA PARA A
OBTENCAO DO TiTULO DE MESTRE EM ADMINISTRACAO (AREA DE
CONCENTRACAO: ESTRATEGIA E ORGANIZACOES), E APROVADA EM
SUA FORMA FINAL PELO CURSO DE POS-GRADUACAO EM

ADMINISTRACAO DA UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARANA.

PROF. ﬂR. CLOVIS L. MACHADO-DA-SILVA
. "COORDENADOR DO MESTRADO

-
&

APRESENTADO A COMISSAO EXAMINADORA INTEGRADA PELOS

PROFESSORES:
// '////q ) /
/

PROF. DR. SERGIO BULGACOV

/7

. PRESIDENT

/

PROF. < NERIO AMBONI
EXAMINADOR
L[ 5
S AU e = —_— _,) C Qv e
PROF. DR . MAURICIO ROQUE SERVA DE OLIVEIRA
MINADOR



MAURO NUNES DE OLIVEIRA

Estratégias, estrutura e resultados em cooperativas de

trabalho da Regido Metropolitana de Curitiba-Parana:
um estudo comparativo de casos.

Dissertagdo apresentada como requisito parcial a
obtengdo do grau de Mestre. Curso de Mestrado em
Administragdo do Setor de Ciéncias Sociais Apli-
cadas da Universidade Federal do Parana.
Orientador: Prof. Dr. Sergio Bulgacov.

CURITIBA

2003



Dedico este trabalho a minha esposa Roseli
e minhas filhas Jéssica e Stéfani pelas longas
horas de auséncia na realiza¢gdo do mesmo.



AGRADECIMENTOS

Agradego ao professor Sergio pela orientagdo e estimulo intelectual, dedicagdo e

paciéncia e, principalmente sua amizade, sem a qual teria sido muito mais dificil esta caminhada.

Agradego as professoras Dind e Marisa pelo apoio nas revisdes de portugués e inglés

realizadas neste trabalho.

Agradego aos professores dos departamentos de Administragdo € Economia da FAFICOP

pelo apoio no afastamento para dedicagéo a este estudo.

Agradego aos sécios e dirigentes das Cooperativas de Trabalho, dos técnicos da
Incubadora da UFPR e da OCEPAR, pela atengfo e carinho dispensados tornando possivel a

realizagdo desta pesquisa.

Agradeco a todos os amigos que de forma solidaria em algum momento colaboraram no

desenrolar deste trabalho.



RESUMO

A presente pesquisa tem por objetivo analisar os modelos e estratégias organizacionais
adotados pelas cooperativas de trabalho, quais os atributos e resultados esperados, buscando
maior compreensdo dessas organizagdes que se apresentam como alternativas de ocupagdo e
rendimento para um expressivo numero de pessoas alijadas do mercado formal de trabalho. Para
alcangar este objetivo, utiliza-se o modo de investigagdo de estudo comparativo de casos,
complementada por analise documental, entrevistas com uso de roteiros semi-estruturados e
observagdo ndo-participante. A pesquisa foi desenvolvida em trés cooperativas de trabalho que
atuam nos segmentos de: limpeza e higienizago, servigos na area de saude e setor de energia
elétrica, na Regido Metropolitana de Curitiba - Parana. A analise mostra que os atributos e os
resultados esperados estio mais relacionados a legalidade de constitui¢io e aos modelos
organizacionais adotados pelas cooperativas de trabalho, e as estratégias dessas organizag¢Ges
dependem muito do perfil de seus sécios e da cognigdo de seus dirigentes. Observa-se nas
cooperativas estudadas a predominancia do modelo burocratico tradicional, embora, por serem
organizag¢des autogestionarias devessem estar mais caracterizadas em modelo pés-moderno.

Palavras-chaves: Cooperativas de trabalho; modelos e estratégias organizacionais; atributos e
resultados esperados.



ABSTRACT

The present research has as its objective to analyse the organizational models and
strategies, adapted by the work cooperatives, as well as the attributes and results expected, in
order to search for a better understanding of such organizations seen as alternative to get a profit
to a expressive number of people lighten from the formal work market To reach its purpose the
research makes use of the comparative case and investigation mode, complemented by
documental analyses, interviews having semi-structured routes and non-participating observation.
The research was developed in three work cooperatives acting within the cleaning and
hygienization sectors, services in the healthy area and electrical energy sector, located in the
Metropolitan Region of Curitiba, Parand State. The analysis shows that the attributes and results
expected are more related to the legality of building and organizational models adapted by the
works cooperative since the strategies of those organizations depend a lot on their partners’
profile as well as their managers’ cognitions. Along their cooperatives researched, its is observed
the predominance of the tradicional burocratic model, although for being self-management
organizations, they should be characterized within the post-modern.

Key Words : Work Cooperatives; organizational models and strategies; attributes and results
expected.
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1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacio do tema

Em cenario econdmico mundial e, especialmente brasileiro, no qual a palavra
desemprego ¢ uma das mais pronunciadas diariamente, algumas iniciativas para criar novas
oportunidades de trabalho chamam a atengdo. Talvez porque, justamente nos momentos de
crise, o ser humano se obrigue a ser ainda mais criativo para encontrar saidas, a mudanga
atual de paradigmas no mundo do trabalho est4 levando os trabalhadores a encontrar solugdes

para sair do desemprego.

Neste cenario € que a midia tem dado espago as cooperativas de trabalho, as quais ja
estdo sendo entendidas e absorvidas pela sociedade. Além disso, € interessante ver a
recuperagdo do desenvolvimento do espirito empreendedor de trabalhadores dos mais
variados niveis de instrugdo e especializagdo. Afinal, uma cooperativa pode congregar
profissionais de diversas areas, desde servigos de limpeza e conservagdo até profissdes de
nivel superior.

Porém, esta area de estudo tem sofrido intimeras criticas quanto as relagdes de trabalho
e um dos propositos deste estudo é buscar compreensio sobre esse tipo de organizagdo que se
instala e envolve inumeras pessoas.

Silva Filho (2002) sustenta a posig¢do de que a cooperativa de trabalho associado ¢é a
instituicdo capaz de fazer frente as mazelas decorrentes do lado negativo do capitalismo e do
desenvolvimento tecnoldgico, possibilitando a plena utilizagdo da mao-de-obra ociosa como
fator efetivo de produg@o de riquezas, ao tempo em que diminui o nimero de desempregados

dos indices estatisticos dos paises, e em especial 0 nosso.
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Segundo Pinto (1999), ha espago na economia para as cooperativas de trabalho, como
demonstram as organizadas dentro da letra e espirito da lei, e exercem relevantes finalidades.
Nzo deve haver lugar, entretanto, para cooperativas falsificadas, montadas com finalidades
lucrativas, verdadeiras empresas prestadoras de servicos, clientes constantes da Justi¢ca do
Trabalho, cuja atuagéo gera descrédito para o cooperativismo.

O autor lembra ainda que na operag@o triangular em que se envolvem o contratante
dos servigos, a cooperativa e os associados, a posi¢do mais fragil, no direito brasileiro, € a do
primeiro, uma vez que, mesmo adotada a denominagdo “cooperativa”, nada impede que a
Justica do Trabalho examine a natureza especifica das atividades e dos cooperados, podendo
concluir pela existéncia de relagdes de emprego. O cooperativismo pode ser vantajoso ndo so
para os empresarios, que podem reduzir seus custos e aumentar sua competitividade, mas
também para os trabalhadores, pois pode ser uma alternativa para amenizar o desemprego.

Portanto, para uma maior compreensdo da organiza¢ido cooperativa de trabalho, a
seguir sdo apresentados o problema central, os objetivos e justificativas para desenvolvimento

do presente estudo.

1.2. Formulacio do Problema

“As estratégias e modelos organizacionais predominantes nas trés cooperativas
de trabalho em estudo na Regido Metropolitana de Curitiba refletem os atributos e

resultados esperados em termos de ocupacio e renda no periodo de 1999 a 2002?

1.3. Definicéo dos objetivos da pesquisa

1.3.1. Objetivo Geral
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o Identificar como as estratégias ¢ modelos organizacionais predominantes nas trés
cooperativas de trabalho estudadas refletem os atributos e resultados esperados em termos

de ocupagdo e renda no periodo proposto.

1.3.2. Objetivos especificos

e Caracterizar o modelo de cooperativa de trabalho das trés entidades pesquisadas;

e verificar as similaridades e diferengas dos modelos organizacionais predominantes nas
trés cooperativas de trabalho;

e caracterizar os produtos/servicos € mercados de atuagdo das cooperativas de trabalho e
definig¢do de seus segmentos;

e identificar quais as ag¢des estratégicas genéricas e funcionais implementadas pelas
cooperativas de trabalho;

e identificar o processo de participagdo dos socios na elaboragdo de estratégias das
cooperativas de trabalho;

e identificar se as condi¢des ambientais influenciam nas estratégias das cooperativas de
trabalho;

e identificar a estrutura organizacional das cooperativas de trabalho;

e identificar os atributos e os resultados esperados pelas cooperativas de trabalho;

e verificar a compatibilidade ou n3o das estratégias implementadas pelas trés cooperativas

de trabalho em relagdo aos argumentos tedricos e empiricos discutidos pelos autores

considerados no presente trabalho.

1.4. Justificativas
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1.4.1. Justificativa Teorica

Desenvolve-se neste trabalho uma revisdo tedrica dos conceitos de burocracia nas
organiza¢les e as condi¢es necessarias de um modelo pds-modernista, onde as pessoas
passam a trabalhar de forma coletiva, com tomada de decisdo democratica, transparéncia
administrativa, trabalno mutuo e valorizagdo das pessoas, tipicos das organizagdes
autogestionarias conforme (ANTEAG, 2000).

Neste contexto, estuda-se as cooperativas de trabalho, desde a sua constituigdo
Crazio (2000), mercado de atuagiio e segmentos Kotler (1998), estratégias genéricas e
funcionais adotadas Wright, Kroll e Parnell (2000), verificando existe relacionamento entre as
estratégias e modelos organizacionais Porter (1986) e Weber (1963), e quais estdo mais
relacionados com os atributos e os resultados esperados (QUEIROZ, 1997).

Procura-se verificar como os resultados confirmados pelo trabalho pode contribuir
com os argumentos apresentados pela teoria da area de que as cooperativas de trabalho sdo

fontes de ocupag@o e renda para seus associados.

1.4.2. Justificativa pratica

A necessidade de flexibiliza¢do das relagGes de trabalho e do capital, segundo Pereira
(1999), imposta pela saturag@o das formas tradicionais de emprego, e a diminuigdo dos postos
de trabalho no mercado formal, tém motivado a procura de novas fontes de rendimento, e
entre elas estdo as cooperativas de trabalho.

Para a autora, esse segmento do cooperativismo se apresenta, hoje, altamente
promissor para reunir profissionais, pois, por meio da forma cooperativista, diferentes

categorias de trabalhadores autdnomos, organizadas, passam a exercer suas atividades de
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forma coletiva, aumentando seu poder de competi¢do no mercado de trabalho e buscando a

sua profissionalizag@o.

Torna-se fundamental estudar as estruturas organizacionais e respectivos modelos
burocraticos dessas entidades, podendo assim dar maior respaldo ao incentivo, criagdo e
desenvolvimento dessas organizagdes como alternativa de rendimento e ocupagido para as

pessoas alijadas do mercado formal de trabalho.

Procura-se nesse trabalho demonstrar a contribuigdo dos resultados para o programa
de mestrado em Administragdo na area organizacional e sua orientag@o para as estratégias das

cooperativas de trabalho estudadas.

1.5. Estrutura da dissertagao

O capitulo 1 ¢ dedicado a apresentagdo do tema que leva a formulagido do problema.
Definiu-se os objetivos geral e especificos de pesquisa e procedeu-se as justificativas tedrica e
pratica de se desenvolver este estudo.

A seguir no capitulo 2, apresenta-se a fundamentagZo tedrico-empirica sobre estudos
organizacionais, iniciando-se com um enfoque de modelos organizacionais procurando-se
analisar o processo de transformagdo desde as organizagGes tradicionais burocraticas até as
perspectivas pés-modernistas. Na seqiiéncia faz-se um histérico da criagido de cooperativas de
modo geral e das cooperativas de trabalho de modo especifico, realizando-se posteriormente a
comparagdo entre as cooperativas de trabalho e as relagdes trabalhistas que as envolvem.
Também nesse capitulo apresenta-se os conceitos de planejamento estratégico, da
administragdo estratégica, envolvendo as estratégias como processo € como contexto e

fazendo a analise da integragdo entre os mesmos.
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No capitulo 3, especifica-se a metodologia do trabalho com a elaboragéo das perguntas
de pesquisa e respectivas definigdes constitutivas e definigdo das categorias de analise. A
populagdo de pesquisa se constitui de estudo comparativo de casos de trés cooperativas de
trabalho que foram auxiliadas na sua formagao por trés diferentes érgéos de apoio, ou seja, a
ANTEAG (Associagdo Nacional dos Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e
Participagdo Acionaria), a OCEPAR (Organizagdo das Cooperativas do Estado do Parana) ¢ a
incubadora da UFPR (Universidade Federal do Parana). Apds, define-se o delineamento da
pesquisa como estudo comparativo de caso do tipo exploratdria, sendo a coleta e tratamento
dos dados por pesquisa de campo por meio de entrevistas com uso de roteiro semi-
estruturado, com dirigentes e socios definidos na amostragem intencional, além de analise
documental das fontes secundarias e observag@o nfo participante.

Apo6s determinada a metodologia passa-se ao capitulo 4, onde se caracteriza cada uma
das cooperativas estudadas, verificando-se os modelos organizacionais adotados por essas
organizagdes, observando-se individualmente suas estratégias organizacionais implementadas
de forma genérica e funcionais e levantando-se os atributos e os resultados esperados,
fazendo-se a comparag@o entre os mesmos para verificar se existem relagdes entre os modelos
€ processos estratégicos organizacionais, os atributos e os resultados esperados.

No capitulo 5, efetuam-se as conclusdes e recomendagdes tendo por base os dados
mostrados no capitulo anterior, dando-se enfoque para as estratégias organizacionais, para os
modelos organizacionais adotados, para os atributos e os resultados esperados, fazendo-se
uma analise das possiveis relagdes entre as estratégias adotadas, os atributos e resultados
esperados, e apresentam-se as consideragdes finais.

Para finalizar, relacionam-se as referéncias bibliograficas que nortearam esta pesquisa.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

A fundamentagdo tedrico-empirica inicia-se com uma revisdo de estudos
organizacionais, procurando analisar as teorias tradicionais burocraticas e as perspectivas pos-
modernistas. Apés, faz-se uma analise da criagdo e cooperativas e em especifico as
cooperativas de trabalho. Revisa-se também os conceitos de estratégias empresariais para

analisar os modelos utilizados pelas organizagdes estudadas.

2.1. Modelos organizacionais

2.1.1. Introdugao

Na ultima década, devido ao processo de transformagdo que estda mudando o sistema
laboral em todo o mundo, observam-se mudangas nas empresas, flexibilizagdo da economia e
novos relacionamentos entre o capital e o trabalho. Essas mudangas sdo alvo de estudos
organizacionais com abordagens pds-modernas, como citados por Caldas, Fachin e Ficher
(1999), e sdo causadas pelo crescimento no tamanho das organizagdes, a rapida
implementagdo das tecnologias de comunicagio e informagdo, a globalizagdo, a mudanga na
natureza do trabalho, a redugdo da classe trabalhadora, os conflitos de classes menos
evidentes, a profissionalizagio da forca de trabalho, as economias em estagnagdo, os
problemas ecoldgicos espalhados pelo mundo todo e os mercados turbulentos todos sdo parte
de um contexto contemporaneo que exige uma resposta da pesquisa.

Segundo Machado-da-Silva e Dellagnelo (2000), a perspectiva pds-modernista vem
sendo caracterizada na literatura organizacional como um momento de ruptura, de
descontinuidade, ou como um momento de redirecionamento nos estudos organizacionais. O

r

pdés-modernismo € considerado como uma nova perspectiva a ser colocada no lugar do
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modernismo, oferecendo novas oportunidades dentro da teoria organizacional. As idéias
enfatizadas pelos pds-modernistas podem ser distinguidas de duas maneiras: como forma de
ver ¢ entender a realidade social, mais precisamente como abordagem organizacional, ou
como discussdo das manifestagdes concretas de formas organizacionais alternativas, as quais
constituem embrides da ruptura com o modelo burocratico, predominante na sociedade
contemporanea.

De maneira geral, conforme Machado-da-Silva e Dellagnelo (2000), a observancia das
evidéncias empiricas de formas organizacionais alternativas ao modelo burocratico,
representando efetivamente uma ruptura ao modelo, nfo pode ser evidenciada neste trabalho.
As principais correntes pés-modernistas afirmam a emergéncia de diferentes racionalidades
no contexto organizacional. Outros, buscando resgatar as idéias weberianas, afirmam a
emergéncia de elementos substantivos nas praticas organizacionais emergentes. Quer seja
uma perspectiva ou outra, as evidéncias empiricas constatadas na literatura ainda sio fracas.

Caldas, Fachin e Ficher (1999) citam que, no contexto organizacional, usamos o termo
“modernista” para atrair a aten¢fo para a instrumentalizagdo das pessoas e da natureza, pelo
uso de conhecimento técnico-cientifico (modelados no rastro do positivismo e de outros
modos racionais de desenvolver um conhecimento seguro e robusto), para realizar resultados
previsiveis, medidos por produtividade e resolugéo técnica de problemas, conduzindo a boa
vida econdmica e social, definida principalmente pela acumulagio de riquezas por parte de
quem investe na produgdo e pelo consumo por parte dos consumidores. O tratamento da
racionalizagdo taylorista e da burocratizagdo weberiana mostrou, desde o comego, a
corporagdo com o local do desenvolvimento da légica modernista e do raciocinio
instrumental. O tradicional era marginalizado e colocado fora do reino privado.

Para os autores, a teoria critica € o pdés-modernismo descrevem o desenvolvimento

ocidental como o desenvolvimento de um modernismo progressivo e instrumental,
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gradualmente eclipsando uma sociedade tradicional, com ganhos claramente vantajosos, mas
também com grandes custos. A esperanga € prover foros tais, que segmentos diferentes da
sociedade e interesses humanos diferentes possam fazer parte de um dialogo histérico melhor,
mais moral, de modo que cada um possa contribuir igualmente para as escolhas, visando a
produzir um futuro melhor para todos.

Em um ambiente competitivo marcado pela necessidade de melhoria continua,
aprofunda-se a necessidade de novos mecanismos de gestdo do conhecimento e envolvimento
das pessoas e, neste contexto, Vargas (2002) discute sobre as empresas autogestionarias,
compreendidas como inovagdes organizacionais em relagdo a sua capacidade de responder a
estas exigéncias. As organizagdes ndo sdo neutras em relagdo a configuragdo do atual
paradigma técnico-econdmico, caracterizado pela “especializagdo flexivel” e baseado na
tecnologia da informagdo, em contraponto ao paradigma taylorista-fordista, suscita um
conjunto de desafios para o sucesso das organizagdes. Notoriamente surgem questdes como
novas formas de organizacdio do trabalho, com a substitui¢do da estrutura hierarquica
tradicional por esquemas descentralizados, constante aprendizado, adog¢do de tecnologias da
informag@o e alteragdes nos seus limites, com o foco em suas competéncias centrais e na
adogdo de aliangas como estratégia para suprir outras habilidades com baixa evidéncia.

De acordo com a autora, este foco nas competéncias centrais e na capacidade de
aprendizado esta relacionado diretamente com a capacidade e a forma de gerenciamento das
pessoas, o que caracteriza uma oportunidade para um novo protagonismo dos trabalhadores
inseridos na estratégia empresarial. Trata-se, portanto, de um processo que procura moldar o
que se estd denominando de uma “organizagdo contemporanea ideal”, que seria caracterizada
por uma nova dindmica organizacional que, por um lado, fortaleca as competéncias forjadas
ao longo da trajetéria dessa organizag@o e, que, por outro, estimule sua capacidade de

aprendizado (seja a partir de sua histéria, seja a partir do cenario competitivo em que esta
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inserida ou seja ainda por meio de novas habilidades incorporadas por seus trabalhadores),
garantindo sua flexibilidade para adaptagio as novas situagdes competitivas, materializada no
que denominamos “capacidade inovadora”.

O modelo de autogestio ¢ citado pela ANTEAG (Associagdo Nacional dos
Trabalhadores em Empresas de Autogestdo e Participagio Acionaria), como um modelo de
organizagdo em que o relacionamento e as atividades econdmicas combinam propriedade e/ou
controle efetivo dos meios de produgdo com participagdo democratica da gestdo. Para tanto,
as organizacGes autogestionarias devem adotar principios como: tomada de decisdo
democratica e coletivas, transparéncia administrativa, solidariedade e fraternidade, trabalho
mutuo, valorizagido das pessoas e cidadania. Além disso, elas podem assumir a forma juridica
de sociedade de cotas por responsabilidade limitada, sociedade andénima ou sociedade
cooperativa (ANTEAG, 2000).

Segundo Vargas (2002), varios estudos empiricos, baseados nos conceitos de
eficiéncia e produtividade da escola neoclassica de pensamento econdmico, ja tentaram
provar que as empresas autogestiondrias seriam incapazes de alocar recursos eficientemente e
aumentar a produtividade, porém observa-se que as firmas administradas pelos trabalhadores
ndo sdo menos eficientes tecnicamente, nem menos produtivas do que firmas administradas
pelo capital. Isto significa que, para as firmas que tém sido examinadas quantitativamente, a
administragdo democratica ndo reduz necessariamente a eficiéncia técnica e a produtividade.
Logo, ndo sé as empresas autogestionarias possuem potencial inovador, mesmo inseridas em

setores tradicionais, como este ¢ fortemente estimulado pela peculiar relagdo de propriedade

que o caracteriza.
As praticas e desafios do modelo de gestdo frente a nova arquitetura organizacional
sdo estudados por Cangado et al. (2002), que analisam diversas transformag¢des decorrentes do

cenario altamente competitivo da atualidade, que tem refletido e impactado nos
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relacionamentos entre as pessoas, grupos, empresas de um mesmo conglomerado ou, até
mesmo entre empresas concorrentes, gerando uma teia de relagdes em rede. Nessas relagdes
em rede, intensificadas pelos processos de terceirizagdo e de aliangas e parcerias, torna-se
cada vez mais importante a transposi¢do de fronteiras hierarquicas convencionais € o
estabelecimento de novos tipos de vinculos de trabalho. Nesse contexto, novos € complexos
desafios se impdem ao gestor, implicando novas habilidades, aptiddes e competéncias,
levando-os a lidar com os imprevistos e com aspectos que fogem a racionalidade
organizacional vigente até entdo. Esse cenario exige empresas e gestores mais conscientes e
preparados para novas praticas e novas competéncias de gestdo, adequadas, inclusive, a
realidade brasileira. Nas empresas, observa-se que a ldgica da gestdo taylorista-fordista,
rigida, hierarquizada e burocratizada, centrada no trabalho fisico de baixa qualificagido, vem
sendo substituida pela gestdo flexivel, desburocratizada. Busca-se maior proximidade com os
clientes e com o mercado, atendendo-se as suas necessidades, com programagio da produgo
adaptavel as demandas. Formam-se novas estruturas nas quais as empresas centrais fazem
terceirizagdo de atividades, contratando servigos e/ou produtos de empresas fornecedoras,
podendo assim concentrar mais nas atividades principais, no capital intelectual e na for¢a de
trabalho criativa.

Cangado et al. (2002) citam ainda que, com a terceirizagdo de atividades para
empresas fornecedoras, as empresas centrais reduzem o tamanho da for¢ca de trabalho
diretamente empregada e incorporam novas formas de relagbes de trabalho. Nesse cenario
passa a ser necessario gerenciar os multiplos vinculos de trabalho, inerentes a essas novas
formas de relagdes, ja que, em uma mesma célula de trabalho, o gerente tem sob sua
supervisdo empregados da prépria empresa, empregados de empresas terceirizadas,

empregados autdbnomos, temporarios, etc. Essas diferentes formas de contratagdo implicam
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em distintas relagdes entre pessoas que compdem a célula de trabalho, tornando cada vez mais
complexo o papel do gestor e os desafios por ele enfrentados.

Dentre suas conclusdes, Cangado et al. (2002) enfatizam que, apesar da expectativa
das empresas tomadoras de servigos de concentrarem-se no seu negocio principal, hd uma
frustragdo em relagdo ao despreparo dos terceiros na prestagédo desses servigos, determinando
uma preocupagdo a mais para a empresa contratante. E chamada a ateng@o para o fato de a
estratégia de terceirizagdo centrar-se apenas na redugio imediata dos custos. A transferéncia
de recursos, em curto prazo, pode ser bastante benéfica, frente ao enxugamento de pessoal ¢ a
diminui¢@o dos encargos previdenciarios, repassados para o fornecedor. Mas, a longo prazo,
ndo observados parametros de qualidade, garantia de fornecimento e exigibilidades técnico-
econdmicas e juridicas que norteiam os contratos, a terceirizagdo pode gerar prejuizos, seja
quanto a conformidade do produto ou servigo, questdes trabalhistas ou quanto a aspectos
ligados ao clima e relagdes internas de trabalho. Destacam ainda outros riscos inerentes ao
processo de terceirizago, tais como:

e Dificuldade de integragdo e equalizagdo das culturas da empresa central e das
terceirizadas;

e queixas trabalhistas ¢ confrontos sindicais;

e risco na escolha dos parceiros no que tange a negligéncia, incapacidade ou inexperiéncia;

e dificuldades na escolha adequada do parceiro, com aumento na dependéncia da empresa
em relagdo a terceiros;

e ndo cumprimento de clausulas contratuais;

¢ ndo conformidade do produto ou servigo em termos de qualidade;

e problemas para manter a qualidade devido a inabilitagdo técnica do terceirizado, €

e perda de controle dos processos de trabalho.
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Assim, conforme os autores, frente as transformagdes organizacionais e das relagdes
de trabalho, surgem demandas diferenciadas para a gestdo de pessoas nesses ambientes de
multiplos vinculos de trabalho que passam a caracterizar-se como uma nova preocupagio
quanto a formagdo dos gestores € como uma recente reflexdo sobre os novos paradigmas na
evolucdo das idéias e teorias nas ciéncias sociais.

Vasconcelos (2002) faz uma revisdo tedrica dos conceitos de burocracia e das
condi¢des de emergéncia de um modelo pés-modernista de organizagdo. Neste modelo pds-
modernista as pessoas passam a trabalhar de forma radicalmente diferente do modelo
burocratico weberiano, reconhecendo a natureza coletiva e organica do trabalho, ajustando e
continuamente redefinindo cargos, tarefas e objetivos em fungdo do ambiente instavel no qual
trabalham. Nestas organizagdes, 0 empenho pessoal ultrapassando as atribui¢des formais dos
cargos ¢ valorizado, a criagdo de uma cultura organizacional centrada sobre a performance
coletiva ¢ incentivada. Mais ainda, estruturas de comunicag?o, controle e autoridade em rede
sdo adotadas. A autoridade € vista como resultado ndo apenas de propriedades formais do
cargo mas das competéncias pessoais dos empregados e da sua capacidade de lideranga
pessoal. Claramente o que estd em discussdo neste contexto ¢ a validade do modelo
burocratico como forma dominante de estruturagdo das organizagdes. O objetivo deste
trabalho €, no contexto deste debate, recapitular a evolugdo do conceito de burocracia desde
sua origem weberiana até as mais recentes teorias sobre organiza¢des pés-modernas, passando
por dois pontos de inflexdo fundamentais: as teorias das disfun¢des burocraticas e as teorias
contingenciais das organizagdes, que nos anos 60 introduziram na teoria organizacional as
nog¢des de ambiente e adaptag3o.

Segundo a tese weberiana de racionalizagdo da sociedade, a modernizagdo se constitui
um processo de expansdo da racionalidade instrumental (calculo utilitario de conseqiiéncias)

as esferas da vida social antes reguladas por formas tradicionais de interagdo. O conceito de
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racionalidade ¢ fundamental na obra de Weber (1963), ainda que seja mais complexo do que
muitos autores posteriores imaginam. No contexto do pensamento weberiano, a racionalidade
¢ vista como um procedimento de controle para dominar a realidade dentro e fora do homem.
Os critérios de tal procedimento séo o célculo, a previsibilidade e a generalizaggo, visando ao
controle do mundo fisico. Enfim, Weber (1963) claramente define a burocracia como o tipo
ideal de organizacdo que aplica, em sua forma mais pura, a autoridade racional legal. Neste
sentido ndo € correto afirmar que a burocracia é um tipo organizacional que se caracteriza
pela aplicagio da racionalidade instrumental. Outros formatos organizacionais nao
burocraticos também séo fortemente orientados por critérios de racionalidade instrumental; no
entanto, o que define uma burocracia, enquanto tal no sentido weberiano, ¢ a adogdo de
modos de autoridade racional legal.

Paralelamente, a idéia de que organizag¢des burocraticas ndo representavam um ideal
de racionalidade e eficiéncia passou a ser cada vez mais evidente com o crescimento das
grandes organizagdes no decorrer do século XX. Nos anos 50, reflete-se este desencantamento
com a eficiéncia da burocracia ao discutir o papel das instituigdes de servigo publico e dos
6rgdos de staff nas empresas privadas. Estes s@io alguns dos predecessores de uma das
principais vertentes da teoria organizacional: a teoria da contingéncia, que por volta dos anos
60 comega a definir os contornos e as condi¢des de emergéncia de modelos organizacionais
divergentes do modelo burocratico weberiano. Tendo em vista o questionamento da validade
universal do modelo racional-burocratico, que se fazia cada vez mais forte a partir da difusdo
do pensamento humanista oriundo da escola de relagdes humanas, que se opunha ao
racionalismo taylorista, a abordagem que passou a ser conhecida como “Teoria da
Contingéncia” surgiu como uma sintese das principais nog¢des propostas pela teoria dos
sistemas, como de pesquisas focalizando aspectos como: lideranga, motivag@o, satisfagdo no

trabalho, estrutura formal e teoria da decisio.
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Vasconcelos (2002) faz uma analise dos modelos (mecénico e organico), sendo que o
modelo mecéanico corresponde a uma aplicagdo dos principios da burocracia weberiana. Trata-
se de um sistema de controle formal, baseado na hierarquia formal da organizago, com pouca
margem de liberdade, sem incentivos & inovagdo e a mudanga, baseado no controle dos
procedimentos efetuados, que visa a eficiéncia na execugio de procedimentos conhecidos e
repetitivos. Este sistema se fundamenta em instrugdes explicitas, comunicagdo formal e um
alinhamento claro entre estrutura de comando e comunicaggo, sendo assim um sistema que
fundamenta a sua autoridade em uma relagdo hierdrquica de cunho legal exercida por
delegagdo, tendo os chefes e gerentes como delegados dos direitos de propriedade dos
capitalistas. O modelo organico corresponde a um tipo de organizagdo que n3o pode ser
enquadrado como uma burocracia dentro da defini¢do weberiana. As margens de liberdades
sdo grandes e ndo especificadas na descrigdo formal dos cargos. Controlam-se resultados e
ndo procedimentos. No modelo organico a hierarquia € informal e temporaria, ndo deriva de
normas formais e sim do reconhecimento de competéncias pelo grupo, da capacidade de
lideranga. Estruturas de controle, autoridade e comunicagio se configuram em redes.
Valoriza-se empenho pessoal além das definigdes formais. Fluxos de comunicagdo e
autoridade nfo se alinham. Observa-se uma forte dispersdo do conhecimento e do acesso a
informag@o que nio tende a compartimentalizar como no caso do modelo burocratico tipico.
Acima de tudo a autoridade ndo deriva de posi¢Ges formais na hierarquia mas de relagGes
grupais e pessoais que passam pela capacidade pessoal de lideranga de cada empregado.

Vasconcelos (2002) cita que o tipo organizacional poés-modernista € tipico de
organizagdes simbolicamente intensivas, produtoras de consenso através da
institucionalizag@o do dialogo. Estas organizagdes sdo mais especificamente caracterizadas
por: constituir grupos de trabalho flexiveis e constituir forga-tarefa temporarias com objetivos

claros; criar espagos para dialogo e conversagdo; enfatizar confianga mutua; usar o conceito
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de missdo como ferramenta estratégica; disseminar informagdo e criar redes de difusdo e
recuperagdo de conhecimento; criar mecanismos de retroalimentagio e avaliagdo de
performance; criar capacidade de flexibilidade na organizag@o. No entanto, organizagdes
baseadas em principios como estes sdo particularmente raras, e na verdade mesmo os mais
ardentes defensores do conceito de pés-modernismo concebem que, enquanto tipo ideal de
organizagdes verdadeiramente pds-modernas, ndo existem. A idéia de uma organizag@o pds-
moderna real cumprindo integralmente todos os requisitos de autonomia, aprendizagem,
flexibilidade, confianca, dialogo ndo serd viavel a ndo ser que se redefina um critério de
legitimidade sobre o qual ela repousara. Isso implica em compreender como se ddo os
processos de institucionalizagio do carisma, as dindmicas de lideranga, motivagdo,
comprometimento e trabalho em grupo de uma forma mais profunda, uma vez que estes
elementos, periféricos para o modelo burocratico, sdo absolutamente centrais para o
funcionamento dos entraves pds-modernista que o flexibilizam no contexto do capitalismo
moderno.

Vasconcelos e Pinochet (2002) mostram em sua analise sobre poder e burocracia
como a regra estrutura as relagdes entre os grupos, reforgando a impessoalidade na
organizagdo. Dentro desta perspectiva, a burocracia é uma solug@o organizacional que tentaria
evitar a arbitrariedade, o confronto entre os individuos e grupos e os abusos de poder. Nos
seus estudos sobre poder e burocracia, os autores mostram como as regras impessoais, a
centralizagdo do poder de decis?o, a estratificagdo dos individuos em grupos homogéneos e
fechados induzem comportamentos nos grupos organizacionais que reforcam ainda mais estas
mesmas regras e estruturas, em um circulo vicioso. Tal fato ocorre independente da vontade
dos grupos de mudar ou nfo o sistema e salienta ainda uma outra fungfo da burocracia: evitar
as relagdes pessoais e espontaneas, suscetiveis de produzir conflitos. A regra estrutura as

relagdes entre os grupos, reforcando a impessoalidade na organizagdo. Desta forma, mesmo
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que a regra provoque disfungfo, a falta de espontaneidade nas interagdes humanas e a
formalizagdo das relagdes asseguram o funcionamento do sistema evitando conflitos. A
burocracia ¢ uma solug@o organizacional que tentaria evitar a arbitrariedade, o confronto entre
os individuos e grupos e os abusos de poder.

Segundo Campos (1976), a dimens3o de uma organizagdo ¢ a complexidade de suas
responsabilidades produzem a burocratizagdo conforme a teoria weberiana. Um dos aspectos
da burocratizagdo € a elaboragdo do aparato administrativo na organizagio.

Weber (1963) cita que as burocracias também se caracterizam por um alto grau de
especializagdo e seus membros sfo técnicos especializados nas tarefas a eles atribuidas.
Analisando os processos, o autor apresenta implicitamente uma analise funcional da
burocracia tomando como critérios de fun¢iio a tomada racional de decisdes e a eficiéncia
administrativa. Os requisitos para o cumprimento de responsabilidades complexas
efetivamente pressionam no sentido de uma divisdo de tarefas especializadas e mais
facilmente administraveis e na indicagdo de especialidades profissionais, qualificados para o
desenvolvimento de varias tarefas. A pronunciada divisdo do trabalho, particularmente em
grandes organizagdes, cria problemas especiais de cooperagdo. Um aparato administrativo
tende a se desenvolver para a manuten¢do de canais de comunicagdo e coordenagio,
tornando-se concretamente necessaria uma hierarquia de autoridade e responsabilidade para
efetivar a coordenagdo das diversas tarefas na consecugio dos objetivos organizacionais.

Para Campos (1976), os sistemas burocraticos de autoridade ocorrem no contexto de
grupos que possuem certo tipo de valores e certo tipo de organizagdo e que sejam, eles
proprios, porioutro lado, caracterizados por certos tragos estruturais distintivos. Os valores
que legitimam o sistema burocratico de autoridade conformam-se a descrigdo weberiana da
ideologia racional legal. O proprio sistema de autoridade é um produto da alocagio racional

do trabalho. As agdes que o compdem estdo entre aquelas atribuidas formalmente as unidades
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e, dentro das unidades, aos papéis. Isto €, as unidades do grupo racionalmente organizado s@o
diferenciadas no que dizem respeito a responsabilidade pela coordenag@o das atividades
executadas dentro do grupo ou pelo grupo como um todo, e dentro de cada unidade os papéis
se diferenciam no que dizem respeito a coordenagdo das atividades executadas dentro da
unidade ou em nome da unidade. Simultaneamente, da-se a diferenciagdo tanto das unidades
como dos papéis com respeito a posigdo hierarquica, ou seja, quanto maior for a posigdo,
tanto maior a responsabilidade pela coordenagéo.

Outro ponto abordado por Weber (1963), é com referéncia ao mecanismo para
estabilidade organizacional denominado cooptagdo, que é o processo de absor¢do de novos
elementos na lideranga ou estrutura de decisdes politicas de uma organizagdo, como meio de
evitar ameacas a sua estabilidade ou existéncia. Este mecanismo geral adquire duas formas
basicas: cooptagdo formal, quando ha necessidade de estabelecer legitimidade da autoridade
ou de tornar a administragdo acessivel ao publico a que se dirige; e cooptagdo informal
quando ha necessidade de ajustamento as pressdes de centros especificos de poder na
sociedade. Na administragio, a cooptagdo é um processo pelo qual o poder ou os encargos do
poder, ou ambos, sdo compartilhados. Os imperativos organizacionais que definem a
necessidade de cooptagdo surgem de uma situagdo em que a autoridade formal esta concreta e
potencialmente em estado de desequilibrio com relagdo ao seu meio institucional. Por um
lado, pode-se dar que a autoridade formal nfo consiga refletir o verdadeiro equilibrio de poder
na sociedade; por outro, pode-se dar que lhe falte um sentido de legitimidade histérica ou que

seja incapaz de mobilizar a sociedade para a agio.

2.1.2. Organizagdes cooperativas
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Dentro de alternativas organizacionais sdo abordadas as cooperativas, com aspectos
histéricos que remontam pelo menos 159 anos. A idéia é bastante antiga mas os ideais e as
posturas persistem até hoje. Na esséncia pouco mudou do que era, quando da fundagiio da
primeira cooperativa em 1844, na pequena cidade de Rochdale na Inglaterra, onde 28 artesdos
que perderam suas atividades para as primeiras empresas na Revolugdo Industrial, reuniram-
se para formar uma cooperativa de consumo.

Aranzadi (1984) cita que o cooperativismo deve sua origem a um movimento operario
e a um movimento de idéias. A cooperagdo como forma de ajuda mutua, esteve presente ao
longo de toda a histéria da humanidade, tanto na Antigiiidade mais remota, quando no tempo
do Império Romano, na Idade Média ¢ inicios da Idade Moderna. Porém a cooperacdo mais
sistematica nasce com as cooperativas modernas. Estas surgem num momento em que o
espirito de solidariedade havia desaparecido quase por completo na fase mais voraz e
selvagem dos inicios do capitalismo industrial. As cooperativas surgem como uma reago do
mundo operario e camponés a grave situagdo de explora¢do durante a primeira fase da
Revolugdo Industrial, quando o liberalismo de entdo era contrario a qualquer forma de
associagdo profissional, que visasse a defesa dos interesses de classe (Lei Chapelier na Franga
em 1791).

Segundo Aranzadi (1984), as condi¢cdes miseraveis e desumanas, unidas a
escandalosos contrastes com a burguesia, originaram o proletariado industrial e 0 movimento
operario. Apds haver buscado em vdo um remédio para sua situagdo em varias dire¢Oes,
agarrando-se a velhos regulamentos das corporagdes, aderindo a elas ou deixando-se levar
pelo desespero do motim, os trabalhadores compreenderam paulatinamente que era necessaria
uma profunda mudanca da ordem social e que a inica arma - j4 que n3o possuia capital, nem
cultura € nem a legalidade — residia na associagdo, gragas a qual seu numero podia

transformar a debilidade em forga. Portanto, a forga dos operarios estava na associag@o.
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Inicialmente, porém, as associagdes eram ao mesmo tempo: partido, sindicato € cooperativa.

Progressivamente, o movimento operario se diferenciou em trés ramos principais: o sindicato

no campo trabalhista, o socialismo no plano politico € o cooperativismo numa estrutura sécio-

econdmica.

O movimento cooperativo que deu inicio as modernas cooperativas teve origem no
século XVIII e inicio do século XIX. Ele expressa a reagdo popular dos setores mais modestos
e, a0 mesmo tempo, mais numerosos da populagdo frente as situagdes de injustiga que
imperavam na época (DRIMER; DRIMER, 1973).

Segundo os autores, o contexto sdcio-econdmico desse periodo traz razdes que
justificam a busca de solugdes baseadas na associag@o de esforgos, dentre as quais destacam-
se:

e O liberalismo econdmico e a conseqiiente adogdo de doutrinas que defendiam o livre
mercado, a concorréncia e o individualismo.

e A Revolugdo Industrial, que desencadeou a produgdo em larga escala e com isso atingiu a
producdo artesanal, afetando profundamente a vida de artesdios e camponeses. Os
camponeses migraram para as cidades em busca de trabalho com jornadas abusivas,
baixos salérios, emprego de mao-de-obra infantil e feminina, desemprego e auséncia de
uma politica de protegdo ao trabalhador frente as doengas e aos acidentes de trabalho.

e A maioria da populagdo dos centros urbanos viviam em condigdes miseraveis. Os
trabalhadores sofriam privagdes de toda ordem como: acesso a assisténcia social,
alimentag@o, vestuario, habitagio.

e As praticas abusivas daqueles que intermediavam a produgio € o consumo dos pequenos

agricultores, artesdos e operarios, criando obstaculos a alimentag3o e a sobrevivéncia.
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Neste contexto de problemas que ameagavam a vida dos setores mais modestos da
populagdo, os movimentos sociais explodiram em toda a Europa e assumiram um carater
associativo e classista.

Hobsbawn (1998) cita que, por meio do sindicalismo, do cooperativismo e do
socialismo, as pessoas aliadas a uma mesma perspectiva ou necessidade desenvolviam
atividades conjuntas, produtivas ou ndo, tendo em vista ndo somente melhorar suas condi¢des
de vida, mas também buscar superar o sistema capitalista causador de tantas mazelas. O
cooperativismo propunha a superagdo pacifica do sistema capitalista, diferente das idéias
marxistas, que via na luta de classes o meio de transformagdo da sociedade. As organizagGes
cooperativas tém origem popular e foram criadas num contexto de crise social e econdmica
em varios paises europeus (Inglaterra, Alemanha, Franga), no inicio do século passado e
expressam formas de reagdes de grupos de consumidores, pequenos produtores rurais e
trabalhadores urbanos, diante das desumanas condi¢gdes de vida e de trabalho.

Segundo o autor, as cooperativas de consumo, por exemplo, se desenvolveram a partir
da sociedade de artesdios de Rochdale na Inglaterra, as cooperativas de crédito por
proprietarios rurais, artesdos € pequenos comerciantes urbanos na Franga, levados a financiar
a aquisi¢do de artigos necessarios a produg@o e manter as familias nos periodos de entresafra.
As cooperativas de trabalho se desenvolveram inicialmente na Fran¢a e formavam
comunidades de trabalho, onde os associados atuavam nos ramos de construg¢3o, eletricidade,
carpintaria, metalurgia, etc.

Aranzadi (1984) referenda que os aspectos doutrinarios e ideoldgicos assumem grande
relevancia no processo da cooperagdo cooperativa. A ideologia, ao adotar a forma de um
sistema de idéias e juizos, apresenta-se sob o aspecto da racionalidade e por coeréncia assume
a forma de doutrina. A ideologia constitui-se num poderoso fator dindmico, porque esclarece

as situagdes, da sentido a agdo e infunde seguranga. A ideologia é um convite ao “nds”, induz
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a formar um grupo ou movimento no qual as pessoas se identificam e propdem uma ago
comum. A ideologia ¢ um poderoso motor de mudanga social, que pode suscitar novas
esperangas € sustentar apoios importantes em prol do bem comum. Portanto, como os
principios e a filosofia cooperativa se inserem dentro de uma perspectiva ideoldgica, pode
deduzir-se a importancia dos mesmos.

A doutrina cooperativista, segundo Aranzadi (1984), situa-se na linha do “dever ser”,
ndo numa dimensdo impositiva, mas como um apelo as consciéncias para optarem por uma
proposta comportamental na sua atividade econémica e social, que conduza a uma sociedade
€ a um sistema econdmico alternativo, mais solidario, justo, auténomo, democratico e
participativo. O elenco de valores, principios € normas que propde, ¢ um paradigma que ajuda
a orientar a a¢do dos cooperados no seu empenho em prol da realizagdo dos objetivos da
cooperagdo.

Para Rique (1999), o movimento cooperativista foi uma alternativa encontrada pelos
trabalhadores de vérias regides do mundo. A mobilizagdo de trabalhadores em forma de
cooperativas, também nfo aconteceu da noite para o dia e, sim, passou-se por um longo
processo. A criagdo da Sociedade de Rochdale, de certa forma , deu-se em um momento
histérico onde a insatisfagdo geral dos trabalhadores com suas condigdes precarias de trabalho
e baixa qualidade de vida propiciou o cenario perfeito para a criagdo de cooperativas. Ndo
obstante, essa organizacdo foi puramente trabalhista e contou com apoio e com o exemplo de
pessoas € movimentos sociais anteriores como o cartismo € 0 Owenismo.

Segundo a autora, o Cartismo defendia uma transi¢do pacifista e voluntaria, da
sociedade capitalista para a socialista através de processo politicos legais. Surgiu no século
XIX, a partir de movimentos de trabalhadores e partidos liberais mais democraticos que
pressionavam os governos europeus a estender a cidadania plena a todos os homens, sem

distingdo de renda. Robert Owen comegou a trabalhar como ajudante em uma industria téxtil
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que empregava cerca de 500 operarios. Passou a gerente em 1791 e comprou sua prdpria
fiagdo com dois sécios, na cidade de Lanarkshire, na Escécia em 1799. Ele se convenceu de
que a mao-de-obra poderia ser mais bem aproveitada em uma sociedade cooperativa do que
nas tradicionais. Em 1819, Owen propds a criagdo de cooperativas de até mil pessoas nas
cidades, para ocupar os desempregados. Estabeleceu outras duas cooperativas do tipo em
regides do Reino Unido e EUA em 1825 e 1839, que fracassaram em poucos anos devido a
brigas entre seus participantes.

Cita ainda Rique (1999), que o lado mais impressionante do movimento owenista foi
destacar e colocar em pratica conceitos € fundamentos que revolucionaram a maneira de
pensar dos trabalhadores. Se a organizagdo dos trabalhadores foi impulsionada pela
introdugdo de novas tecnologias no setor fabril, deveriamos 'ser levados a pensar que as
maquinas sdo negativas no sentido de eliminar grande numero de postos de trabalho e Owen,
analisando a situagdo de um outro ponto de vista, despertou nos trabalhadores a possibilidade
de eles se aproveitarem das mesmas maquinas para retornarem ao mundo do trabalho de
forma competitiva.

Os estudos de Aranzadi (1984), mostram que no inicio da Revolugdo Industrial,
surgem muitos pensadores que visam a apresentar solugdes a questdo social de entdo. Sdo os
precursores do cooperativismo moderno, entre eles, Robert Owen, William King, ambos da
Inglaterra e Charles Fourier, Michel Derrion e Philippe Buchez, da Franga. Todos eles se
insurgem contra as desigualdades sociais geradas pelo capitalismo e todos coincidem em
destacar a idéia de associagdo, a agdo emancipadora da classe trabalhadora, organizando os
interesses da classe trabalhadora por meio da auto-ajuda, a subordina¢do do capital ao
trabalho, a eliminagdo do lucro e a organizagdo cooperativa de toda a economia, baseada na

democracia, na eqiiidade e solidariedade.



33

A origem do cooperativismo no Brasil, segundo Gongalves (1998), deu-se por volta
do final do século XIX e, segundo diversos autores, a primeira cooperativa a ser criada em
solo brasileiro ocorreu na regido sudeste, mais precisamente em S3o Paulo, na cidade de
Limeira no ano de 1891 e foi denominada de Associagdo Cooperativa dos Empregados de
Companhia Telefonica. Foi nas décadas de 50 e 60 que houve a expansdo do cooperativismo
que se alastrou-se a partir do Rio Grande do Sul. No entanto, o modelo empregado, diferente
da idéia de ser uma sociedade de pessoas que possuem o objetivo de prover bens € servigos
que necessitam, foi a consolidagdo do modelo conservador de Rochdale, onde os interesses
das cooperativas era oriundo das elites que estavam preocupadas com a possibilidade dos
pobres se organizarem. Essa estrutura foi se modificando com o surgimento de leis que
desligavam o movimento cooperativista das maos do Estado. Hoje, as cooperativas possuem
total independéncia quanto aos 6rgios publicos, mas mesmo assim, sua estrutura nem sempre
retrata uma forma de convivéncia para facilitar a vida e trazer melhores condi¢des de
sobrevivéncia.

Conforme OCEPAR (1990), cooperativa é uma sociedade de pessoas, de natureza
civil, unidas pela cooperagdo e ajuda mutua, gerida de forma democratica e participativa, com
objetivos econdmicos € sociais comuns e cujos aspectos legais e doutrinarios sdo distintos de
outras sociedades. Fundamenta-se na economia solidaria e se propde a obter um desempenho
eficiente através da qualidade e da confiabilidade dos servigos prestados a usuarios e seus
proprios associados.

Os principios aprovados pelo congresso mundial de cooperativismo organizado pela
ACI (Associagdo Cooperativista Internacional), no ano de 1930 em Viena foram firmados da
seguinte maneira:

e A Livre adesio;

e 0 controle democratico;
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e adistribuigcdo dos excedentes conforme suas operagdes;

® 0 juro sobre o capital ¢ limitado;

e neutralidade politica e religiosa;

e vendas a vista;

e desenvolvimento da educagio cooperativista.

Segundo Aranzadi (1984), o espirito cooperativo materializa-se em uma série de
principios, que foram reformulados pela (ACI) em 1966 em Viena, e que sdo os seguintes:

e Principio da adesdo voluntaria e consciente e do livre acesso - Esse principio trata de
estabelecer os critérios basicos das relagdes do associado com a cooperativa e da
cooperativa com o associado e de harmonizar essas relagdes. A adesdo voluntaria significa
que ninguém se pode obrigar a fazer parte de uma cooperativa. O individuo ¢ livre para
associar-se, em igualdade de condigdes com os outros, sem imposigdes legais ou pressdes
para associar-se. Portanto esse principio pressupde duas formas de liberdade: a liberdade
de associagio e a liberdade de constituir uma empresa. A voluntariedade na adesdo é
condi¢@o indispensavel para o pleno exercicio da democracia cooperativa e para assumir
um compromisso pessoal e as responsabilidades na gestdo da empresa. A adesdo
consciente, significa que a pessoa desejosa de filiar-se a uma cooperativa deve saber
prévia e claramente a que tipo de entidade vai filiar-se, quais sd3o suas caracteristicas
especificas, quais os direitos, quais sdo os deveres ou as responsabilidades de cada
associado e do coletivo de associados. A adesdo consciente supde, portanto, uma
preparagdo prévia dos candidatos a associados, antes que se formalize o seu ingresso, ou
seja, requer-se a educagdo e formagdo prévia sobre os aspectos essenciais da
associagdo/empresa cooperativa. O livre acesso diz respeito ndo a adesdo do associado,
mas a admissdo por parte da cooperativa. E o que alguns chamam de principio de

liberdade de admissdo, ou o principio de portas abertas. Significa a obrigagdo de a
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cooperativa admitir quem reuna as condigdes. A liberdade de retirar-se da cooperativa é
uma decorréncia légica e inseparavel da voluntariedade. Porém, tal como existe a
liberdade de retirar-se, cabe também a cooperativa o direito de expulsio/exclusio dos que
operarem contra seus interesses ou seus objetivos. Os estatutos devem prever as formas de
procedimento.

Principio da gestdo e do controle democratico - Esse principio é essencial a organizagio
cooperativa. Através dele se distingue claramente a empresa cooperativa da empresa
capitalista. Uma das caracteristicas que diferenciam a cooperativa da empresa capitalista
€ precisamente seu carater democratico. Na sociedade andénima, cada agdo da direito a um
voto, o que converte os proprietarios de grandes quantidade de agdes em donos praticos
das empresas. Pelo contrario, nas cooperativas sdo os socios que dirigem a empresa € ndo
o capital. Este fica subordinado ao trabalho e elimina pela raiz a alienag@o do trabalho.
Prevalece nas cooperativas singulares a norma de “um homem, um voto”. Algumas
cooperativas, entretanto, querem classificar os associados segundo o seu grau de
fidelidade nas operagdes com a cooperativa, ponderando o voto segundo maior ou menor
fidelidade, pratica que, porém, ¢ questionada por alguns tedricos do cooperativismo. Um
dos grandes desafios para as cooperativas ¢ a harmonizagdo da organizagdo democratica
com as exigéncias técnicas ¢ econdmicas da dimensdo empresa, onde as vezes podem
confiar-se demasiadas atribui¢des e poderes a executivos e profissionais para tomada de
decisdes inportantes. Para que a democracia seja efetiva, € preciso evitar que o poder seja
acambarcado pelos executivos e técnicos contratados e ndo eleitos. O aprofundamento em
direcdo a “democracia fiscalizadora”, que envolve o acompanhamento préximo, quase
permanente, das ac¢des e decisdes da administragdo da cooperativa, requer muita educagio

e capacitacdo do quadro social, para que com o adequado conhecimento e informagZo
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possa efetivamente fiscalizar, sugerir e apoiar quando preciso, zelando para que as
grandes linhas, os principais objetivos e suas prioridades sejam rigorosamente observados.
Pagamento de juro limitado ao capital - E essencial ao sistema cooperativista mostrar a
primazia do trabalho sobre o capital, ou a subordinagio do capital ao homem. Portanto, o
capital estd excluido da participagdo nos excedentes da cooperativa. Concorrem para o
financiamento da empresa cooperativa trés tipos de capitalizagdo: o capital social que foi
colocado pelos membros da cooperativa; o capital proprio da cooperativa, constituido pelo
capital fundacional e a destinag@o estatutaria de fundos de reserva ou de desenvolvimento;
O capital de terceiros, procedente de Governos ou de bancos e entidades financeiras
privadas. Portanto, as cooperativas reconhecem o direito de compensagdo ao capital, mas
limitam esse direito de compensagdo. O capital estd reduzido ao papel de simples
assalariado, com uma retribui¢io fixa — o juro, ao més ou ao ano. Ao contrario, no sistema
capitalista, o capital paga ao trabalhador uma retribui¢do fixa ao més — o salério, ao
esforgo intelectual e fisico por ele despendido.

Distribui¢iio do excedente liquido na proporgdo das operagdes - E, na opinisio de varios
especialistas, um dos preceitos mais caracteristicos e elemento-chave para o futuro do
movimento cooperativo. Através deste principio, o cooperativismo contribui para a
solugdo do problema da justa distribuigdo da riqueza e da renda. Os excedentes sdo o que,
na terminologia capitalista, se chamam de lucros. O termo excedente se considera mais
neutro. As normas quanto ao destino dos excedentes, fundamentalmente sdo trés: reservas
para assegurar a estabilidade e o desenvolvimento da cooperativa; destinag@o para fins
educacionais e sociais; e o retorno na propor¢do das operagdes.

Educag@do cooperativa — Se o cooperativismo quer realizar seus objetivos e se quer realizar
de fato a democracia participativa, entdo a educagdo cooperativa ¢ um principio

fundamental. N3o se nasce cooperador, especialmente no contexto individualista e
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competitivo em que vivemos. Nio se mudam comportamentos sem mudar a mentalidade
das pessoas. E uma mentalidade diferente s6 se adquire através de uma educag@o
continuada e persistente. Portanto, € preciso dedicar muitos esforgos na formagdo de um
homem cooperativo, solidario, responsavel e ciente das vantagens da auto-ajuda na base
da ajuda mutua, e, nesse processo, a educa¢do cooperativa assume uma relevancia
incontestavel. Para o cooperativismo, tio importante como mudar as estruturas ¢ mudar
os homens pela educagdo. A cooperagdo trata de humanizar a economia e visa a formar
homens responséaveis e solidarios. Para isso, exige certos sacrificios, exige empenhar-se
pelo bem coletivo, sem oferecer em contrapartida e de imediato grandes vantagens
econdmicas, sacrificio que requerem disciplina social que s6 a educagdo cooperativa é
capaz de proporcionar. A educagdo cooperativa hd de orientar-se, em primeiro lugar, aos
membros da entidade, os associados, os dirigentes e os empregados. Aos associados, para
conseguir deles um apoio e uma lealdade total, gragas a exata compreenszo da filosofia e
dos métodos cooperativos e técnico-econdmicos € a uma ampla informagdo. Aos
dirigentes, para que, imbuidos de cultura cooperativa, sejam os primeiros a praticar a
solidariedade, a responsabilidade ¢ sejam tecnicamente competentes para conduzir a
organizag@o com eficacia e eficiéncia, e tenham um amplo conhecimento dos desafios do
mercado. Aos empregados, pois através deles os associados mantém o contato mais
freqliente com sua cooperativa e, se aqueles possuem formagdo cooperativa, ¢ importante
fator de educag@o do quadro social.

A integragdo e a cooperag@o intercooperativa — O principio da integragdo cooperativa vé
seu poder, forga e criatividade residindo na autonomia das bases. E uma integragiio que
parte de baixo para cima, e quando as cooperativas de base decidem integrar-se, fazem-no,
sacrificando livre e consciente parte de sua autonomia em beneficio do todo maior, que é

o sistema cooperativo, articulado em torno a cada segmento: produtores rurais,
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trabalhadores, consumidores, prestadores de servigos, poupadores, etc. Ndo héa a absorgéo
por parte das entidades superiores ou a perda da autonomia das cooperativas de base. As
vantagens das unides e federagdes sdo evidentes. Permitem concorrer com poderosas
empresas capitalistas. Permitem também melhor prestagdo de servigos técnicos e mais
qualificada assessoria das estruturas integradas e suas filiadas. Facilitam as relagdes com o
Estado e a defesa do setor cooperativo em uma economia planejada. Facilita a eliminag&o
da intermediagdo desnecessaria ou melhora as margens de comercializagdo. Racionaliza a
produgio, eliminando gastos supérfluos e obtendo os ganhos das economias de escala.

e Principio da expansdo cooperativa — O cooperativismo ndo deve conformar-se com o
papel que lhe pretendem atribuir os concorrentes capitalistas, que o querem deixar
confinado nos setores marginais da atividade econdmica, reservando as melhores fatias do
mercado aos agentes capitalistas. O cooperativismo, porque cré na validade da sua
proposta politica, econdmica e social, de carater profundamente democratico, solidario e
justo, deve perder a timidez ou o complexo de inferioridade e saber apostar no futuro,
procurando conquistar cada vez mais espagos na economia e na sociedade. Hegemonico,
mas ndo exclusivo, pois sendo um sistema eminentemente democréatico, valoriza e respeita
o pluralismo ideoldgico e econdmico, ja que s6 um sistema pluralista propicia um clima
de permanente critica e aperfeicoamento. Para a realizagdo desse objetivo, a cooperagdo
ndo sé entre associados, mas também entre cooperativas e entre segmentos cooperativos
diferentes ¢ um dos métodos mais apropriados para realizar esse processo de expans@o.

Segundo Pinho (1977), esses principios sdo referendados desde os artesdos de

Rochdale e acrescenta que a ordem cooperativa deve estar assim referendada:

e As aspiragdes modernas a liberdade, sem planejamento autoritario, sem coer¢do dos

trustes e cartéis, sem injusticas sociais;
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as aspiragdes a aumento de produgdo, e portanto, a0 bem estar social, problema
importantissimo, sobretudo em economias subdesenvolvidas;

a necessidade de evitar as crises de desemprego;

melhor justica social, quer entre individuos, quer entre nagdes.

A autora aponta as vantagens fundamentais do cooperativismo como:

Vantagens econdmicas resultantes do desaparecimento do conflito entre o trabalho e o
capital, da aboligdo do lucro capitalista e do aumento da produg?o;

vantagens sociais provenientes da abolicdo do assalariado, justa repartigdo dos
rendimentos, participagdo dos associados na gestdo e desaparecimento das lutas de
classes;

vantagens no plano internacional advindas da concretizagdo da diviso internacional do
trabalho e da renda a justo prego, tanto no interior de um pais, como em outros paises;
vantagens de ordem interna como resultado da manutengio das liberdades democraticas e
da realizagdo da democracia econdmica.

Em concurso promovido pela OCEPAR (1990), foram levantados alguns entraves

observados na disseminagéo de cooperativas de um modo geral:

Apesar das cooperativas se organizarem sob os mesmos principios em todo o mundo, ndo
se pode afirmar que elas constituem um sistema homogéneo, pois falta integragdo e
comunicagdo entre as cooperativas, tanto a nivel local, regional, nacional, quanto
mundial.

A educagdo tem se constituido em outra preocupagio das cooperativas, sem que, no
entanto, grandes investimentos tenham sido realizados neste setor.

Nos paises do Terceiro Mundo, a situagdo econdmica € o nivel de alfabetizagdo da
populagio tem prejudicado a ag@o das cooperativas, além de que, os governos tem atuado,

freqiientemente, de forma intervencionista nas cooperativas.
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e Ha caréncia de informagGes sobre as cooperativas dos diferentes paises, o que dificulta a
divulgagdo das mesmas, bem como a analise da sua evolucdo e desempenho econdmico
como sistema.

e O crescimento das empresas cooperativas nem sempre ¢ acompanhado da organizagéo do
quadro social; o cooperado passa a ver a cooperativa em fungdo das operagdes comerciais
que realiza, ausentando-se do processo decisorio da mesma.

Queiroz (1997) afirma que a representag@o do Sistema Cooperativista Brasileiro, cabe

a Organizag@o Cooperativista Brasileira (OCB), que ¢ uma sociedade civil de direito privado,

sem finalidade lucrativa. E um érgio técnico consultivo do Governo Federal Brasileiro com

sede e foro em Brasilia (DF). Sua existéncia legal estad consagrada na Lei n° 5.764 de

16.12.1971. A sua missdo, além da representacdo das cooperativas em todos os féruns, do pais

e do exterior, também consiste em prestar assessoria técnico-consultiva ao Governo sobre

questdes do cooperativismo, manter servicos de apoio as Organizagées Estaduais de

Cooperativas (OCE) e as cooperativas de um modo geral, nas questdes de direito, na

consolidagdo da proposta cooperativa, na realizagdo de convénios, na formagdo de recursos

humanos, promover a integragio e o fortalecimento do cooperativismo como setor relevante,
dentro da sociedade, nos ambientes politicos, sociais € econdmicos, de forma a contribuir para

a paz social e para a melhoria da distribui¢do da renda. Também através de cooperativas

solidamente organizadas, fomentar e orientar a constitui¢do de cooperativas de todo género,

zelar pela doutrina e praticas cooperativas, fundamentada na solidariedade entre as pessoas,
sem nenhuma discriminagio politica, religiosa, racial e social.

Segundo Queiroz (1997), cada OCE de seu Estado, € em nosso caso a OCEPAR,
representa os diversos segmentos cooperativistas e dentre os seus principais objetivos
destacamos a realiza¢do de estudos e proposi¢des de solugdes, promogio da divulgagdo da

doutrina cooperativista, fomento a criagdo de novas cooperativas, estimulo ao fortalecimento
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do sistema de representagdo do cooperativismo, prestagdo de servicos de ordem técnica,

promog¢3o de congressos, encontros, seminarios e ciclos de estudos, integragdo com as

entidades congéneres das demais unidades da Federag@o.

O cooperativismo como estratégia de integragdo regional ¢ abordado por Biittenbender

(1995), sobre as medidas para o nivelamento dos desequilibrios regionais, inclusive os

referentes a oferta como também a demanda e que requerem, para a sua concretizagdo € a

emissdo de impulsos, a indispensavel utilizagdo das formas associativas, das cooperativas

como instrumentos de integragdo regional da economia. Ha trés razdes fundamentais que

justificam a importancia das cooperativas:

Razdo organizacional - A integragdo entre os individuos permite uma planejamento mais
eficiente, podendo-se eliminar os excessos de oferta e procura nas distintas regides. As
informagdes passam a fluir com facilidade para as centrais de decisdes macroecondmicas.
A organizag@o dos individuos cria a condigdo de integrar as regides economicamente mais
isoladas as zonas mais avangadas da economia nacional.

Razdo ideoldgica - A sustentagdo das cooperativas primarias em ideologias comuns, ou no
maximo semelhantes, facilita mais a sua integragdo e organiza¢do de segundo grau
(centrais, federagdes, etc.) do que as demais empresas, dado que o processo decisorio se
realiza nas cooperativas regionais ou nacionais, segundo os mesmos principios
democraticos.

Razdo funcional - Os objetivos das cooperativas coincidem com os requisitos
anteriormente mencionados. Elas buscam nivelar desequilibrios entre a oferta e a demanda
de seus associados. Eles desejam o facil fluxo de impulsos para o desenvolvimento, € os
associados sdo interessados em que as cooperativas consigam impor e reforgar os

impulsos de desenvolvimento existentes, com o objetivo de melhorar a vida para todos.
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Para criar uma cooperativa, segundo Cruzio (2000), o grupo de trabalhadores ou

profissionais devem compor uma Assembléia Geral dos Sécios, seguindo os seguintes passos:

Reunir, no minimo, 20 trabalhadores ou profissionais para constituir a cooperativa,
conforme dispdes a Lei n°® 5.764/71;

convocar os trabalhadores ou profissionais interessados na formac¢do da cooperativa
através de edital de convocagio;

discutir com os fundadores da associagdo item por item do Estatuto Social da cooperativa;
aprovar, na primeira Assembléia Geral dos Socios, o Estatuto Social da cooperativa,
registrar sua constituicio em livro especial e elaborar a Ata de constitui¢dio da
cooperativa, considerando os assuntos discutidos, e, mediante voto de todos os
participantes, aprova-la, tomando a assinatura de cada um no referido documento;
encaminhar o Estatuto Social e a Ata, com os documentos exigidos pela Lei n® 5.764/71,
para registro no Cartério de Registro de Titulos € Documentos, no Ministério da Fazenda
e na Junta Comercial, a fim de dar prova da existéncia da associagao.

Sdo atribuicGes basicas da Assembléia Geral dos Sécios no ato da formagdo da

cooperativa (CRUZIO, 2000):

Discutir e tomar a decisdo final sobre os objetivos da associag@o, principalmente no que se
refere ao que produzir, comercializar, ou ao tipo de servigos a prestar a terceiros;

decidir sobre o tipo de profissional que pode ingressar na cooperativa ¢ estabelecer
critérios para a admissdo de socios;

formar chapas eleitorais de socios e eleger os membros da dire¢do, no Conselho de
Administrag@o, e os conselheiros fiscais, do Conselho Fiscal da cooperativa;

exigir da diregdo eleita para o Conselho de Administragdo a imediata implantagdo do
Comité Educativo, inclusive opinando sobre sua fungdo e sobre o conteudo dos programas

de educagio em doutrina cooperativista e treinamento em gestdo de cooperativas;
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opinar e tomar a decisdo final sobre a criagéo ou extingdo de drgdos na cooperativa, sobre
a contratagdo definitiva ou temporaria de profissionais para auxiliar a dire¢do no Conselho
de Administrago, principalmente quando as questdes relativas a gestdo exigidas pela
cooperativa forem altamente técnicas e estiverem acima da capacidade de conhecimento
dos associados;

discutir e decidir sobre valores percentuais para a constituicio do capital social da
cooperativa, do Fundo de Reserva e do Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e
Social (FATES), respeitando os limites previstos na Lei n® 5.764/71, sobretudo no que se
refere as contribui¢des dos associados;

opinar e tomar a decisdo final quanto a possiveis convénios com outras cooperativas, com
terceiros, inclusive quanto a propostas de contratos, considerando os prazos, valores, etc.
discutir os honorarios da dire¢do, no Conselho de Administragdo da cooperativa, tomando
a decisdo final quanto aos valores.

Para formar o Conselho Fiscal da cooperativa, segundo Cruzio (2000), devem-se

seguir os seguintes passos:

Formar uma chapa de seis socios, visando as elei¢des dos cargos do Conselho Fiscal;
eleger trés membros efetivos e trés membros suplentes para os cargos do Conselho Fiscal
e nomear um coordenador, selecionando-os dentre os préprios membros eleitos em
Assembléia Geral dos Sécios;

constituir o Conselho Fiscal e posiciona-lo no organograma da cooperativa logo abaixo da
Assembléia Geral dos Sdcios, ligando por uma linha pontilhada, significando que nio
manda em ninguém, porém € dotado de poderes para fiscalizar todas as operagdes ou
atividades da cooperativa.

Conforme o autor séo atribuigdes basicas do Conselho Fiscal:
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e Acompanhar as operagdes financeiras, produtivas e comerciais, bem como 0s servigos
prestados pela cooperativa, entre os associados e para terceiros, checando-as com os
regulamentos estatutarios;

e dar parecer sobre a contabilidade da cooperativa, com a contratagdo de consultorias
externas, se necessario, visando as analises dos resultados contébeis apresentados pela
direcio;

e participar da Assembléia Geral dos Sécios e tomar parte nas decisdes, mediando possiveis
desacordos entre associados ou entre estes e a direg@o;

o fiscalizar todos os atos administrativos da diregdo, no Conselho de Administrag3o,
verificando se estdo de acordo com as normas e ou regulamentos previstos no Estatuto
Social da cooperativa;

e procurar conhecer o grau de satisfagdo dos associados com os servigos prestados pela
cooperativa, questionando e apurando possiveis reclamagdes;

e apurar todo e qualquer tipo de irregularidades na cooperativa, exigindo a puni¢do dos
envolvidos, conforme o disposto na Lei n® 5.764/71 ou mediante a abertura de processo
civil-criminal;

e acompanhar as elei¢des gerais na cooperativa, com base nas regras e ou regulamentos
previstos no Estatuto Social da cooperativa, € impugné-las em caso de erro, dolo, fraude
ou simulagdo, inclusive exigindo a puni¢do dos envolvidos, conforme o disposto na Lei n°
5.764/71, ou ainda por meio de processo civil-criminal.

Para formar o Conselho de Administragio da cooperativa é preciso segundo

(CRUZIO, 2000):

e Formar uma chapa constituida por seis socios para concorrer as elei¢des dos cargos do

Conselho de Administrag3o;
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eleger trés membros efetivos e trés suplentes para os cargos do Conselho de
Administragdo e, dos trés efetivos, nomear o presidente, o diretor € o secretario da
cooperativa;

constituir o Conselho de Administragdo e posiciona-lo no organograma da cooperativa,
logo abaixo da Assembléia Geral dos Sécios, ligado por uma linha cheia, visando a acatar
as decisdes desta e a dirigir os demais 6rgdos administrativos da cooperativa.

Segundo Cruzio (2000), sdo atribuigdes basicas do Conselho de Administragéo:
Intermediar as compras e as vendas dos produtos ou servigos entre associados e terceiros;
levantar as necessidades de materiais de escritério, pessoal administrativo, recursos
financeiros, bens de produgdo e consumo, providenciando-os junto a instituigdes
financeiras, fornecedores, etc.
convocar reunido da Assembléia Geral dos Sdcios e apresentar os resultados das
operagdes ou atividades gerais da cooperativa, considerando-se as previsdes de compras €
vendas em relagdo ao que foi alcangado durante o ano, semestre ou més, tudo conforme os
objetivos e as politicas previstas no Estatuto Social da cooperativa,
apresentar & Assembléia Geral dos Sdcios os resultados operacionais e financeiros da
cooperativa, considerando o volume das compras ¢ vendas de produtos ou da prestagdo de
servigos aos tomadores de servigos da cooperativa;
apresentar a Assembléia Geral dos Sécios o relatério contabil anual, demonstrando as
receitas e as despesas das operagdes gerais da cooperativa, bem como os resultados das
sobras liquidas ou lucros liquidos, explicando item por item e esclarecendo possiveis
duvidas dos associados, considerando a distribui¢io ou o reinvestimento das sobras
liquidas, a corregdo do capital social, os descontos para o Fundo de Reserva e para o

Fundo de Assisténcia Geral dos Sécios;
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e apresentar propostas de contrato de trabalho, de convénios com terceiros, de empréstimos
financeiros, de contratagdo de pessoal, de compra de bens para a cooperativa, etc,
explicando-as para a Assembléia Geral dos Socios e acatando suas decisdes finais;

e procurar conhecer o grau de satisfagdo dos associados com os servigos prestados pela
cooperativa, antecipando possiveis reclamagdes;

e encaminhar a discussdo e a decisdo final da Assembléia Geral dos Sécios os pedidos dos
trabalhadores ou profissionais interessados na associagdo bem como possiveis pedidos de
demissGes de associados;

e criar meios administrativos favoraveis a participag@o do associado nas decisGes gerais da
cooperativa, sobretudo no que diz respeito a aplicagdo dos recursos financeiros da
associagio;

e encontrar meios administrativos para atrair o maior nimero possivel de associados para as
reunides da Assembléia Geral dos Sécios, visando a participagdo de pelo menos a metade
mais um dos sdcios inscritos na cooperativa.

Para Antonialli (2000), a atual estrutura de poder imposta pela legislagdo as
cooperativas brasileiras tem promovido um processo ciclico de eleigdes, fazendo com que
aflorem periodicamente jogos de interesses, conflitos e uso da politica na disputa pelo poder
que, gradualmente, sedimentam-se como valores na cultura da organiza¢do. A atual estrutura
de poder nas cooperativas brasileiras, vem recebendo criticas, pois apresenta deficiéncias que
vém comprometendo a competitividade dessas organiza¢des em relagdo as organizagdes ndo
cooperativas, principalmente devido a ineficacia administrativa apresentada. Entre os
problemas citados, pode-se listar a lentiddo nas decisdes por envolver consenso entre os
cooperados, falta de competéncia administrativa dos dirigentes, centralizagdo do poder,

rodizio do poder entre um grupo de associados, remuneragdo demasiada dos dirigentes,
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motivando-os a serem assalariados ao invés de produtores, pouca participagido dos associados
em assembléias, falta de planejamento de longo prazo, entre outros.

Para Pereira (1999), o cooperativismo como forma de associagio vem sendo
amplamente incentivado. O SEBRAE/SP — entidade mantida pela contribui¢iio das empresas
convencionalmente constituidas — por exemplo, apoia a formagdo de (EPC) — Empresas de
Participagdo Comunitarias, considerando que uma cooperativa ¢ uma das formas juridicas que
uma (EPC) pode assWimir. Especificamente, o SEBRAE/SP considera o cooperativismo de
trabalho como uma das formas de terceirizagdo, uma alternativa sintonizada com seus
objetivos, pautados na orientagéo e apoio aos micros € pequenos empreendedores.

Segundo a autora, também o Governo Federal incentiva o cooperativismo através de
programas por ele patrocinados. O Programa Comunidade Solidaria, por exemplo, contempla
a organizag@o de cooperativas de trabalho e associagdes de trabalhadores profissionais. Entre
as propostas desse programa encontra-se a criagio de cooperativas de trabalho formadas por
empregados, para assumirem as operagdes de empresas em estado pré-falimentar, em
concordata, ou em situagdo que ameace a sua sobrevivéncia. Outra proposta ¢ a criagdo de
cooperativas de trabalho para a prestagdo de servigos a entidades ou empresas em processo de
terceirizagdo. Outro exemplo é o Programa de Geragdo de Emprego ¢ Renda (Proger), que
beneficia micro e pequenas empresas, cooperativas, associagdes rurais e urbanas, exceto as de
consumo e de crédito, com a utilizagdo dos recursos provenientes do Fundo de Amparo ao
Trabalhador (FAT), para financiamento do ativo fixo e capital de giro associado necessarios
ao empreendimento. Esse fundo foi criado pela Lei n® 7.998, de 11.02.1990. De acordo com
as instru¢des do Ministério do Trabalho, a operacionalizagdo do (Proger) deve ser
descentralizada e contar com a participagdo da sociedade civil.

Atualmente, segundo Queiroz (1997), o cooperativismo estd dividido nos segmentos:
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Agropecuario — tem como principal objetivo organizar e comercializar os produtos
agricolas de seus cooperados e o fornecimento de insumos e implementos agricolas para
toda a sua coletividade, buscar e colocar a servigo do quadro social, servigos de interesse
dos cooperados.

Crédito — O cooperativismo de crédito se desenvolve na base de uma contribuigdo de um
valor mensal fixado em assembléia, com a finalidade de se formarem um fundo comum,
para que no futuro cada um deles possa ter acesso via empréstimos a este fundo, com
reduzida parcela de juros.

Consumo — A primeira cooperativa de consumo foi concebida pelos pioneiros de
Rochdale e a finalidade deste tipo € a prestacdo de servigos ao seu quadro social através
da compra em comum de géneros de primeira necessidade e repassados aos cooperados a
um prego abaixo do que ¢ praticado no mercado.

Habitacional — Este tipo de segmento € destinado a construgdo de moradia para o conjunto
de seus associados a um prego justo.

Servigos — caracteriza-se pelo servigo que presta aos cooperados que podem ser os mais
variados possiveis, como convénios (farmacias, hotéis, viagens, turismo), intercambios,
seguro saude, seguro em geral, servigos de fornecimento de energia elétrica e/ou telefonia.
Produgdo — que se caracteriza pela transformagio que o cooperado impde a matéria prima,
e que, depois de pronta ele coloca a disposi¢do da administragdo da cooperativa para que
esta faga a comercializagio do seu produto.

Mineragdo — se caracteriza pela extragdo, manufatura e comercializagdo de minérios e
exploracdo de jazidas que pertengam a cooperativa.

Escolar — que ¢ a formag@o de escolas voltadas para atender aos cooperados e seus

dependentes.
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e Especial — este segmento do cooperativismo identifica aquelas cooperativas cujo quadro
social ¢ formado por pessoas portadoras de deficiéncia fisica, por menores ou de pessoas
ou de grupos de pessoas que necessitem de tutela.

e Saide — é um dos mais novos tipos de cooperativas e € integrado por todos os
profissionais da area de saiude tais como: médicos, fisioterapeutas, psicélogos,
nutricionistas, etc.

e Trabalho — é o segmento que mais cresce hoje no Brasil e ele vem assumindo uma
importancia muito grande, devido ao crescente nimero de cooperativas constituidas de
trabalhadores de diversos oficios e profissdes. A caracteristica principal deste segmento ¢
o trabalho em forma de servigos que o cooperado presta a diversas empresas, € por ser este

um assunto polémico, motivou-nos a estuda-lo mais detalhadamente.

2.1.3. Cooperativas de Trabalho

Conforme Queiroz (1997), a idéia do cooperativismo ultrapassa os oceanos € chega a
América nas trés primeiras décadas do século XX e no Brasil se consolida pelo Decreto
Federal n°® 22.232/32 que define em seu artigo 24° o que é uma Cooperativa de Trabalho:
“Sédo aquelas que, constituidas entre operarios de uma determinada profissdo ou oficio, ou de
oficios vérios de uma mesma classe, tem como finalidade primordial melhorar os salarios e as
condigdes de trabalho pessoal dos seus associados e, dispensando a intervengido de um patrdo
ou empresario, se propdem contratar obras, tarefas ou servigos publicos ou particulares,
coletivamente por todos ou por grupos de alguns”. O Decreto-Lei n® 22.232/32 ¢ revogado em
1966 e em 16/12/71 promulga-se a Lei n® 5.764 que disciplina a formagao de cooperativas até

hoje.
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Com Mauad (1999), encontra-se uma definicio mais abrangente que diz que as
cooperativas de trabalho s3o organizagdes formadas por pessoas fisicas, trabalhadores
autdbnomos ou eventuais, de uma ou mais classes de profissdo, reunidos para o exercicio
profissional em comum, com a finalidade de melhorar a condigdo econdmica e as condi¢des
gerais de trabalho dos seus associados, em regime de autogestio democratica e de livre
adesdo, os quais, dispensando a intervengdo de um patrdo ou empresario, propdem-se a
contratar a execucdo de obras, tarefas, trabalhos ou servigos publicos ou particulares,
coletivamente por todos ou por grupos de alguns.

Queiroz (1997) afirma que a cooperativa de trabalho cria uma nova relagio de trabalho
qualificado, onde um profissional autdnomo associado a uma cooperativa, executa servigos,
individualmente e com responsabilidade, os quais foram negociados pela cooperativa, por
delegacdo deste, facilitando a busca de trabalho, distribuindo renda e congregando
trabalhadores especializados e proporcionando uma remuneragio justa e exata de acordo com
o desempenho do trabalhador, gerando oportunidade equinime para todos os cooperados
sempre de acordo com a competéncia de cada um. E uma entidade de valorizagio e de
reciclagem da mao-de-obra do associado.

Entretanto, Gongalves (1998) observa uma alta incidéncia da visdo distorcida a
respeito da cooperativa de trabalho, como sendo uma “férmula milagrosa” para reduzir os
encargos com mao-de-obra e a garantia da extingdo dos riscos trabalhistas, o que ¢ um grande
engano. Também os corporativistas ndo gostam da cooperativa de trabalho por acharem que
ela ¢ privilegiada e beneficiada fiscalmente. Os sindicatos e os meios juridicos a véem como
uma atividade com grande potencial de ilegalidade e de exploragio do trabalhador.

Mauad (1999) cita que a grande finalidade das cooperativas de trabalho ¢é melhorar a
condigdo de vida de seus sécios. Buscam elas promover o trabalho através da ajuda mutua,

gerando renda, repartida de forma equanime entre os prestadores laborais. As cooperativas de
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trabalho estdo inseridas neste contexto como meio alternativo para gerar trabalho e renda aos

obreiros. Constituem elas um importante mecanismo para que os proprios trabalhadores

possam viabilizar sua ocupagdo e renda para se manterem. Também afirma que, na verdade a

cooperativa de trabalho ¢ uma opgdo sadia, de liberdade e de autonomia para o trabalhador

obter renda adequada. E uma alternativa de flexibilizagio de servigos e de melhorias

tecnoldgicas para o tomador, sendo uma relaggo de trabalho inovadora e atual, a qual a grande

maioria dos trabalhadores, empresarios e juristas ndo conhecem e nem estdo familiarizados

com a mesma.

Mauad (1999) faz a seguinte classificagdo das cooperativas de trabalho:

Cooperativas de produgdo ou de servigos: cuja caracteristica principal € a posse pelos
associados dos meios e demais fatores que lhes permitem gerar a produg@o ou os servigos.
Detém, inclusive, equipamentos e instala¢des. Tais organizagdes negociam o objeto de seu
trabalho (os produtos e servigos) e ndo a for¢ca de trabalho em si mesma. Os ganhos
decorrem dos trabalhos prestados e sdo divididos igualmente entre todos os associados.
Acrescente-se que, neste modelo, os riscos da atividade empresarial sdo da propria
cooperativa.

Cooperativas de méao-de-obra: cuja caracteristica principal ¢ disponibilizar m&o-de-obra
para empresas. A for¢a de trabalho ¢ locada a empresas visando a prestagdo de trabalho do
interesse destas. Ndo possuem os meios e fatores proprios para a realizagio do trabalho, os
quais sdo fornecidos pela empresa contratante.

Organizag¢des comunitarias de produgfo: cujas principais caracteristicas sdo a organizagdo
de pessoas em comunidades ou vilas € a produgdo coletiva. Ocorrem, na maioria das
vezes, no setor agrario. No plano internacional sdo os modelos da China (com as
Comunas), Israel (com os Kibutz), México (com os Ejidos) e, no Brasil, com as

cooperativas agropecuarias, do Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem-Terra.
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e Cooperativas de trabalho mistas: na conformidade do disposto no artigo 10°, paragrafo 2°
da Lei n° 5.764/71, sdo consideradas cooperativas mistas aquelas que apresentam mais de
um objeto de atividades.

Gongalves (1998) observa que ha no mercado algumas empresas que atuam sob a
forma de cooperativas, praticando o “cooperativismo selvagem”, onde elas vendem a forca de
trabalho de seus cooperados e depois repassam a eles uma pequena parcela do fruto do
trabalho que eles desenvolveram. Ha algumas que terceirizam o servigo de outras empresas,
sem se preocuparem, se o trabalhador a ser contratado est4 relacionado com a atividade meio
ou atividade fim da empresa.

Segundo o autor, ndo ha vinculo de trabalho entre a cooperativa e os seus cooperados,
assim define o artigo 90° da Lei Federal n® 5.764/71 e refor¢cado na Lei n° 8.949/94 que
acrescenta ao artigo 442° da CLT- Consolidagdo das Leis do Trabalho, o paragrafo unico que
diz: “qualquer que seja o ramo de atividade da sociedade cooperativa, ndo existe vinculo
empregaticio entre ela e seus cooperados, nem entre estes e os tomadores de servigos daquela”
(Diario Oficial, 1994, p.1324).

O poder publico no Brasil incentiva a organizagdo de cooperativas, pois na Carta
Magna de 1988 no art. 174°, paragrafo 2° , pode-se observar um efetivo apoio as cooperativas
em seu enunciado: “A Lei apoiara e estimulard o cooperativismo e outras formas de
associativismo”. Ratificando o disposto no artigo acima, nota-se claramente uma tendéncia
acentuada de conceder as cooperativas um tratamento diferente e em alguns casos até
preferencial. Por exemplo, em licitagdes publicas as cooperativas tém levado ampla
vantagem, uma vez que as decisdes sdo tomadas em geral pelo menor prego.

Segundo Queiroz (1997), os objetivos das cooperativas de trabalho s3o:

e Melhoria da renda de seus associados conseguindo valorizar o trabalho e obtendo melhor

negociagdo com referéncia a remunerago. Atuando como um todo, o sistema cooperativo
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fiel aos seus principios, devolve o excedente gerado pelo trabalho coletivo aos seus
associados, na mesma proporgdo da quantidade e da qualidade do trabalho prestado. As
sobras ndo privilegiam o capital, mas o trabalho na medida correta da sua contribuigao.
Essas sobras se caracterizam como uma remuneragdo adicional aos cooperados.

e Incrementos nas condi¢cdes do trabalho na medida em que a cooperativa transforma
trabalhadores em empresarios determinando, em conjunto e de forma democratica, as
regras da atuagdo da cooperativa. Os direitos sfo garantidos pelo estatuto de tal forma que
garante aos associados a possibilidade da agfo civil, quando qualquer direito estatutario
tiver sido violado. A assembléia geral ¢ o drgdo cooperativo decisor dos destinos da
cooperativa. Os direitos sociais sdo estatutarios visando resguardar a predominancia do
trabalho sobre o capital.

e Melhorar a promog¢do dos trabalhadores, pois estes ao adquirirem o “status” de
empresarios tornam-se auto gestores de suas proprias atividades. A praxe solidaria
demanda a restrita obediéncia aos principios cooperativos, sendo o mais importante o da
“livre adesdo”. Esta devera ser consciente, voluntaria, sem constrangimentos ou pressoes
sob pena de ndo existir a caracterizagdo da sociedade cooperativa. Os cooperados
precisam conhecer os seus direitos e deveres e terem uma clara nogdo das obrigagdes
associativas.

e S3o necessarios estimulos educacionais, de treinamento e promocionais no sentido de que
todos decidam de forma igual sobre seus interesses ¢ necessidades.

Para contratar uma cooperativa de trabalho deve-se levar em consideragdo alguns

atributos que sdo primordiais e fundamentais na escolha da mesma (QUEIROZ, 1997):

e A idoneidade e a capacidade operacional - A sociedade cooperativa precisa demonstrar
cabalmente que os seus cooperados sdo especializados e experientes para executarem os

servigos com resultados qualificados;
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a legalidade ¢ essencial - A cooperativa precisa ter sido organizada como o previsto na Lei
n°® 5.764/71 e ter o seu Estatuto registrado em Cartério de Titulos ¢ Documentos, os
registros na Junta Comercial e no Ministério da Fazenda para poder operar normalmente;

a pluralidade de clientes - E absolutamente necessario que tenha varios tomadores dos
seus servigos, para evitar a relagdo de exclusividade com o tomador. Esta situagdo, se
houver, trard ao tomador dos servigos, sérios riscos trabalhistas, pela subordinagio;

a regularidade operacional - Trabalhando para varios clientes a cooperativa tem chance,
com os seus cooperados, de se aprimorar permanentemente, melhorando o desempenho
dos seus associados;

ndo se recomenda ao tomador dos servigos constitui-las - Esse fato, se observado pela
Justiga do Trabalho, vai dar conotagdo de que a empresa tomadora, ao organizar a
cooperativa, o fez com a intengdo de fraudar e burlar a legislagdo trabalhista e
previdenciaria e entdo podera ter problemas para acertar com a justica,

obedecer as normas de seguranga - Verificar se as normas de seguranga no trabalho estdo
sendo respeitadas pelos cooperados contratados;

remuneragdo indireta - O tomador deve remunerar as atividades dos cooperados através da
cooperativa e ndo de forma direta aos cooperados;

contribui¢éio a previdéncia - As cooperativas s3o responsaveis em exigir o recolhimento
das contribui¢Ges previdenciarias dos cooperados;

ter um gestor competente - As cooperativas devem ter um gestor competente das
atividades cooperadas;

condigdes de funcionamento - E recomendado uma pré-qualificagio de cooperativas
fazendo-se avaliagdo sobre as condigdes de funcionamento, livros obrigatdrios, de registro
das Atas das Assembléias, os registros dos cooperados de como foi a ades3o e se eles tém

a perfeita nogdo das responsabilidades e obrigagdes como cooperados.
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Pereira (1999) salienta que a criagdo e a manutengdo de cooperativas fraudulentas
importam na responsabilizagdo criminal de seus responsaveis, uma vez que tal pratica
constitui crime previsto no artigo 203° do Cédigo Penal, que dispde: “Frustrar, mediante
fraude ou violéncia, direito assegurado pela legislagdo do trabalho”. Segundo a orientagio do
Ministério do Trabalho, considera-se fraude:

e A arregimentagdo de méao-de-obra por cooperativa de trabalho, para atender ao
progressivo aumento dos servigos contratados;

e a contratagdo de servigos por meio de cooperativas, de ex-empregados, recentemente
dispensados ou demissionarios;

e a prestagdo de servigos ininterruptos pelos mesmos associados a determinada tomadora,
simulando-se a eventualidade por meio da pactuag@o sucessiva com distintas sociedades
cooperativas;

e aprestacdo de servigos diversos dos contratos;

e acelebragdo de contratos de prestagdo de servigos com sociedades cooperativas, seguidos
invariavelmente da contratagio, como empregados, de associados que tiveram
desempenho diferenciado.

O cooperativismo de trabalho representa, para Tesch (1998), um modelo alternativo
das relagdes de trabalho com o mercado, onde interagem dois agentes: o trabalho e quem
demanda o trabalho. Torna-se em sua concepgéo, uma resposta qualitativamente diferente de
articulag@o dos trabalhadores, valorizando sua capacidade de negociagdo, através de contratos
com os demandantes. Por estas razdes, as cooperativas de trabalho, segundo o autor, sio
consideradas no mundo todo como instrumentos importantes para o desenvolvimento local, o
bem estar social e a distribui¢io da renda. Analisando a histéria do cooperativismo, o autor
relembra que este foi uma resposta ao capitalismo nascente, no contexto da Revolugio

Industrial, quando trabalhadores foram expulsos do mercado pelas novas maquinas se
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organizando por conta propria, coletivamente, em empresas cooperativas € que problemas
similares ressurgem com a Revolugdo Tecnoldgica, quando, trabalhadores excluidos do
mercado formal tém buscado sua insergdo através de diversas iniciativas. O autor vé as
cooperativas de trabalho como uma modalidade de trabalho associado € um movimento sdcio-
econdmico, politico, cultural, com diversas facetas, desdobramentos, desentendimentos e até
desvios.

Analisado o papel do cooperativismo de trabalho, Cordeiro (2001) aponta que as
cooperativas de trabalho acompanham a tendéncia de privilegiar a produgfo auténoma das
normas regulamentadoras da rela¢do de trabalho, uma vez que sdo as proprias partes (empresa
e cooperativa) que estabelecem essas regras. Ndo se pode perder de vista o papel
desempenhado pelo cooperativismo nos paises em desenvolvimento. Neste sentido, em lugar
de concentrar preocupagdes no combate aos desvirtuamentos desse modelo, é preciso dirigir a
atengdo para a elaboragdo e aproveitamento de mecanismos que possibilitem o
desenvolvimento de praticas cooperativas auténticas. Por outro lado, as transformagdes socio-
econdmicas em curso apresentam grandes desafios para o direito do trabalho, o maior deles, o
de inovar, forjar novos institutos para acompanhar a diversidade do mundo do trabalho. Nesse
sentido, conclui a autora, este debate pode ser muito util para a afirma¢do de um modelo

cooperativista que promova a integragdo social de grande parcela da sociedade brasileira.

2.1.4. Relacdes de trabalho nas cooperativas

Com o crescente aumento das desigualdades sociais geram-se incertezas e duvidas e,
como se ndo bastasse, o numero de postos de trabalho vem se reduzindo a cada ano.
Gongalves (1998), afirmativa que o desemprego a nivel global ja atingiu o seu maior apice

desde a década de 30 deste século e devera crescer no inicio do préximo século, onde
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fatalmente havera o confronto entre as pessoas que deverdo ingressar no mercado de trabalho,
cada vez mais competitivo e exigente em termos de conhecimento, qualificagio e experiéncia,
e aqueles que ja se encontram nele.

Para Gongalves (1998), deste confronto podem advir duas coisas, primeiro os que
estdo ingressando no mercado aceitam ganhar um salério reduzido para poderem trabalhar e
adquirir experiéncia; segundo, devido ao aumento da demanda de uma forga de trabalho, via
de regra este mercado, através de artificios, procura reduzir o salario sob a alegacdo de que,
naquele momento, a remuneragio praticada nesse mercado estd baixa devido ao aumento da
oferta de mé@o-de-obra. Assim, para tentar equilibrar as contas de salarios as empresas
demitem, teoricamente, 0 mesmo nimero de pessoas que contratam com salarios reduzidos.
Desta confrontagdo, pode surgir o primeiro caos da mao-de-obra, onde os trabalhadores vao
desencadear uma guerra de pregos, fazendo com que haja uma redugdo nominal de salérios e
até talvez um aumento das horas de trabalho, numa tentativa de aumentar a produgdo da
empresa, para que eles tenham garantido o salario, que estdo ajudando a aviltar. E como se
tudo isso ndo bastasse, a era da tecnologia da informagdo estd produzindo conhecimento,
criado pelo préprio homem, que ao longo dos anos vem reduzindo macigamente a oferta de
trabalho, € algumas categorias ja desapareceram.

TESCH (1998) cita que o esvaziamento das fungdes do Estado, as transformagdes do
comércio varejista (telemarketing e comércio em rede), a concessdo de servigos urbanos
municipais, os contratos de trabalho em tempo parcial, temporarios e avulsos, a terceirizagdo,
a construgdo civil, o transporte alternativo urbano, as colheitas, todos constituem espagos
potenciais para expansdo do trabalho cooperado. Certamente o cooperativismo de trabalho ¢
uma alternativa para o futuro das relagdes de trabalho. O que o modelo da cooperativa de
trabalho ndo deve permitir € servir para legitimar formas comodas de mercantilizagdo do

trabalho. O sistema cooperativista deve basear-se na plataforma tedérico-doutrinaria dos
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Principios do Cooperativismo conforme articulados pela Alianga Cooperativa Internacional
(ACI). Cabe evitar os desvios com respeito ao modelo que tem surgido desde o prdprio
Estado, em uma perspectiva instrumentalista de apropriagdo da denominagio cooperativa, e
desde o setor empresarial, como uma tecnologia de gestdo para reducdo de custos
empresariais, desvirtuando o sentido original do cooperativismo.

Também para o autor, estes obstaculos e desvios devem-se ao desenvolvimento do
cooperativismo em geral. No passado recente do cooperativismo, este era observado apenas
como um instrumento de politica publica, especialmente em setores como o agropecuario,
eletrificagdo rural, a habitagZo e o crédito, isto agravado pela fragil cultura do cooperativismo
na nossa sociedade. A atual legislagdo e as orientagdes normativas tém essa marca
instrumentalista. A ignorancia dos fundamentos do cooperativismo também tem permitido um
equivocado desenvolvimento da legislagdo, isto em uma visdo otimista, pois um enfoque mais
preciso certamente permite afirmar a existéncia de forgas opositoras a uma alternativa de
cooperativismo, especialmente ao cooperativismo de trabalho.

Queiroz (1997) afirma que a sociedade deve reconhecer, explicita e claramente, que o
trabalho associado em uma cooperativa ¢ uma relagdo diferente daquela do trabalho
assalariado e subordinado. Para efeito do INSS, somente o boleto autenticado pelo banco,
especificamente para o trabalhador cooperado, ¢ documentag@o suficiente sempre que se faga
necessario comprovagdo da Previdéncia Social. Isto sem contar que a cooperativa de trabalho
tem um impacto econdmico e social de enormes proporgdes ao formalizar o trabalhador,
tornando-o um ativo participante do mercado, gerando tributos no inicio e no final da cadeia
produtiva. A sociedade seria sabia ao facilitar sua organizagio e ndo obstaculizé-la logo no
inicio deste esfor¢o formalizador do trabalhador autdnomo.

No que tange a relagdes de trabalho, em Gongalves (1998), verifica-se que quando a

sociedade cooperativa ¢ constituida através da forca de vontade de seus agentes, tem a
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legitimidade de uma organizagdo economicamente administrada e organizada e todos
contribuem de forma igualitaria para formagdo do capital social, sendo que ela € voltada para
remunerar o trabalho e ndo o capital. A constituicio de uma empresa como esta ndo se define
de cima para baixo, como esta vem sendo praticado pelo mercado. O nascimento de uma
sociedade cooperativa surge da necessidade da coletividade que tem o interesse comum de
buscar alternativas de se manter na atividade laborativa com o conseqiiente aumento da renda.
O lema do cooperativismo ¢ um por todos e todos por um, o que revela o carater da sociedade
que constitui o seu fundamento filoséfico. O que caracteriza o espirito cooperativista ¢ a idéia
de unido que exclui o individualismo, cuja filosofia se estriba na luta em que prepondera a
condi¢do desumana, cruel e aniquiladora. A unido preserva a dignidade humana, porque
considera os individuos como irmé@os e estimula a ajuda mutua.

Gongalves ( 1998) cita quea cooperativa se diferencia das demais empresas, por ser
uma empresa constituida para prestar servigos aos seus associados conforme artigo 4° da Lei
n° 5.764/71, e neste aspecto a cooperativa € o meio pelo qual o cooperado pode efetuar toda a
transagdo e operagdo comercial junto ao tomador de seus servigos. Desta forma conclui-se que
a cooperativa trabalha para o seu cooperado € em qualquer outro tipo de empresa, o
empregado € quem trabalha para a empresa. A remuneracdo passa a ser a receita da
cooperativa, que deve ser contabilizada de modo a ndo deixar duvidas que a origem do
dinheiro na cooperativa ¢ gerado pelo servigo que presta ao cooperado que ¢ fornecer-lhe toda
a infra-estrutura administrativa e financeira, cobrar do tomador os servigos dos cooperados,
recolher os tributos aos cofres publicos, repassar a diferenga aos cooperados e chegando a
fornecer, algumas vezes, uma assisténcia juridica. Neste momento, ela retém a parcela que lhe
cabe por esta prestagdo de servigo, pois € praxe por este segmento de mercado, adotar um
percentual sobre os servigos executados pelos cooperados, denominado taxa de administragéo.

Esta concepg¢do de se ver uma cooperativa representa um novo paradigma organizacional, ou
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seja, uma empresa (cooperativa) que trabalha para o seu sécio (cooperado). Esta idéia

representa uma concepgdo arrojada de como se define empresarialmente uma cooperativa de

trabalho.
Observa Crizio (2000), no que diz respeito as relagdes trabalhistas, que as
cooperativas oferecem a seus associados muitas vantagens, quais sejam:

e Eliminam a relagdo empregado-empregador, uma vez que o associado é o préprio dono da
associagdo;

e substituem a figura do intermediario, pois fazem a ligag@o entre o tomador do servigo € o
associado;

e permitem que os proprios associados exergam a diregdo € a fiscalizagio da cooperativa,;

e representam coletivamente os interesses e/ou as necessidades de todos os associados,
considerando-se os objetivos de produgdo, comercializagido ou prestagdo de servigos;

e negociam melhores pregos, prazos e formas de pagamentos junto a fornecedores, mediante
redugdo dos custos de prestagdo de servigos para terceiros;

e formam uma central ou federagdo de cooperativas, a partir da unido de pequenas
cooperativas singulares do mesmo segmento de trabalho, o que facilita a expansdo das
operagdes ou atividades para varios municipios, cidades ou estados;

e garantem direitos iguais a todos os socios, independentemente das condi¢des econdmicas,
politicas e sociais de cada um, dentro ou fora da associagio;

e possibilitam o desenvolvimento intelectual dos associados e de seus familiares, por meio
da instalagdo de um comité educativo;

Também Criazio (2000), mostra as vantagens econdmicas das cooperativas no tocante

a encargos trabalhistas onde em uma empresa comum os mesmos sdo: FGTS + SESI/SESC +

SENAI + saldrio educagdo + INCRA + seguro-acidente + SEBRAE + INSS + encargos

provisionais + custos de quitagdo, que correspondem, aproximadamente, a 78% das despesas
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trabalhistas. J& na cooperativa, as despesas sdo as seguintes: taxa de administragdo da
cooperativa (pro-labore dos dirigentes) + INSS + ISS, que correspondem, aproximadamente,
a 40% das despesas trabalhistas. Portanto, ¢ facil perceber que a cooperativa deixa de recolher
cerca de 38% de encargos trabalhistas, proporcionando mais vantagens econdmicas a seus
associados.

Segundo Queiroz (1997), a remuneragdo do sdcio cooperado se efetiva com o
recebimento de sobras, as quais sdo apuradas apos o balango anual, conforme esta previsto no
artigo 4°, VII, da Lei n° 5.764/71. O retorno aos sécios das sobras liquidas se da
proporcionalmente as operagdes que eles executaram através da cooperativa. A remuneragio
normal ocorre sempre quando for apurado o resultado final das atividades da cooperativa.
Entretanto, se for aprovado em Assembléia Geral, a periodicidade pode ser alterada para
diaria, semanal, quinzenal ou mensal. Nestas condi¢Ges, caracteriza-se como sendo uma
antecipag@o ou adiantamento de sobras.

Ainda conforme o autor, a forma adequada de remunerar os servigos prestados pelo
cooperado deve considerar um incremento percentual referente a uma valorizagio real do
trabalho de (15%) e ainda percentagens referentes a alguns beneficios necessarios, ou seja, o
afastamento remunerado (8,33%), uma remunera¢do adicional (8,33%), um fundo de
capitalizacdo (8%), gerando um acréscimo médio de (39,66%), sobre o ganho basico,
constante da (Tabela de Remuneragdo por Unidade de Servigo), aprovada em Assembléia
Geral Ordinaria. Esse indice de ganho ¢ um forte chamariz e incentivador para o trabalhador
optai' pelo ingresso numa cooperativa de trabalho. Além dessas vantagens para o cooperado,
recomenda-se a institui¢do de outros beneficios a serem concedidos pelas cooperativas com
verbas proporcionais, inseridas na Taxa de Administragdo, da qual a cooperativa deve retirar
subsidios para garantir um seguro de vida, um auxilio alimentagdo, um plano médico

assistencial, uma ajuda para o transporte, seguro de cessdo de rendas, entre outros.
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Em termos de organizagdo do trabalho, Gongalves (1998) afirma que na cooperativa
de trabalho ele deve ser de uma forma simples e deve ser objeto de uma ampla discussdo de
toda a coletividade de modo a poderem se auto-organizarem, turmas, nucleos, setores,
departamentos ou outra nomenclatura que vier a ser adotada pela cooperativa. Em se optando
pela terceirizagdo destas tarefas por uma cooperativa de trabalho, a confec¢do do contrato de
prestacdo de servigos deve-se revestir de alguns cuidados e precisa ser muito bem detalhado e
especifico. Os cooperados que vdo executar as tarefas do contrato devem realizar uma
convencdo de trabalho, onde se estabelecam as condigdes de execugdo do mesmo, as regras de
conduta ética, profissional e moral, normas de apresentagdo ao local do servigo, e outros itens
que atendam ao tomador dos servigos € que estejam de acordo com os cooperados. Agindo
dessa forma, todos sabem como devem se portar, trabalhar, discutir, analisar € aprovar a
remuneragdo coletiva pelo trabalho que irdo desenvolver. Esta forma de organizagdo do
trabalho numa cooperativa vem a ser um aprimoramento das relagdes de trabalho, pois desta
forma, organizados em nucleos, ou outra forma de nomenclatura que se adotar, procuram-se
agrupar na estrutura organizacional, todas as profissdes afins e correlatas, de modo a permitir
que o grupo organizado possa enfrentar o mercado de trabalho com mais competitividade
profissional.

Pereira (1999) identificou alguns possiveis impactos a serem considerados pelos
decisores, quer se encontrem no meio empresarial ou no institucional, que podem ser
causados devido a expansdo do cooperativismo no setor de prestagdio de servigos, listados
como segue adiante:
¢ Identifica-se como o primeiro impacto provocado pela expansdo do cooperativismo a pena

de detengdo de um més a um ano, e multa, além da correspondente a violéncia, prevista no

Codigo Penal para as pessoas fisicas que optarem pela criagdo € manutengdo de uma
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cooperativa de trabalho fraudulenta, promovendo dessa forma uma terceirizagéo ilicita de
atividades.

e Segundo impacto ¢ o que pode ocorrer a médio e longo prazo para tomadores de servigos
de cooperativas de trabalho, que € nulo, posto que a terceirizagdo nfo se sustenta sobre
economias que, digamos, espremem terceirps. Na medida em que o terceiro adquire algum
poder de barganha, ele tende a tentar recuperar a sua receita e até aumenta-la se o seu
posicionamento se a negocia¢do o permitir.

e O terceiro impacto, que pode atingir a concorréncia que atua no segmento para o qual uma
cooperativa de trabalho presta seus servigos, € que diante da sua capacidade de
acumulacido de capital, a médio e longo prazo, pode evoluir da posi¢do de terceiro
prestador de servicos para a posi¢do de concorrente, ainda detendo na sua estrutura de
custos toda a vantagem competitiva que a fortaleceu no mercado.

e Como quarto impacto identificado, diante da sua capacidade de acumulagdo de capital, a
médio e longo prazo, uma cooperativa pode evoluir da posi¢do de concorrente para a de
nova proprietaria de algum concorrente, que prefira enfrentar o processo de aquisi¢do a
simplesmente encerrar suas atividades.

e Identifica-se como o quinto impacto o que ¢ gerado na concorréncia quando,
eventualmente, uma cooperativa se transformar em uma sociedade andénima. Na verdade,
trata-se de um impacto positivo para a concorréncia que tiver sobrevivido ao
enfrentamento com sua precursora, a cooperativa, isso porque, a partir dessa
transformag@o, a0 menos voltam a valer as mesmas regras para todos os atuantes no nicho
de mercado em que essa sociedade andnima inicialmente se estabeleceu como
cooperativa.

Segundo PINTO (1999), as lei que regem a terceirizagido se aplicam as cooperativas

de mao-de-obra, pois, de acordo com a Lei n® 5.764/71, nos artigos 5° e 86° , podem adotar
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por objeto qualquer género de servigos, operagdo e atividade, desde que n3o violem a lei e
correspondam aos objetivos fixados nos estatutos. Ndo fica afastada, porém, a hipotese de
associados se socorrerem da fiscalizagdo do Ministério do Trabalho, da Procuradoria do
Trabalho e da Justica do Trabalho, sustentando que, ao invés de cooperativa auténtica, ha, na
verdade, empresa de servicos nio eventuais, mediante pagamento e em regime de
dependéncia ou subordinagio.

Cita o autor que processos desta espécie t€m sido ajuizados, em grande quantidade,
perante Juntas de Conciliagdo e Julgamento, reunindo-se farta jurisprudéncia nesta matéria.
Algumas decisdes tém concluido que a associagdo ¢, de fato e de direito, verdadeira
cooperativa de trabalho, outras, contudo, admitem a ocorréncia de praticas fraudulentas,
determinando ao empresario tomador de servigos, o registro dos trabalhadores e que se
encarregue das demais conseqii€ncias da condenag@o, como o pagamento integral dos valores

reclamados.

2.1.5. Cooperativas de trabalho e as relagdes trabalhistas

As relagGes trabalhistas em cooperativas de trabalho sdo debatidas por Queiroz (1997),
citando que se a sociedade cooperativa ndo tiver sido organizada de acordo com o artigo 4° e
seus incisos da Lei n° 5.764/71, ela pode ser descaracterizada, por uma Ag¢do Civil Publica, na
justiga do trabalho e assim sendo a sua existéncia formal pode ficar seriamente comprometida
e até invalidada. Se isto vier a acontecer, pode surgir o risco trabalhista entre a cooperativa e
seus associados, os quais deixam esta condi¢do e passam a ser empregados da cooperativa, da
qual possuem quotas associativas. Do ponto de vista meramente juridico, estariamos diante de

umas anomalia legal que geraria uma aberragio no ambito das relagdes trabalhistas.
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Estariamos pois, diante de uma fato inédito, de o cooperado “ter vinculo trabalhista consigo
mesmo”, hipdtese esta ndo vislumbrada na CLT .

Para Queiroz (1997), o vinculo trabalhista entre as cooperativas e seus associados nido
¢ uma questdo de relevancia juridica, pois as demandas trabalhistas normalmente tém sido
impetradas contra os tomadores dos servigos cooperados e nio contra as cooperativas de
trabalho. Antes da Lei n® 8.949/94, que acrescenta o paragrafo tinico ao artigo 442° da CLT,
isentando o tomador da responsabilidade pelo vinculo empregaticio, centenas de agdes
trabalhistas foram requeridas contra o contratante de mao-de-obra cooperada. Isto fez com
que centenas de cooperativas de trabalho encerrassem as suas atividades, perderem mercado
de atuagdo, em fungdo do receio dos tomadores de servicos terem os cooperados
transformados em seus empregados. A fiscalizagdo da DRT (Delegacia Regional do Trabalho)
nos tomadores de servigos cooperados esta normatizada pela Portaria n® 925/95 do Ministério
do Trabalho, que define a forma de como a fiscalizagdo atuara . Essa portaria foi editada para
verificar a regularidade das entidades cooperativas, tendo em vista o potencial de fraudes que
podem ocorrer na formagdo e administragdo de cooperativas. Ouvem-se, também, alguns
comentarios de que os sindicatos, principalmente os rurais, sentem-se ameagados pela
Cooperativas de Trabalho, para as quais tém perdido os seus associados e com eles a renda do
sindicato, a influéncia, o poder de negociagdo e o prestigio junto aos tomadores dos servigos.
A fiscalizagdo da DRT atua para verificar se ndo existem as condigdes basicas, que sugerem
haver a relagdo trabalhista, entre o tomador e os cooperados, conforme descrito no artigo 3° da
CLT. O paragrafo primeiro do artigo 1° dessa Portaria, diz que: “...presentes os requisitos de
vinculo empregaticio, ensejara a lavratura do auto de infrag@o”. Essa prerrogativa dada ao
Fiscal do Trabalho, reveste-se de caracteristicas inconstitucionais, uma vez que “ndo cabe ao
fiscal”, julgar ou prejulgar, o mérito da relagdo contratual, ndo lhe conferindo poderes, nem

competéncia para dizer se existe ou ndo o vinculo empregaticio. Essa prerrogativa é exclusiva
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da Justi¢a do Trabalho, assegurando o contraditério, na defesa do tomador, conforme artigo
114° da Constituicdo Federal de 1988. Uma outra arbitrariedade juridica nessa Portaria n°
925/95 ¢ a de que o fiscal do trabalho n3o pode exorbitar na sua fungido de fiscalizar,
procurando analisar uma sociedade cooperativa, uma vez que a relagéo juridica e legal desta €
civil e ndo trabalhista, ou seja, esta ¢ uma organizagdo regulamentada pelo Cédigo Civil e ndo
pela CLT, portanto o fiscal do trabalho nada tem a ver com a cooperativa. Entende-se que os
Fiscais do Ministério do Trabalho podem e devem fiscalizar a relagfio trabalhista existente
entre as cooperativas e os seus empregados, mas nunca com relagdo aos seus cooperados, que
nada tém de vinculo empregaticio com as mesmas.

Tesch (1998) também ataca a area governamental que disciplina as relagdes de
trabalho formal, ou seja, o Ministério do Trabalho, suas Delegacias Regionais e agentes de
fiscalizagdo, associados a institui¢des afins como a Justiga do Trabalho, o Ministério Ptblico
do Trabalho e a determinados sindicatos. O que acontece nesta area com respeito as
cooperativas de trabalho? Basicamente uma acfo unilateral de seus agentes desde a
perspectiva de que toda relagdo de trabalho deve ser trabalho assalariado e subordinado,
impondo, portanto, as cooperativas de trabalho as regras do trabalho assalariado. Se tomou a
exce¢do e o desvio ao modelo como se fosse a regra, assim sendo, até prova em contrario,
toda cooperativa de trabalho é uma fraude a legislagdo trabalhista. As decisdes e normas
destes 6rgdos foram elaboradas escutando s6 uma parte, geralmente o sindicato.

A manutengdo da legislagdo, segundo Queiroz (1997), como hoje se observa na CLT,
¢ um fator de absoluta sobrevivéncia das cooperativas de trabalho, devendo ser a principal
preocupacdo das liderangas cooperativistas, sob pena do completo e total desaparecimento,
em curto prazo, dessa justa e democratica forma de trabalho. E claro que existem fraudes e
normalmente s3o em fung¢do de que os cooperados ndo conhecem os seus direitos e obrigagdes

e ndo exercem suas prerrogativas, ndo participam de assembléias porque ndo sdo
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comunicados, nem sabem que essa comunicagdo € obrigatéria e que tém direito a ela.
Também afirma que existe uma armadilha que estd sendo preparada para as cooperativas de
trabalho que é quando houver uma reclamagio trabalhista, onde a cooperativa vier a ser
condenada ao vinculo empregaticio e vier a ser obrigada a indenizar ao reclamante, a Justica
do Trabalho vai observar a capacidade dela em cumprir a decisdo. Se ela for dependente do
tomador e ndo tiver recursos, ela vai busca-los no prdprio contratante, criando o
condicionamento econdmico previsto no artigo 3° da CLT. Ocorrendo este fato, através de
uma Aggo Civil Publica, vai declarar a incapacidade da cooperativa gerir as suas atividades e
pela dependéncia econdmica, com o tomador, vai caracterizar com o mesmo a relagio
empregaticia referente aos cooperados atuando nas suas instalagdes.

Queiroz (1997) cita que com relagdo a fiscalizagdo da Previdéncia Social, o texto da
Lei Complementar n® 84/95, permite que a cooperativa de trabalho opte em proceder os
recolhimentos entre as aliquotas de 15% sobre o total das remuneragdes ou retribui¢des pagas
ou distribuidas e creditadas aos seus cooperados, a titulo de pagamento pelos servigos
prestados a pessoas juridicas por intermédio das cooperativas. Pode haver opg¢do entre
recolher 15% ou 20% sobre o salario-base constante da tabela do INSS, para os trabalhadores
autdbnomos. No segundo caso, o recolhimento deve ser correspondente a classe a que o
profissional autonomo estiver contribuindo, desde que aliquota incidente seja a maxima, entre
as classes quatro e dez. N3o pode a cooperativa optar por uma forma de recolhimento ou pela
outra se o cooperado nZo estd inscrito como contribuinte pela Previdéncia Social. Também
ndo pode haver a alternativa opcional se o profissional cooperado auténomo estd em atraso
com as suas contribui¢des previdenciarias. Para evitar problemas com a fiscalizagdo do INSS,
a cooperativa de trabalho deve exigir de todos os seus cooperados a apresentagdo mensal do

caré de recolhimento devidamente quitado, ou a sua coépia autenticada. Para efeitos de
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fiscalizag@o no tomador de servigos, o contrato de prestagio desses servigos deve ficar nele
arquivado pelo prazo de 10 anos, conforme paragrafo 3° do artigo 5° do Decreto n°® 1.826/96.

A Instrucdo Normativa n® 05/96, no seu item 1°, estabelece que o tomador de servigos
¢ responsavel pelo recolhimento de 15% a previdéncia, sobre o total pago, a segurados
autonomos. No item 2° define que as cooperativas de trabalho, além da contribuig¢do prevista
no item 1°, também devem recolher 15% sobre o total das importancias pagas, distribuidas ou
creditadas aos cooperados. Esta é uma situagdo injusta com relagdo as cooperativas de
trabalho, uma vez que ha mais tributagido. Existe ainda a contribui¢do do cooperado como
autonomo. Esta situagdo de exceg¢do gera uma bitributagido, condigdo essa inconstitucional,
conforme artigo 154° da Constituigdo Federal de 1988, que diz: “...que a Unido n3o podera
criar impostos ou tributos que incidam sobre a mesma base de calculo”.

Observa Queiroz (1997) varias tentativas de inviabilizar as cooperativas de trabalho,
principalmente por agdes oriundas de setores corporativistas, que tentam modificar a redagdo
do Artigo 442° da CLT, e o seu paragrafo unico que tem levado a interpretagdes errdneas dos
tomadores sobre vinculo empregaticios. Esse entendimento ¢ totalmente ilusdrio e desprovido
de qualquer fundamento, pois o paragrafo unico do artigo 442°, ndo ilide, sob nenhum aspecto
ou condi¢do, o tomador de servigos deste 6nus. Nada mudou com relagdo aos riscos
empregaticios e as obrigagdes legais dos artigos 2°, 3° e 9° da CLT, em caso de fraude no
projeto de terceirizagdo ou na constitui¢do de cooperativas de trabalho.

Assim sendo, segundo Queiroz (1997), se eventualmente, os corporativistas € aqueles
que se sentem ameacados na sua competitividade pela eficiéncia e eficacia do sistema
cooperativo de trabalho, lamentavelmente, conseguirem alterar a legislagdo atual, nio se
acredita que isso possa tolher ou impedir o avango das cooperativas de trabalho verdadeiras,
genuinas e auténticas, em projetos terceirizados corretamente e sem fraudes. O uso das

cooperativas de trabalho, em projetos de terceirizagdo esta ligado a flexibilizagdo de méao-de-
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obra na prestacdo de servigos qualificados. Isto significa que, em funcdo de legislag@o
pertinente, € possivel as cooperativas, através de seus cooperados, executarem Sservigos
variados para empresas tomadoras. Cita ainda, o fato de o cooperado n#o ser sindicalizado, o
que pode facilitar as negociagdes, uma vez que estas podem ser conduzidas diretamente com
as cooperativas, que atua como representante do cooperado ou eventualmente com ele
proprio.

Silva Filho (2002) cita que, para alcangarem-se as caracteristicas proprias e inerentes
ao contrato de emprego, também se faz necessaria a interpretagdo sistematica das normas dos
artigos 3° e 2° da CLT para, por meio de método dedutivo, alcangarem-se referidas notas. No
artigo 3° comecamos a discernir algumas caracteristicas da relagdo de emprego que grafa:
“Considera-se empregado toda pessoa fisica que presta servigo de natureza n3o eventual a
empregador, sob a dependéncia deste e mediante salario”. Todavia, ainda nZo s3o suficientes
os dados apresentados para que se possam colher todas as basicas caracteristicas do contrato
de emprego, porque o artigo 3° consolidado ndo trata da pessoalidade da prestagdo de
servigos. Este aspecto é encontrado no artigo 2° da CLT, o qual conceitua a pessoa do
empregador como: “Considera-se empregador a empresa, individual ou coletiva, que
assumindo os riscos da atividade econdmica, admite, assalaria e dirige a prestag@o pessoal de
servico”. Logo, quando se refere a norma a “prestagdo pessoal de servigo” no artigo 2° e
estipula o enunciado do artigo 3° “pessoas fisica”, ficam por demais claros dois aspectos
fundamentais da relagdo juridica laboral, sendo o primeiro, que s6 pode ser empregado a
pessoa fisica ou natural, restando descartada qualquer possibilidade em referéncia a pessoa
juridica, e sdo as pessoas fisicas que se destinam as normas protetoras do labor, quando
buscam proteger a saude, a integridade fisica, a infancia, a educa¢io, a vida, o lazer, a moral,
os bons costumes, etc. do trabalhador. O segundo aspecto diz respeito a pessoalidade da

prestacdo do servigo, o que quer significar que somente ele, o empregado contratado, pode
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prestar o labor. E que o contrato de trabalho ¢ firmado em fun¢ido de determinada pessoa, de
suas qualidades, de seus conhecimentos, da confianga nela depositada pelo tomador de
servico, donde ndo poder ela fazer-se substituir por outra pessoa para o cumprimento do
objeto da prestagcdo obrigacional decorrente do vinculo laboral. Em conseqiiéncia, ndo
havendo pessoalidade, fica descaracterizado o contrato de trabalho.

Silva Filho (2002) defende que, contratada com uma cooperativa de trabalhadores a
realizagdo de uma obra ou tarefa, o que interessa para o tomador do labor € sua realizagio, e
para o contrato sua conclusdo e o conseqiiente pagamento do prego acertado pela atividade a
ser desempenhada, independentemente do fato de que tal obra ou tarefa seja realizada por um
mesmo trabalhador, ou se no desenvolvimento das atividades o trabalhador, ou trabalhadores,
sejam substituidos, ou seja, realizada a atividade por trabalhadores diversos. Nao se exige,
pois, quando estamos diante de trabalho prestado por cooperativas laborais, o aspecto da
pessoalidade, deixando, consequentemente, o trabalho prestado mediante este tipo de contrato
de ser enquadrado na modalidade dos contratos realidade (vinculo laboral), € enquadrando-se,
como decorréncia natural, na modalidade dos contratos de resultados. Vé-se, pois, que tal
caracteristica de pessoalidade na prestagdo de servico — intransponivel nas relagdes de
emprego ndo se faz presente quer nas relagdes pactuais firmadas entre cooperativas e
tomadores de servico — donde néo se pode atribuir ao tomador do trabalho, nestas situagdes, a
posi¢do de empregador em relagido aos sécios das cooperativas designados para a realizagido
das atividades contratadas, sendo a cooperativa uma sociedade com personalidade juridica
propria, integrada por socios, cujo objeto é a colocagdo de mao-de-obra ociosa no mercado de
trabalho, € que nessa mesma linha de frente, sdo designados para desenvolverem atividades
contratadas. Nao se ha, pois, jamais, de entender que os sécios que formam as sociedades de
cooperativas de trabalho sejam delas empregados, figuras que sio totalmente divorciadas e

distintas.
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Segundo Gongalves (1998), hoje as cooperativas de um modo geral, sdo vistas como
empresas que favorecem a terceirizag@o, pois ndo ha possibilidade de o cooperado conseguir
um vinculo empregaticio com o tomador de seus servigos. Este tipo de pensamento, por parte
de cooperados, denota que ndo houve educagio e sensibilizag¢@o deste para o cooperativismo €
que ele n3o se sente dono e usuario da cooperativa da qual faz parte. Entende que, para uma
pessoa pertencer a uma cooperativa de trabalho, esta pessoa deve passar por uma educagio
cooperativista, onde deve-se fornecer ao futuro cooperado, todas as informag¢des como a
cooperativa atua no mercado, como funciona, como se da o relacionamento com o tomador,
modo de remunerag@o, enfim, deve-se educa-lo e sensibiliza-lo para a doutrina cooperativista.

Para Mauad (1999), as cooperativas de mao-de-obra, em sua grande maioria, sdo
constituidas para participar dos processos de terceirizagdo empresarial. A matéria vem sendo
regulada ha alguns anos, por meio do Enunciado/TST n°® 331, aplicado com grande forga pelos
tribunais especializados. A Lei n° 8.949/94 em nada alterou esta situagdo. O indigitado
enunciado trabalhista aplica-se também no caso das cooperativas de trabalho, uma vez que se
constitui em orientagdo de jurisprudéncia e ndo em lei propriamente dita. E ndo ha nada que
possa motivar a alteragdo do referido entendimento sumular. Assim, os servigos transferidos a
cooperativas de méo-de-obra devem ser, necessariamente, especializados e ligados a atividade
meio do tomador e, mesmo assim, desde que inexistentes a pessoalidade e a subordinagio. De
outra forma, caracteriza-se a relagdo de emprego. O paragrafo inico do artigo 442° da CLT,
ndo autoriza a terceirizagdo de atividade fim da empresa tomadora.

Segundo Mauad (1999), as cooperativas de mao-de-obra, para se habilitarem na
contratag@o de servigos terceirizados por empresas, devem se mostrar idéneas, o que significa
possuir reais condi¢gdes econdmico-financeiras de arcar com suas responsabilidades em
relagdo aos sécios. Toda e qualquer pratica da cooperativa de mao-de-obra que restar

caracterizada como fraudolenta, contra os direitos trabalhistas, afeta a empresa contratante
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que, na forma do inciso IV do referido enunciado, ¢ considerada responsavel subsidiaria.
Somente quando a realidade demonstrar a pratica de auténtica relagdo de carater societario,
com idoneidade econémico-financeira da cooperativa, € que se afastara a aplicagdo do item
sumulado.

Conforme o autor, persiste nos meios juridicos trabalhistas a interpretacdo de que,
conforme artigo 4° da Lei de cooperativas brasileiras, as mesmas sdo: ‘“Sociedades
constituidas para prestar servigos aos associados” e que portanto ndo podem prestar servigos a
terceiros. Porém a mesma lei em seu artigo 86° estabelece que: “As cooperativas poderdo
fornecer bens e servigos a ndo-associados, desde que tal faculdade atenda aos objetivos
sociais e esteja de conformidade com a presente lei”, e no caso especifico das cooperativas de
trabalho associado, essa faculdade € que proporciona os atendimentos de seus objetivos
sociais em perfeita consonéancia e conformidade coma lei.

Por isso, Silva Filho (2002) frisa que o servigo que a cooperativa presta a seus socios €
a colocagiio de sua mao-de-obra, que se encontra ociosa no mercado de trabalho, atendendo
em consequéncia, ao teor do artigo 5° da Lei n® 5.764/71, e que a prestagdo de servigos dos
socios a terceiros € a forma como se possibilita & cooperativa de trabalho atender a suas
finalidades, ao seu objetivo social, nos termos do dispositivo citado, o que € perfeitamente
permissivel por forga do artigo 86° acima citado.

Pereira (1999) conclui que a terceirizagdo ndo € uma idéia nova. A novidade estd na
intensidade de sua aplicacdo, decorrente da necessidade de transferir para terceiros atividades-
meio e atividades de apoio, caracterizando-se assim uma relagdo de mutua interdependéncia,
buscando reduzir o desperdicio e o gigantismo das grande organiza¢des. E inegavel que o
cooperativismo tem importante papel a desempenhar no arranque para o desenvolvimento,
como forma organizadora de transi¢do, de modo a contribuir para que a passagem a

sociedade tecnoldgica ndo se faga tdo bruscamente, criando graves problemas socio-
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econdmicos. No entanto, a sua expansdo em setores organizados da economia e a controvérsia
existente diante da legislagdo, particularmente sobre quais operagdes se caracterizam como
ato cooperativo e sobre a Lei n° 8.949, de 9/12/1994, conduzem a percepg¢do da necessidade
de uma reavaliag@o do sistema cooperativista nacional, posto que, sequer pequenas empresas
encontram-se isentas de tributagdo, amparadas sobre o escudo de um ato cooperativo que
possa incluir transagdes de mercado, desde que sejam um meio para cumprir os fins da
cooperativa. S3o principalmente as pequenas empresas que tendem primeiro a sofrer os
impactos da expansdo do cooperativismo, alimentado pelos processos de terceirizagdo de
médias e grandes empresas.

Pereira (1999) afirma ainda que, apesar de serem as cooperativas entidades integrantes
da economia social, ndo pode ser ignorado que a sua capacidade de acumulagdo de capital é
substancialmente superior a capacidade das ditas sociedades de capital. Atualmente,
cooperativismo ¢ um negocio e, diante das atuais vantagens e interpretagdes permitidas pela
legislagdo, um excelente negdcio para qualquer profissional disposto a se associar com, no

minimo, mais dezenove sdcios.

2.2, Estratégias

Apds esta revisdo envolvendo os modelos organizacionais, a burocracia, as

cooperativas de trabalho e as relagdes trabalhistas que as envolvem, passa-se a uma revisio da

base tedrica sobre estratégias organizacionais, a fim de auxiliar na analise das estratégias

genéricas e funcionais que as cooperativas de trabalho possam adotar.

2.2.1. Conceitos de estratégias
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Mintzberg e Quinn (2001) afirmam que, estratégia empresarial ¢ o padrdo de decisoes
em uma empresa que determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as
principais politicas e planos para a obten¢fio dessas metas e define a escala de negocios em
que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagio econdmica e humana que pretende ser
e a natureza da contribuigdo econdmica e ndo-econdmica que pretende proporcionar a seus
acionistas, funcionarios e comunidades.

A decisido estratégica, segundo os autores, que contribui para este padrdo € aquela que
¢ eficiente durante um longo periodo de tempo, que afeta a companhia de varias maneiras e
que enfoca e destina uma porg¢do expressiva de seus recursos para os resultados esperados. Os
padres resultantes de decisGes como essa provavelmente definem o carater central e a
imagem de uma empresa, a individualidade que tem para seus membros e seus varios
publicos, assim como a posigdo que ocupa em seu cenario € nos mercados. Permite a
especificagdo de objetivos distintos a serem alcangados através de investimentos seqiienciais
programados, decisdes de implementagdo e governa diretamente a alocagdo e a realocagdo dos
recursos para que as decisdes sejam eficientes. A estratégia empresarial é um processo
organiéacional, de varias maneiras inseparavel da estrutura, do comportamento ¢ da cultura da
companhia na qual € realizada.

As principais subatividades da formulagdo de estratégia como atividade ldgica,
segundo Mintzberg e Quinn (2001), incluem a identifica¢do das oportunidades e ameagas no
ambiente da empresa, adicionando-se alguma estimativa ou risco as alternativas discerniveis.
Antes de ser feita uma escolha, os pontos fortes e fracos da empresa devem ser avaliados
Jjuntamente com os recursos disponiveis. Sua capacidade atual ou potencial para tirar proveito
de necessidades de mercado percebidas ou de lidar com riscos paralelos deve ser estimada de

maneira mais objetiva possivel. As alternativas estratégicas que resultam de oportunidades
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equivalentes e capacidades empresariais em um nivel aceitavel de risco ¢ o que podemos
chamar de estratégia econdmica.

Segundo Machado-da-Silva et al. (1998), o exame da literatura especializada revela
que as investigagdes atualmente realizadas sobre estratégia baseiam-se em duas abordagens
em especial: uma de natureza econdmica e outra de natureza organizacional. A abordagem
econdmica supde o uso da estratégia como instrumento de maximizagfio da eficiéncia da
organizagdo em face de determinada condi¢do de competicdo. Nesse sentido, desde os tempos
dos economistas classicos liberais, a explicacdo dos fendOmenos organizacionais vem sendo
precedida pelo emprego de uma ldgica interna de avaliagdo, que utiliza como pressuposto
fundamental a idéia de agdo racional. A abordagem organizacional concentra-se, por sua vez,
na busca da relagdo entre estratégia e as diversas dimensdes da organizagdo como estrutura ou
tecnologia.

Para os autores, a literatura especializada demonstra que formular uma estratégia
implica optar por determinado curso de a¢do, com base na coleta, selegdo e checagem de
informagdes acerca de ameagas ou oportunidades ambientais. Na acepgdo geral, significa
seguir uma cadeia de meios e fins. Na realidade, observa-se que, desde o surgimento do
modelo de sistema aberto, a formulag@o de estratégia passa a ser considerada como tarefa que
envolve, mais do que o principio de a¢do racional, a maneira como uma organizagao responde
as demandas do ambiente. Logo, estratégia torna um conceito que inclui tanto escolha como
adaptag@o ambiental.

As escolas sobre estratégias sdo abordadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000),
sendo um divisor de aguas quando Porter (1986), publicou “Competitive Estrategy”, que age
como um estimulante para reunir grande parte do desencanto com as escolas do design e do
planejamento, bem como a necessidade por substincia, criando a escola do posicionamento.

Esta € capaz de criar e aperfeigoar um conjunto de ferramentas analiticas dedicadas a ajustar a
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estratégia correta as condigBes vigentes. Desta forma, a chave para a nova administragéo

estratégica esta no uso de analise para identificar as relagdes corretas.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), como nas outras duas escolas
prescritivas, a formagfo de estratégia continua a ser vista como um processo controlado €
consciente, que produz estratégias deliberadas completamente desenvolvidas, a serem
tornadas explicitas antes da sua implementagdo formal. O processo se concentra mais nos
calculos, ou seja, na selegdo de posicGes estratégicas genéricas, ao invés de no
desenvolvimento de perspectivas estratégicas integradas e incomuns (como na escola do
design) ou na especificagdio de conjuntos coordenados de planos (como na escola do
planejamento).

Para Porter (1986), a meta de qualquer estratégia genérica € criar valor para os
compradores de forma lucrativa. Desse modo, a cadeia de valor exibe valor total e consiste de
atividade de valor e margens. Atividade de valor s3o os alicerces pelos quais a empresa cria
um produto valioso para seus compradores € margem ¢ a diferenga entre o valor total € o
custo coletivo de se desempenhar as atividades de valor.

As estratégias genéricas enumeradas pelo autor sdo: lideranga em custo, diferenciagido
e foco, conforme descritas a seguir:

e Lideranca em custo - Esta estratégia visa a ser produtor de baixo custo da industria e é
realizada através do ganho de experiéncia, do investimento em instalagdes para produgio
em grande escala e monitoragdo dos custos operacionais.

e Diferenciagio - Esta estratégia envolve o desenvolvimento de produtos ou servigos
unicos, com base na lealdade & marca e no cliente. Uma empresa pode oferecer qualidade
mais alta, melhor desempenho ou caracteristicas inicas; qualquer um desses fatores pode

justificar precos mais altos.
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e Foco - Esta estratégia procura atender segmentos de mercados estreitos. A estratégia pode
ser de “foco na diferenciacdo”, pela qual as ofertas sfio diferenciadas no mercado
almejado, ou de “foco na lideranga em custo”, pela qual a empresa vende abaixo custo no
mercado almejado. Isto permite que a empresa se concentre no desenvolvimento de seu
conhecimento e suas competéncias.

Para Mintzberg, Ahlstrand ¢ Lampel (2000), ¢ preciso observar que as situagdes
mudam, ambientes se desestabilizam, nichos desaparecem, oportunidades se abrem. EntZo,
tudo aquilo que é construtivo e eficaz a respeito de uma estratégia estabelecida, passa a ser
uma desvantagem. E por isso que, apesar de o conceito de estratégia estar baseado em
estabilidade, grande parte do estudo estratégico focaliza mudangas. Em outras palavras,
mudar as ferramentas € dispendioso, em especial quando elas sio mentes humanas, e nio
apenas maquinas que precisam ser reprogramadas.

Wright, Kroll e Parnell (2000) citam as estratégias genéricas para orientar as
organizagdes. Essas alternativas estratégicas sio chamadas de genéricas porque podem ser
adotadas por qualquer tipo de unidade de negdcio, seja uma empresa tradicional de produggo,
uma organizagdo de alta tecnologia ou uma empresa de servigos. A estratégia de nicho custos
baixos enfatiza a manuteng@o dos custos gerais em um nivel baixo ¢ o atendimento de um
pequeno segmento de mercado. A estratégia de nicho diferenciagio é adequada para unidades
de negocios que produzem bens e servigos altamente diferenciados que suprem as
necessidades especializadas de uma estreita faixa de clientes ou um nicho de mercado. As
unidades de negécio que concorrem utilizando a estratégia de nicho custo baixo/diferenciagio
produzem bens ou servicos altamente diferenciados, que suprem as necessidades
especializadas de um grupo seleto de clientes ou um nicho de mercado, a0 mesmo tempo

mantendo custos baixos.
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Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), depois que as estratégias genéricas no nivel
empresarial € no nivel de unidade de negdcios sdo desenvolvidas, a administragdo deve se
concentrar na formulaggo de estratégias para cada uma das areas funcionais de suas unidades
de negdcio. Afirmam que o administrador ndo deve considerar a estratégia de uma unica area
funcional isoladamente, porque ¢ a qualidade com que todas as areas funcionais mesclam-se
de forma homogénea, que determina a eficacia da estratégia genérica da unidade de negdcio.
A primeira area estratégica funcional é a de compras e materiais, seguidas por produgio e
operagdo, finangas, pesquisa € desenvolvimento, marketing, recursos humanos e sistema de
informagdes.

Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia é o padrio ou plano que integra as
principais metas, politicas e seqiiéncia de agdes de uma organizagio em um todo coerente.
Uma estratégia bem formulada ajuda a ordenar e colocar os recursos de uma organizagio para
uma postura singular e vidvel, com base em suas competéncias e deficiéncias internas
relativas, mudangas no ambiente antecipadas e providéncias contingentes realizadas por
oponentes inteligentes.

Os autores apresentam cinco defini¢gdes de estratégia sendo estas como: plano,
pretexto, padréo, posi¢do e perspectiva.

e Como plano, a estratégia trata de como os lideres tentam estabelecer orientagdo para as
organiza¢des, para direciond-las em determinados modos de atuagdo. Ao estudar a
estratégia como plano, precisamos de certa maneira entrar na mente dos estrategistas para
descobrir o que realmente estd sendo intencionado.

e Como pretexto, a estratégia nos leva para o reino da concorréncia direta, no qual ameagas
e estratagemas e uma série de outras manobras s3o empregados para obter vantagens.

e Como padrio, a estratégia enfoca a agdo, lembrando-nos de que o conceito é vazio se ndo

levar em conta o comportamento.
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e Como posi¢do, ela encoraja-nos a visualizar as organizagdes em seu ambiente
competitivo.

¢ Finalmente, como perspectiva, a estratégia levanta questdes intriganfes sobre intengdes e
comportamentos no contexto coletivo.

Portanto, para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia nfo € apenas uma idéia de como
lidar com um inimigo em um ambiente de concorréncia e/ou mercado, como ¢ tratado em
grande parte da literatura e em seu uso popular. Isso também nos leva as questdes mais
fundamentais sobre organizagdes como instrumentos para percepgéo coletiva e agao.

Segundo Machado-da-Silva et al. (1998), o estudo da influéncia da cogni¢do no
desenvolvimento de estratégias organizacionais vem sendo realizado principalmente dentro da
chamada abordagem cognitiva da estratégia. Essa abordagem, recente na area de
organizagdes, tem como ponto de partida que uma das chaves do processo estratégico, talvez
a unica, reside no pensamento dos dirigentes, no que se refere aos seus conteudos e
mecanismos. A formulagdo da estratégia, entdo, deve ser concebida ndo como resultado
deliberado da racionalidade dos dirigentes, mas, sobretudo, como uma elaboragdo cognitiva.
Durante o processo de desenvolvimento da reflexdo estratégica, incorporam-se forgas
organizacionais que restringem o campo de aplicagdo do modelo racional. Estudos
demonstram que fatores como a estrutura, a politica € o poder, a cultura organizacional e

mesmo as emogdes € 0 acaso afetam o alcance da deciso estratégica racional do dirigente.

2.2.2. Planejamento estratégico

Para Acroff (1981), o planejamento estratégico pode focalizar a estabilidade no
sentido de assegurar a continuidade do comportamento atual em um ambiente previsivel e

estavel. Também pode focalizar a melhoria do comportamento para assegurar a reagdo
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adequada a freqiientes mudangas em um ambiente mais dindmico e incerto. Pode ainda

focalizar as contingéncias no sentido de antecipar-se a eventos que podem ocorrer no futuro e

identificar as a¢des apropriadas para quando eles eventualmente ocorrerem. Como todo

planejamento se subordina a uma filosofia de agZo, o autor aponta trés tipos de filosofia do

planejamento estratégico:

Planejamento conservador: € aquele voltado para a estabilidade e manutengdo da situag@o
existente. As decisdes sdo tomadas no sentido de se obterem bons resultados, mas nio
necessariamente os melhores possiveis, pois dificilmente o planejamento procura fazer
mudangas radicais na organizagdo. Sua énfase é conservar as praticas vigentes. O
planejamento conservador ou defensivo estd mais preocupado em identificar e sanar
deficiéncias e problemas internos do que explorar novas oportunidades ambientais. Sua
base € retrospectiva, para aproveitar a experiéncia passada e projeta-la para o futuro.

Planejamento otimizante: ¢ aquele voltado para a adaptabilidade e inovagdo da
organiza¢do. As decisdes sdo tomadas no sentido de obter os melhores resultados
possiveis para a organizagdo, seja minimizando recursos para alcangar um determinado
desempenho ou objetivo, seja maximizando o desempenho para melhor utilizar os
recursos disponiveis. O planejamento otimizante ou analitico estd baseado em uma
preocupagdo de melhorar as praticas vigentes na organizagdo. Sua base € incremental, a

fim de melhorar continuamente as operagdes, aprimorando-as a cada dia.

7

Planejamento prospectivo: ¢ aquele voltado para as contingéncias e para o futuro da
organizagdo. As decisdes sdo tomadas visando compatibilizar os diferentes interesses
envolvidos através de uma composigdo capaz de levar a resultados para o
desenvolvimento natural da empresa e ajusta-la as contingéncias que surgem no meio do
caminho. O planejamento prospectivo ou ofensivo € o contrario do retrospectivo, que

procura a eliminagéo das deficiéncias localizadas no passado da organizagdo. Sua base ¢ a
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ades3o ao futuro, no sentido de ajustar-se as novas demandas ambientais e preparar-se
para as futuras contingéncias.
Segundo Oliveira (2001), o planejamento dentro de uma empresa deve respeitar
alguns principios para que os resultados de sua operacionalizagdo sejam os esperados. Sdo
quatro os principios gerais de planejamento:
¢ Principio da contribuigdo aos objetivos e, neste aspecto, o planejamento deve sempre visar
aos objetivos maximos da empresa. Nesse processo devem-se hierarquizar os objetivos
estabelecidos e procurar alcanga-los, tendo em vista a interligag@o entre eles.

e principio da precedéncia do planejamento, correspondendo a uma fung@o administrativa
que vem antes das outras (organizag3o, dire¢do e controle).

e principio da maior penetragdo e abrangéncia, pois o planejamento pode provocar uma
série de modificagdes nas caracteristicas e atividades da empresa.

e principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade. O planejamento deve procurar
maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

Como observado por Rosa (1988), se houvesse certeza de que nossos objetivos seriam
realizados, ndo haveria necessidade de concebermos planos estratégicos. Entretanto, no
mundo empresarial, varias for¢as adversas interpdem-se entre nos e nosso objetivos. Entdo, a
primeira razdo pela qual devemos fazer planejamento estratégico é que a empresa vive num
ambiente de incerteza e risco. Ndo se pode dar ao luxo de navegar com nau sem rumo. O
planejamento formal torna o trabalho de dire¢do mais facil e eficaz, porque induz a anlise

mais apurada, a formalizag@o clara dos objetivos e estratégias, e ao estabelecimento de

responsabilidades.

2.2.3. Administragio estratégica

Durante os anos 50, a Ford Foundation e a Carnegie Corporation financiam uma

analise de curriculo e ensino de escolas de administragdo segundo Wright, Kroll e Parnell
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(2000). A partir dessa pesquisa, surge o relatdrio Gordon-Howell, que conclui que a educagédo
formal em administragdo nas universidades deve ser estendida e concluida com uma
disciplina mestra que integre os conhecimentos dos estudantes de disciplinas como
contabilidade, finangas, marketing, administragdo e economia. A maioria das escolas aceita as
conclusdes desse relatério e desenvolve uma disciplina mestra que se torna conhecida como
“politica de negdcios”. O impulso inicial dessa disciplina foi integrar as areas funcionais
dentro da empresa de modo que se possa alcangar uma administragdo consistente. Essa
administragdo visa a capitalizar seus pontos fortes enquanto reduz a énfase de seus pontos
fracos, em relagdo as oportunidades e¢ ameagas apresentadas pelo ambiente externo da
organizagdo. Com o tempo, os parametros dessa disciplina mestra expandem-se ¢ passam a
incluir analises mais formais do macroambiente da empresa, do ambiente setorial, da missio,
dos objetivos gerais, da formulagdo de estratégias, da implementacdo de estratégias e do
controle estratégico. Essa concepc¢do expandida do escopo da disciplina passa a ser referida
como “administragfo estratégica”, em oposi¢io ao termo mais restrito “politica de negocios”.
Para Wright, Kroll e Parnell (2000), administra¢do estratégica ¢ um termo amplo que
abrange ndo somente os estagios identificados em estratégia, mas também os estagios iniciais
de determinagdo da missdo € os objetivos da organizagdo no contexto de seus ambientes
interno e externo. Desse modo, administragio estratégica pode ser vista como uma série de
passos em que a alta administragio deve realizar as tarefas a seguir:
¢ Analisar oportunidades e ameagas ou limitages que existem no ambiente externo;
e analisar os pontos fortes e fracos de seu ambiente interno;
e estabelecer a missdo organizacional e os objetivos gerais;
e formular estratégias que permitam a organizagdo combinar os pontos fortes e fracos da
organizagdo com as oportunidades e ameagas do ambiente;

e implementar as estratégias ; e
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e realizar atividades de controle estratégico para assegurar que os objetivos gerais da
organizag¢do sejam atingidos.

Segundo Oliveira (2001), a administragdo estratégica ¢ mais abrangente do que o
planejamento estratégico e distingue trés tipos de planejamento:

e Planejamento estratégico - E conceituado como um processo gerencial que possibilita a0
executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um nivel de
otimizacdio na relacdo da empresa com o seu ambiente. E, normalmente, de
responsabilidade dos niveis mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulagdo de
objetivos quanto a selecdo dos cursos de agdes a serem seguidos para sua consecugio,
levando em conta as condi¢des externas € internas da empresa € sua evolucio esperada.
Também considera as premissas basicas que a empresa, como um todo, deve respeitar
para que o processo estratégico tenha coeréncia e sustentagdo decisoria.

¢ Planejamento tatico — tem por objetivo otimizar determinada area de resultado € no a
empresa como um todo. Portanto, trabalha com decomposigdes dos objetivos, estratégias e
politicas estabelecidos no planejamento estratégico. E desenvolvido em niveis
organizacionais inferiores, tendo como principal finalidade a utilizagdo eficiente dos
recursos disponiveis para a consecugdo de objetivos previamente fixados, segundo uma
estratégia predeterminada, bem como as politicas orientativas para o processo decisdrio
da empresa.

e Planejamento operacional — pode ser considerado como a formalizag3o, principalmente
através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantagio
estabelecidas. Portanto, nesta situagdo tem-se, basicamente, os planos de ag@o ou planos
operacionais.

De forma resumida, para Oliveira (2001), o planejamento estratégico relaciona-se com

objetivos de longo prazo e com maneiras e agdes para alcanga-los que afetam a empresa como
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um todo, enquanto o planejamento tatico e o operacional relacionam-se a objetivos de mais
curto prazo e com maneiras e agdes que, geralmente, afetam somente uma parte da empresa.
Portanto, o planejamento estratégico, de forma isolada, ¢ insuficiente, uma vez que o
estabelecimento de objetivos a longo prazo, bem como o seu alcance, resulta numa situag@o
nebulosa, pois ndo existem agdes mais imediatas que tornem operacionais o planejamento
estratégico. A falta desses aspectos € suprida através do desenvolvimento e implantagdo dos
planejamentos taticos e operacionais de forma integrada.

A administrag@o estratégica, conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), refere-se ao
processo que se inicia com a determinagdo da missdo e dos objetivos de uma organizagio
dentro do contexto de seu ambiente externo e dos seus pontos fortes e fracos internos. Em
seguida, as estratégias apropriadas s3o formuladas e implementadas. Por fim, o controle
estratégico € exercido para assegurar que as estratégias da organizagdo sejam bem sucedidas
quanto ao atingimento dos objetivos. A administragdo estratégica, como campo de estudo, tem
sido influenciada por disciplinas diversas, como biologia (teorias da evolugio e da revolug?o),
economia (teoria da organizagﬁo industrial). Mais recentemente, as visdes da teoria da
contingéncia e a teoria baseada nos recursos, tem fornecido estruturas uteis para se analisar a
administragdo estratégica.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (200), a determinagdo da estratégia organizacional é
responsabilidade direta do alto comando da empresa, mas ele apoia-se em muitos outro
individuos, incluindo o conselho de administragio, vice-presidente e varios administradores
de linha e de assessoria. Em sua forma final, a decisdo estratégica ¢é moldada a partir de
fluxos de insumos, decisdes e agdes de muitas pessoas. Administragdo estratégica ¢ um
processo continuo, ou seja, uma vez que a estratégia seja implementada, geralmente vai
requerer modifica¢Ges, conforme as condigdes ambientais ou organizacionais se modifiquem.

Como essas mudangas sdo freqiientemente dificeis, ou mesmo impossiveis de se prever, uma
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estratégia pode, com o passar do tempo, ser tdo modificada que lembre apenas de relance a
estratégia organizacional inicialmente pretendida. A estratégia realizada ¢ o resultado de
eventos ndo previstos externos ou internos, que requerem modificagdes na estratégia
pretendida pela organizag@o. Assim, as estratégias precisam ser examinadas continuamente a
luz de situagdes que se modificam. Por fim, a razfio da administragdo estratégica € criar
riquezas para seus proprietarios (acionistas) por meio da satisfagdo das necessidades e
expectativas de outros (stakeholders), que s@io grupos e instituigdes que tém interesse na

empresa e/ou podem influenciar suas atividades.

2.2.4. Processo estratégico

Segundo Mintzberg ¢ Quinn (2001), a abordagem de “uma melhor maneira” tem
dominado o pensamento sobre a estrutura organizacional desde a virada do século. Existe uma
maneira certa e uma maneira errada de fazer o design de uma organizagdo. Todavia, uma série
de fracassos tem mostrado que as organiza¢des diferem e que, por exemplo, sistemas de
planejamento a longo prazo ou programas de desenvolvimento organizacional funcionam para
algumas empresas mas ndo para outras. Assim, a teoria recente de administragdo tem se
afastado da abordagem “uma melhor maneira de” para a abordagem “vai depender de”,
conhecido formalmente como “teoria da contingéncia”. A estrutura deve refletir a situagdo da
organizag@o como por exemplo, sua idade, seu tamanho, seu tipo de sistema de produgio e até
que ponto seu ambiente € complexo e dindmico.

Para Mintzberg e Quinn (2001), na base de qualquer organizagdo, encontram-se seus
operadores, as pessoas que desempenham o trabalho basico de produzir os produtos ou de
prestar os servigos. Elas formam a esséncia operacional. Todas as organizagGes, exceto as

mais simples, também requerem pelo menos um gerente em tempo integral para ocupar o que
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ele chama de processo estratégico, no qual todo o sistema é supervisionado. A medida que a
organizagdo cresce, mais gerentes se fazem necessérios, ndo apenas gerentes de operagdes,
mas gerentes de gerentes. Cria-se uma linha intermediaria, uma hierarquia de autoridade entre
a esséncia operacional e o apice estratégico. Com o crescimento da organizagdo aparecem o0s
chamados analistas em uma tecnoestrutura e unidades de staff. Finalmente, toda organizagéo
possui um sexto elemento que ele chama de ideologia (o que significa uma forte cultura).

O desenvolvimento de uma ideologia organizacional ¢ tratada por Mintzberg e Quinn
(2001), como um rico sistema de valores e crengas sobre uma organizagdo, compartilhados
pelos seus membros, que a distinguem de outras organizagdes. Para seu propdsito, a
caracteristica chave de tal ideologia ¢ seu poder unificador: liga o individuo a organizag?o,
gerando um “espirito de solidariedade”, um “sentido de missdo”, com efeito, uma integragdo
de metas individuais e empresariais que pode produzir sinergia. A ideologia, portanto,
desenvolve-se com o tempo através do estabelecimento de tradigdes. Finalmente, a ideologia
existente € reforcada quando novos membros entram para a organizagdo e se identificam com
seus sistemas de valores e crencas. A ideologia se torna mais forte quando se trata de
organizagdes missionarias, porque sdo um tanto similares em suas crengas as organizagdes
religiosas como tal. A missdo estd acima de tudo — preserva-la, amplia-la e aperfeigoa-la. A
organizagdo missiondria ¢ uma configuragio distinta dos atributos da estratégia, altamente
integrada internamente, embora diferente de outras configura¢gdes. O que mantém essa
organizagdo unida € a padronizag@o de suas normas, em outras palavras, o compartilhamento
de valores e crengas entre seus membros.

Wright, Kroll e Parnell (2000) citam a cultura organizacional como valores e padrdes
de crengas e comportamento que sio aceitos e praticados pelos membros de uma determinada
organizagdo. O proposito da cultura organizacional € tornar uma empresa capaz de se adaptar

a mudangas ambientais e coordenar e integrar suas operagdes internas. Para muitas
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organizagdes, a primeira e principal influéncia sobre sua cultura é o fundador. Suas
suposi¢des sobre o sucesso formam o alicerce da cultura da empresa. A cultura modifica-se
com o tempo, a medida que muda o ambiente. A mudanga ambiental torna obsoleta e até
mesmo disfuncional a cultura de algumas empresas. Novos elementos da cultura devem ser
acrescentados a medida que os antigos sdo descartados, para que a organizagdo mantenha seu
sucesso.

Os autores citam ainda que, a cultura organizacional pode facilitar ou dificultar as
acOes estratégicas das empresas. Como a cultura reflete o passado, os periodos de mudanga
ambiental muitas vezes exigem uma significativa mudanca na cultura da organizacdo. E
essencial que as mudangas de estratégias sejam acompanhadas por alteragdes correspondentes
na cultura organizacional; caso contrario, a estratégia tende ao fracasso. As organizagdes
conservadoras ndo se transformam em empresas agressivas € empreendedoras simplesmente
porque formularam novas metas e planos. Uma empresa que passa por mudangas de
condi¢gdes ambientais pode criar nova estratégia que fard sentido de um ponto de vista
financeiro, de produto ou de marketing. No entanto, a estratégia ndo sera implementada se
exigir “suposi¢des, valores € modos de trabalhar” que sio diferentes da cultura da
organizacdo. Uma organizagdo pode mudar sua estratégia e sua estrutura, mas acaba
constatando que os funciondrios voltaram a seus antigos modos de operar se ndo combater as
suposi¢des subjacentes a sua antiga cultura.

Segundo Machado-da-Silva et al. (1998), as idéias, as crengas e os valores vigentes em
uma organizacdo estio profundamente vinculados a suas estruturas e processos. Portanto,
qualquer agdo estratégica passivel de implantagdo em uma organizagdo, como plano de
carreira, planejamento estratégico, circulos de controle de qualidade ou expansdo
internacional, deve ser confrontada com os valores predominantes para se efetivar. Nestes

termos, dois tipos de mudanga organizacional podem ocorrer: o ajustamento de estruturas e
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processos para alcangar maior coeréncia dentro de um mesmo arquétipo (mudanga
incremental); e a reorientag@o, visualizada como transformagdes estruturais ou sistémicas, que
implicam o movimento de um arquétipo para outro ( mudanga estratégica).

Ainda, conforme Machado-da-Silva et al. (1998), os modelos mentais dos dirigentes
oferecem uma explicagdo sobre como as organizagdes lidam efetivamente com seus
ambientes em mudanga, como identificam respostas apropriadas e se renovam. Sugere-se que
os esquemas interpretativos dos dirigentes devem atualizar-se para que se mantenham em
sintonia com mudangas no ambiente. A auséncia de mudan¢a no modelo mental pode resultar
no declinio da organizagdo, a medida que impede os dirigentes de perceberem problemas,
atrasa mudangas na estratégia e conduz a agdes ineficazes no novo contexto. Por fim, as
pressdes ambientais podem afetar os esquemas interpretativos dos dirigentes das
organizagdes. Mudangas no ambiente externo podem levar os esquemas interpretativos
correntes a perderem suporte ambiental e, desse modo, a ter sua legitimidade questionada
pelas mudangas ocorridas. Fica, entdo, um contexto favoravel a ascensio de novos tipos de
lideres, que respondam as novas circunstancias ambientais e representem a emergéncia de

novos esquemas interpretativos.

2.2.5. Contexto estratégico

Segundo Mintzberg e Quinn (2001), presume-se normalmente que as estratégias sdo
formuladas antes de serem implementadas, que o planejamento é o processo central da
formulagdo e que as estruturas precisam ser projetadas para implementar essas estratégias. Na
organizagdo profissional, esses imperativos ficam totalmente & margem do que realmente
acontece, levando a conclusdo de que essas organizagGes estdo confusas sobre como fazer

estratégia ou, entdo, que os autores de estratégia estdo confusos sobre como a organizagdo
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profissional precisa funcionar. Subscreve os autores que, usando a defini¢do de estratégia
como padrio em agfo, a formagdo de estratégia na organizagio profissional assume um novo
significado. Em vez de simplesmente jogar as mio para cima pela sua resisténcia ao
planejamento da estratégia formal, ou, no outro extremo, descartar a organizagdo profissional
como “anarquias organizadas” com a formagZo da estratégia como meras “latas de lixo”,
podemos enfocar como as discussdes € as agdes em tais organizagdes se ordenam em padrdes
ao longo do tempo. A padronizagdo de habilidades encoraja a padronizag@o, como ¢ o caso do
processo de encasulamento e as afiliagdes profissionais citados pelos autores. O colegiado
promove a consisténcia de comportamento e até mesmo a politica trabalha para resistir a
mudanga de padrdes existentes. Muitas pessoas se envolvem no processo de formagZo de
estratégia, aqui incluindo administradores e varios profissionais, individual e coletivamente,
de modo que as estratégias resultantes podem ser muito fragmentadas (no limite, cada
profissional persegue sua propria estratégia de produto-mercado). Existem também, ¢ claro,
forgas que estimulam alguma coesdo geral na estratégia: as forgas comuns da ordem
administrativa, as amplas negociagdes que ocorrem no processo coletivo, até as forgas de
habito e tradi¢des, no limite da ideologia que podem permear uma organizagio profissional
para que ela possa atingir seus objetivos.

A formagdo estratégica na organizagio inovadora, segundo Mintzberg e Quinn (2001),
pode parecer pouco convencional, mas sua formagio de estratégia o é ainda mais, perturbando
tudo o que nos foi ensinado a acreditar sobre esse processo. Em virtude de a organizagdo
inovadora precisar reagir continuamente a um ambiente complexo e imprevisivel, ela nio
pode predeterminar padrdes precisos em suas atividades e, em seguida, impor esses padrdes
em seu trabalho, através de um tipo de processo de planejamento formal. Pelo contrério,
muitas de suas agdes precisam ser decididas individualmente, de acordo com as necessidades

do momento. A organiza¢do avanga de forma incremental. Freqiientemente as pequenas



90

organiza¢des s3o mais inovadoras do que as maiores, segundo os autores. Existem muitos
motivos pelos quais as companhias parecem produzir um numero desproporcional de
inovagdes. Primeiro, a inovagdo ocorre em um ambiente de probabilidades. Uma empresa
nunca sabe se um determinado resultado técnico pode ser obtido e se terd sucesso no mercado.
Para cada nova solugdo bem sucedida, centenas de outras fracassam. O nimero absoluto de
tentativas — a maioria por parte de organizagdes de pequena escala — significa que alguns
empreendimentos sobreviverdo. Os 90% a 99% que fracassam estdo distribuidos largamente
em toda a sociedade e recebem pouca atengo.

Para Clarke et al (1995), a inovagdo estratégica diz respeito a novas combinagdes de
recursos, as quais criam, por si mesmas, possibilidade e oportunidade para um periodo
sustentado de sucesso, € gera um beneficio mais duradouro que aquele obtido com novos
produtos ou servigos. As inovagdes estratégicas sdo mais dificeis de serem copiadas pelos
concorrentes. Isto corrobora com a obra de Porter (1986), que enfatizou a importancia de
acoplamentos na cadeia de atividades-chave (internas e externas a organizagdo) e o potencial
para se conseguir uma vantagem competitiva tornando esses acoplamentos mais eficazes que
aqueles das organiza¢des concorrentes. E a maneira pela qual os recursos sdo combinados,
relacionados e gerenciados que afeta o desempenho a longo prazo. O autor cita que, as
pequenas empresas com recursos limitados podem desafiar as lideres: o importante é a
capacidade para aprender e inovar . As prescrigdes para o sucesso estdo fora da sua realidade
e a mistica continua; uma idéia € uma idéia, independente de quem a tenha ou de onde esteja
esta pessoa; e o desenvolvimento de ferramentas gerenciais a partir de uma base conceitual
com a qual os gerentes possam se identificar diretamente poderia lhes dar uma chance maior
de sucesso.

Para concluir, Clarke et al. (1995), citam que n3o pode haver dividas de que o sucesso

no ambiente de negdécios de amanhd ira exigir padrdes muitos severos de competéncia
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gerencial. O porte da empresa, os recursos financeiros e a producgdo de qualidade néo serdo,
por si sés, garantias de sucesso. Se a sabedoria combinada de académicos, servidores civis e
profissionais de empresas estiver correta ao concluir que a inovagdo serd central para a
vantagem competitiva, a provisdo de melhores ferramentas e técnicas € critica. Se o progresso
no desenvolvimento desses recursos for retardado pelo rigor académico, pode-se afirmar que
as escolas de administragdo sdo, ironicamente, os melhores e os piores lugares para se buscar
o impulso para as mudangas.

A area de marketing das empresas tem se dedicado substancialmente a produtos e
mercados e seus segmentos, sendo conveniente, portanto, destacar os seus conceitos
principais. Kotler (1998) conceitua marketing como: “Um processo social e gerencial pelo
qual individuos e grupos obtém o que necessitam e desejam através da criagdo, oferta e troca
de produtos de valor com outros” (p.27). Essa defini¢do de marketing baseia-se nos seguintes
conceitos centrais: necessidades, desejos e demandas; produtos (bens, servigos e idéias);
valor; custo e satisfagdo; troca e transagdes; relacionamentos e redes; mercados; € empresas e
consumidores potenciais.

Kotler (1998) mostra também o planejamento estratégico orientado para o mercado
como o processo gerencial de desenvolver € manter um ajuste viavel entre os objetivos,
experiéncias e recursos da organizacdo e suas oportunidades de mercado mutantes. O
propdsito do planejamento estratégico € moldar e remoldar os negocios e produtos da empresa
com objetivo de crescimento e lucro.

Nickels e Wood (1999) estabelecem o conceito de marketing como: “A idéia de que as
organizagdes podem satisfazer seus objetivos de longo prazo, como a lucratividade,
coordenando e concentrando todas as suas atividades na identificacdo e satisfagdo das

necessidades e desejos dos consumidores” (p.9).
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Segundo os autores, no passado, a geréncia de marketing era centrada no “mix de
marketing”, que é uma combinagdo de produto, prego, distribui¢io e comunicag@o de
marketing, que satisfaz as necessidades do cliente de forma mais eficaz. O mix de marketing
também €é conhecido como composto de marketing ou quatro P’s por causa dos quatro
elementos: produto, prego, praga (distribui¢éo) e promogao.

Segundo Kotler (1998), as pessoas satisfazem suas necessidades e desejos com
produtos. Um produto € algo que pode ser oferecido para satisfazer a uma necessidade ou
desejo. Um produto pode consistir de nada mais do que trés componentes: bens fisicos,
servigos e idéias. A importancia dos produtos fisicos ndo estd muito em possui-los, mas na
obtencdo dos servigos que proporcionam. Compramos um carro porque ele oferece servigo de
transporte, um forno microondas porque fornece servigo de cozimento. Portanto, os produtos
fisicos sdo, realmente, veiculos que nos prestam servigos. De fato, os servigos sdo também
oferecidos por outros veiculos como pessoas, locais, atividades, organizagdes e idéias.

A adogdo de estratégias no mundo dos negdcios, conforme Cobra (1991), ndo
beneficia apenas as empresas que atuam em ambientes competitivos, nem apenas as grandes
organizagdes, mas toda e qualquer atividade, independentemente do tipo ou tamanho. Para
planejar estratégias de sucesso € preciso identificar oportunidades com a mesma competéncia
que se define o negdcio da empresa e se posicionam os produtos em seus respectivos
segmentos de mercados. Uma estratégia de negocio deve conter, entre outras definigdes, a de
produtos/servigos, ou seja, que produtos/servigos devem ser ofertados para os principais
mercados visados. Através da segmentacdo de mercado, uma empresa pode definir melhor
suas estratégias, respeitando as caracteristicas de cada segmento.

Para Kotler (1998), o segmento de mercado é formado por um grande grupo de

compradores identificavel em um mercado. A empresa que pratica marketing de segmento,
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reconhece que os compradores diferem em seus desejos, poder de compra, localizagdes
geograficas, atitudes e habitos de compra.

Segundo Nickels e Wood (1999), a segmentacdo de mercado é o agrupamento de
pessoas ou organizagdes dentro de um mercado, de acordo com necessidades, caracteristicas
ou comportamento similares. Seu objetivo € identificar grupos de clientes (reais e potenciais),
com os quais vocé possa estabelecer relacionamentos de marketing eficazes e eficientes.
Finalmente, segundo os autores, devem-se selecionar os segmentos para os quais se quer
vender (selegdo de mercado-alvo) e partir para a criagio de uma imagem de seu produto
nesses mercados (posicionamento). Em alguns casos, a empresa constrdi o mercado para o seu

produto com uma pessoa ou organizagdo por vez.

2.2.6. A integracdo do processo e contexto estratégico

A integracdo entre processo e contexto estratégico pode ser evidenciada no estudo
do controle estratégico que, segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), é tanto interno quanto
externo. O papel da alta administrag@o ¢ alinhar de forma vantajosa as operagdes internas da
empresa com o seu ambiente externo. Assim, o controle estratégico pode ser visualizado
como um mediador das interagdes entre as variaveis ambientais e as operagdes internas da
organizagdo. O controle estratégico consiste na determinag3o da medida em que as estratégias
da empresa estdo obtendo sucesso no alcance de seus objetivos gerais e especificos. Se os
objetivos gerais e especificos nfo estdo sendo atingidos como planejados, a fungio do
controle € modificar as estratégias da empresa e/ou sua implementagio, de modo a melhorar a
habilidade da empresa para atingi-los.

Oliveira (2001) cita o controle como uma fungido do processo administrativo que,

mediante a comparagdo com padrdes previamente estabelecidos, procura medir e avaliar o
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desempenho e o resultado das agdes, com a finalidade de realimentar os tomadores de
decisdo, de forma que possam corrigir ou reforgar esse desempenho ou interferir em fungdes
do processo administrativo, para assegurar que os resultados satisfagam as metas, aos desafios
e aos objetivos estabelecidos. Portanto, o papel desempenhado pela fungdo de controle a
avaliagdo no processo de planejamento estratégico ¢ acompanhar o desempenho do sistema,
através da comparag@o entre situagdes alcangadas e as previstas.

Conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), o controle estratégico pode ser exercido pela
alta administragcdo de vérias formas diferentes. Em primeiro lugar, a administragéo pode
controlar o desempenho em varios niveis diferentes — individual, funcional, de produto, de
divisdo e da unidade estratégia de negédcio. O controle também pode enfocar o desempenho
por meio da monitoragdo de taxas financeiras importantes e mudangas no valor das agdes da
empresa. Finalmente, o controle estratégico pode ser exercido diretamente, pela organizagdo
formal, pela clara comunicagdo dos valores da organiza¢do e pela determinagdo de um
sistema de recompensas que seja consistente com esses valores, € pode ser exercido
indiretamente, por meio da organizagdo informal, por um comportamento adequado dos
administradores.

Segundo Kotler e Armstrong (2000), as empresas devem analisar o ambiente de
marketing, a fim de levantar oportunidades e monitorar ameagas. Esse ambiente consiste em
fatores e forcas que afetam a capacidade da empresa de interagir com seu mercado alvo de
forma eficaz. O ambiente pode ser dividido em microambiente e macroambiente. O
microambiente é dividido em cinco componentes:

e Ambiente interno da empresa (estrutura de departamento e geréncia);
e empresas do canal de marketing (fornecedores e intermediarios);

e mercados clientes ( consumidores, produtores, revendedores, mercados governamental e

internacional);
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concorrentes da empresa e publicos (financeiro, midia, governo);
6rgdo de defesa do consumidor (local, geral e interno).

O macroambiente ¢ composto pelas principais for¢as que apresentam oportunidades e

ameagas a empresa e sdo formados pelos:

Ambiente demografico que revela mudangas na estrutura etaria da populag@o, estrutura
familiar, mudangas geograficas da populagdo, nivel de escolaridade, diversidade étnica e
racial;

ambiente econdmico que mostra as mudangas na renda real e nos habitos de gastos dos
consumidores.

ambiente natural que apresenta as necessidades futuras de certas matérias primas, custo de
energia, niveis de polui¢do e recursos naturais;

ambiente tecnoldgico que demonstra as rapidas mudangas, as inovagdes, as pesquisas €
regulamentag¢io das mudangas tecnoldgicas;

ambiente politico com forte participagio dos drgdos governamentais e grupos de interesse
publicos;

ambiente cultural que mostra as tendéncias de menos lealdade as organizagdes,
exacerbagdo ao patriotismo, maior valorizagdo da natureza e uma busca por valores mais
significativos e duradouros.

Cobra (1991) afirma que, a capacidade de resposta de uma empresa aos desafios

ambientais depende em larga escala do porte da empresa, medido pela sua estrutura

organizacional e pela disponibilidade de recursos. Os recursos financeiros, humanos e

materiais com os quais uma empresa pode contar é que lhe dardo a competéncia necessaria

para ajustar-se ao ambiente. A capacidade estratégica de uma empresa depende do talento de

seus executivos e sobretudo da reserva sinérgica de que ela disponha, ou seja, de sua

potencialidade.
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3. METODOLOGIA

No item anterior foi feito o delineamento do referencial tedrio-empirico com
embasamento em conceitos fundamentais sobre organizagdes e burocracia, sobre
organizag¢Oes cooperativas, sobre as cooperativas de trabalho e estratégias organizacionais. Na
seqiiéncia aborda-se a metodologia necessaria para estudo do problema proposto nesta

pesquisa.

3.1. Especifica¢do do problema

3.1.1. Perguntas de pesquisa

Considerando-se a premissa de que os modelos organizacionais € as agdes estratégicas
estdo ligadas aos atributos e resultados esperados pelas cooperativas de trabalho, é essencial

que este trabalho responda as seguintes questdes de pesquisa:

e Quais sdo as principais caracteristicas das cooperativas de trabalho existente na Regido
Metropolitana de Curitiba?
e Quais as similaridades e diferengas dos modelos organizacionais predominantes nas trés

cooperativas de trabalho?

e Quais os produtos/servigos, mercados e segmentos de atuagdo das cooperativas de

trabalho?
¢ Quais as estratégias genéricas e funcionais utilizadas pelas cooperativas de trabalho?

¢ Qual a forma de participagdo dos sécios na elaborag@o das estratégias nas cooperativas de

trabalho?
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e Quais as condigdes ambientais e suas principais influéncias sobre as estratégias das
cooperativas de trabalho?

e Qual a estrutura organizacional e principais processos administrativos utilizados pelas
cooperativas de trabalho?

¢ Quais os atributos das cooperativas de trabalho e os resultados esperados em termos de
ocupagdo e renda para seus associados?

e Como pode ser caracterizado o relacionamento entre as estratégias genéricas e funcionais,
os atributos das cooperativas de trabalho, com os resultados esperados em termos de

ocupagio e renda para seus socios?

3.1.2. Definiciio Constitutiva (DC) e Definicido das Categorias de Analises (DCA)

e Caracteristicas das Cooperativas de trabalho

(DC) — Sao organizagdes formadas por pessoas fisicas, trabalhadores autdnomos ou eventuais,
de uma ou mais classes de profissdes, reunidos para o exercicio profissional em comum, com
a finalidade de melhorar a condi¢do econdmica e as condigdes gerais de trabalho dos seus
associados, em regime de autogestdo democratica e de livre adesdo, os quais, dispensando a
intervengdo de um patrdo ou empresario, propdem-se a contratar a execugdo de obras, tarefas,
trabalhos ou servigos publicos ou particulares, coletivamente por todos ou por grupos de

alguns (MAUAD, 1999).

(DCA) — Os aspectos relacionados a formagio das cooperativas de trabalho sio analisados
mediante entrevistas com uso de roteiro semi-estruturado com os dirigentes e sdcios das

cooperativas de trabalho, técnicos das incubadoras e da OCEPAR, para caracterizar a forma
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de constitui¢io, formalizag@o, numero de cooperados, servigos prestados, classes profissionais

e fatores que contribuem para o sucessos das mesmas.

e Modelo burocratico e pés-modernista de organizacdes

(DC) — Segundo Vasconcelos (2002), faz-se necessaria uma revisdo teérica dos conceitos de
burocracia e¢ das condi¢des de emergéncia de um modelo pés-modernista de organizagio.
Neste modelo pds-modernista as pessoas passam a trabalhar de forma radicalmente diferente
do modelo burocréatico weberiano, reconhecendo a natureza coletiva e organica do trabalho,
ajustando e continuamente redefinindo cargos, tarefas e objetivos em fungdo do ambiente
instavel no qual trabalham. Verificar se o empenho pessoal ultrapassando as atribuigdes
formais dos cargos ¢ valorizado, se a criagdo de uma cultura organizacional centrada sobre a
performance coletiva € incentivada, se a autoridade ¢é vista como resultado ndo apenas de
propriedades formais do cargo mas das competéncias pessoais dos empregados ¢ da sua

capacidade de lideranga pessoal.

(DCA) - S@o analisados os comportamentos dos sdécios das cooperativas de trabalho, a
autoridade e a orientagdo da cultura organizacional, para verificar o modelo burocratico
adotado através de entrevistas com o uso de roteiro semi-estruturado e observagdo ndo

participante nas cooperativas estudadas.

e Produtos/Servicos, mercado de atuagio e segmentos

(DC) — Segundo Cobra (1991), uma estratégia de negdcio deve conter, entre outras defini¢des,

a de produtos/servigos, ou seja, que produtos/servigos devem ser ofertados para os principais
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mercados visados. Conforme Kotler (1998), o mercado de atuagdo consiste em todos os
consumidores potenciais que compartilham de uma necessidade ou desejo especifico,
dispostos e habilitados para fazer uma troca que satisfaga essa necessidade ou desejo. Um
segmento de mercado ¢ formado por um grande grupo de compradores identificaveis em um
mercado. A empresa que pratica marketing de segmento reconhece que os compradores
diferem em seus desejos, poder de compra, localizagdo geografica, atitudes e habitos de
compra. Para Nickels € Wood (1999), a segmentagdo de mercado ¢ o agrupamento de pessoas
ou organiza¢des dentro de um mercado, de acordo com as necessidades, caracteristicas ou

comportamento similares.

(DCA) — Os produtos/servigos ofertados pelas cooperativas de trabalho, bem como seu
mercado de atuag@o e respectivos segmentos, sfo identificado mediante observagdo nZo
participante e entrevistas com uso de roteiro semi-estruturado com dirigentes das

cooperativas.

e Estratégias genéricas e funcionais implementadas

(DC) — Para Porter (1986), a meta de qualquer estratégia genérica ¢ criar valor para os
compradores de forma lucrativa. Desse modo, a cadeia de valor exibe valor total e consiste de
atividade de valor e margens. Atividade de valor s3o os alicerces pelos quais a empresa cria
um produto valioso para seus compradores e margem ¢ a diferenga entre o valor total e o
custo coletivo de se desempenhar as atividades de valor. O autor divide as estratégias
genéricas em: lideranga em custos pela monitoragdo dos custos operacionais; diferenciagio
com desenvolvimento de produtos ou servigos unicos, com base na lealdade a marca e do

cliente; e foco que procura atender segmentos de mercados estreitos. Segundo Wright, Kroll e
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Parnell (2000), as estratégias genéricas sdo aquelas que podem ser adotadas por unidades de
negdcios para orientar suas organizagdes. As estratégias funcionais sdo aquelas baseadas por
area funcional de uma unidade de negocio. As areas funcionais geralmente sdo chamadas de
departamento e incluem a administragdo de compra/materiais, produgdo/operagio, finangas,

pesquisa e desenvolvimento, marketing, recursos humanos e sistemas de informagdes.

(DCA) — Busca-se verificar quais as orientagdes de estratégias genéricas € como ocorre sua
formagdo na cooperativa, procurando-se identificar se: a orientagdo € de baixo custo ao
cliente; produto/servigo moldado as necessidades dos clientes e/ou foco nos segmentos de
mercados. Identificam-se também as principais estratégias funcionais que atendem aos pontos
fortes (satisfag@o dos associados, baixo custo operacional, melhoria da renda pessoal), pontos
fracos (demora na tomada de decisdo, falta de credibilidade, falta de gestores competentes),
ameagas (perfil dos concorrentes, sindicatos, leis trabalhistas) e oportunidades ( novos
mercados, participagdo em licitagdes e terceirizagdes). Estes aspectos sdo levantados mediante
observagdo ndo participante, analise documental e entrevistas com uso de roteiro semi-

estruturado com os dirigentes das cooperativas.

e  Processo de participacio dos socios na elaboracio de estratégias

(DC) — Na estrutura basica de uma cooperativa, em primeiro lugar estd a Assembléias Geral
dos Socios, sendo este o Orgdo maximo para deliberar sobre os destinos da sociedade.
Compete a ela determinar os rumos em termos econdmico, politico e social, formulando a
missdo da organizagdo, seus objetivos com relagido ao produto, ao mercado ou a prestagdo de
servigos, as vendas, & margem de lucro, ao retorno sobre o investimento, a participagdo no

mercado, etc. Também € de sua responsabilidade formalizar as politicas administrativas e
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operacionais, tais como: critérios para ingresso de novos sécios, estabelecimento de precos, da
qualidade e da quantidade das comercializagdes, e para a remuneragdo das fungdes

contratadas (CRUZIO , 2000).

(DCA) — Vai ser verificada a efetiva participagio dos socios nas Assembléias e se existe na
pratica seu envolvimento para tragar as estratégias genéricas e funcionais, mediante analise de
atas das reunibes e entrevistas com dirigentes e cooperados com o uso de roteiros semi-

estruturados.

e Condicdes ambientais e influencia nas estratégias

(DC) — Segundo Cobra (1991), a adog@o de estratégias no mundo dos negocios, ndo beneficia
apenas as empresas que atuam em ambientes competitivos, nem apenas as grandes
organizagGes, mas toda e qualquer atividade independentemente do tipo ou tamanho. Para
planejar estratégias de sucesso € preciso identificar oportunidades de mercado com a mesma
competéncia que se define o negdcio da empresa e se posicionam os produtos/servigos em
seus respectivos segmentos de mercado. Através da pesquisa, a empresa colhe informagdes do
meio ambiente e tem, entdio, elementos para planejar os produtos e servigos adequados ao
mercado. Também Kotler e Armstrong (2000), afirmam que as empresas devem analisar o
ambiente de marketing, a fim de levantar oportunidades e monitorar ameagas. O ambiente
pode ser dividido em microambiente ¢ macroambiente, sendo o primeiro o ambiente interno
da empresa e o segundo composto pelas principais forgas que apresentam oportunidades e
ameagas a empresa € sdo formados pelas forcas demograficas, econdmicas, naturais,

tecnologicas, politicas e culturais.
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(DCA) — Observa-se como ¢ feita a analise estratégica para identificar oportunidades ou
ameacas do ambiente externo, pesquisa mercadolégica para o respectivo posicionamento
dentro de seus mercados e respectivos segmentos, analisando o perfil dos concorrentes, o
perfil dos clientes, o perfil e demanda dos segmentos de mercados, mediante entrevistas com

uso de roteiro semi-estruturado com dirigentes e socios das cooperativas.

o Estrutura organizacional das cooperativas

(DC) — Conforme Cruzio (2000), a cooperativa ¢ composta de uma Assembléia Geral dos
Sécios. Esta elege o Conselho Fiscal posicionando-o no organograma da cooperativa logo
abaixo da Assembléia Geral dos Sdcios, dotado de poderes para fiscalizar todas as operagdes
ou atividades cooperadas. Na Assembléia Geral dos Sécios também deve-se constituir o
Conselho de Administragdo e posiciona-lo no organograma da cooperativa logo abaixo da
Assembléia Geral dos Sécios, visando a acatar as decisdes desta e a dirigir os demais 6rgéos

administrativos e operacionais.

(DCA) — Sao identificados: o nimero de sdcios inscritos; composi¢do do Conselho Fiscal,

composi¢do do Conselho de Administragdo; niimero de 6rgdos administrativos e operacionais;
|

niumero de gestores e funcionarios contratados, mediante entrevistas com roteiro semi-

estruturado com dirigentes e sdcios, e analise documental das cooperativas.

e Atributos das cooperativas de trabalho e resultados esperados

(DC) - Segundo Queiroz (1997), os atributos que afetam os resultados esperados de uma

cooperativa de trabalho sdio: a legalidade de sua constituigdo conforme previsto na Lei n°
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5.764/71; sua idoneidade e capacidade operacional, ou seja, demonstrar cabalmente que seus
cooperados sdo especializados e experientes para executar os servicos com resultados
qualificados; a pluralidade de clientes para evitar relagdo de exclusividade de um tomador dos
servigos e ter problemas trabalhistas; a regularidade operacional, treinando freqiientemente
seus associados para melhorar seus desempenhos; a presenga e participagdo dos socios nas
Assembléias Gerais Ordinarias e Extraordinarias; respeito as normas de seguranga no trabalho
pelos cooperados contratados; remuneragio dos servigos pela cooperativa e ndo pelo tomador
de forma direta aos cooperados; distribuigdo das sobras liquidas conforme previsto na
Assembléia Geral; responsabilidade das cooperativas de exigir o recolhimento das
contribuigdes previdenciarias dos cooperados; a existéncia de um gestor competente de

atividades cooperadas; e ndo formagfo da cooperativa pelo seu tomador de servigos.

(DCA) — S@o investigados atributos como: documentagdo habil para funcionamento;
qualificagdo profissional dos soécios; qualidade dos servigos prestados; nimero de clientes
atendidos; horas de treinamentos de socios; indice de freqiiéncia dos sdcios nas Assembléias
Gerais; numero de acidentes de trabalho; forma de distribui¢do de sobras liquidas; forma de
controle da previdéncia; nimero de dirigentes contratados; e formagdo da cooperativa de
trabalho, mediante entrevistas com uso de roteiro semi-estruturado com os dirigentes e

cooperados, observag@o nao participante e analise documental das cooperativas.

. Relacionamento entre estratégias e resultados esperados

(DC) — Segundo Mintzberg (2001), as decisdes estratégicas que afetam as estratégias
genéricas e funcionais devem contribuir cada vez mais para padrdes de exceléncia, sdo

aquelas que durante um longo periodo de tempo afetam os resultados esperados pela
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organizagdo. Wright, Kroll e Parnell (2000), mostram em sentido mais amplo, que
administragdo estratégica consiste em decisdes € a¢Oes administrativas que auxiliam a
assegurar que a organizagdo formule e mantenha adaptagdes benéficas com seu ambiente.
Manter um ajuste compativel entre o negdcio e seu ambiente € necessario para a viabilidade

competitiva.

(DCA) — Investiga-se aqui os provaveis relacionamentos entre as estratégias propostas em
assembléias com os resultados esperados em termos de ocupagdo e renda, verificando se
ocorre a gestdo da implantagio de estratégias para um determinado periodo e se existe
coeréncia entre as estratégias definidas pelos cooperados e os resultados esperados, mediante
entrevistas com uso de roteiro semi-estruturado com dirigentes e associados das cooperativas

estudadas, observagdo ndo participante e analise documental.

3.2. Delimitacio e “design” da Pesquisa

3.2.1. Populac¢io e Amostragem

Servem de amostragem trés cooperativas de trabalho do Estado do Parana, que tenham

obtido sucesso na sua implantag@o e que estejam em plena atividade.

As amostras nfo sdo probabilisticas e selecionadas por acessibilidade que, longe de
qualquer procedimento estatistico, seleciona elementos pela facilidade de acesso a eles e pela

importancia representativa de entidades existentes (VERGADA, 1998).

Segundo Richardson (1999), na amostra intencional ou de selegdo racional, os
elementos que formam a amostra relacionam-se intencionalmente de acordo com certas

caracteristicas estabelecidas pelo pesquisador.
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3.2.2. Delineamento da Pesquisa

A pesquisa € estudo comparativo de casos do tipo exploratéria. Segundo Vergara
(1998), “A investigacdo exploratoria € realizada em area na qual hd pouco conhecimento
acumulado e sistematizado. Por sua natureza de sondagem, n3o comporta hipdteses que,

todavia, poderdo surgir durante ou ao final da pesquisa” (p.44-45).

Conforme Richardson (1999), “A exploragido é determinada pelo plano de enquete de
corte transversal, onde os dados sdo coletados em um ponto no tempo, com base em uma

amostra selecionada para descrever uma populagio neste determinado momento” (p.146-148).

O tratamento dos dados ¢é realizado por meio de procedimentos descritivo e qualitativo.
De acordo com Richardson (1999), os procedimentos qualitativos auxiliam no entendimento e
classificagdo dos fendmenos sociais, enquanto processos dindmicos vividos por grupos

sociais, bem como na compreens?o das especificidades do comportamento dos individuos.

O nivel de andlise € organizacional e a unidade de analise composta pelos grupos de
dirigentes e socios das cooperativas de trabalho estudadas, pelos técnicos da incubadora da

UFPR e da OCEPAR.

3.2.3. Coleta e Tratamento dos Dados

A coleta dos dados faz-se por pesquisa de campo através de entrevista com uso de

roteiro semi-estruturado (VERGARA, 1998).

Utiliza-se analise de conteido por meio de levantamentos documentais e observagio

ndo participante, com triangulag@o dos dados ou observagio de multiplas evidéncias.
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e Fontes primarias

Os dados primarios sdo levantados mediante a aplicag@o de entrevistas com o uso de
roteiro semi-estruturado com os dirigentes e socios definidos na amostragem intencional e
observagdo ndo participante.

Por entrevistas com uso de roteiro semi-estruturado entende-se a realizagdo de
perguntas basicas, fundamentadas em hipoteses de pesquisa. Estas perguntas levam a um
amplo campo de questionamentos, pela criagdo de novas hipdteses baseadas nas respostas dos
informantes (TRIVINOS, 1987).

As entrevistas com uso de roteiro semi-estruturado sdo adequadas a este tipo de estudo
pois promovem a possibilidade de uma maior interagdo entre entrevistador e entrevistado,
além de um maior aprofundamento das opinides, percepgdes € interpretagdes da realidade
organizacional.
¢ Fontes secundarias

Sao analisados documentos internos como: relatérios, atas de reunides, resolugdes,
comunicados e outras fontes emitidas pelas cooperativas de trabalho, relatérios da
(OCEPAR), revistas especializadas no setor de cooperativismo e outras fontes necessarias.

O tratamento dos dados € realizado da seguinte forma:

e Dados primarios

Verificam-se os dados primarios pela analise descritiva ¢ andlise de contetido para

conhecer as condi¢Ges atuais das cooperativas de trabalho.
e Dados secundarios
Os dados secundérios sdo abordados pela analise documental relativa ao periodo

proposto para pesquisa, ou seja, de 1999 a 2002.



107

4. DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo, os dados coletados na pesquisa s3o apresentados e analisados segundo
a metodologia descrita no capitulo anterior. Este capitulo divide-se em trés partes. Na
primeira parte ¢ apresentado o ambiente cooperativista. A descrigdo e analise dos dados de
cada cooperativa s3o mostradas na segunda parte deste capitulo. Finalmente ¢ feita a
comparagdo descritiva entre os casos analisados, como requer a metodologia utilizada no

trabalho.

4.1. O Ambiente Cooperativista

Segundo Pereira (1999), a cooperativa ¢ uma sociedade de pessoas que tém por
objetivo principal servir aos proprios associados ou cooperados, garantindo, por meio de suas
atividades, a sobrevivéncia de seus integrantes. De acordo com a Lei n® 5.764/71, uma
cooperativa deve ter, no minimo, 20 associados, capital variavel, representado por quotas-
partes para cada associado, limitagdio do numero de quotas-partes para o associado,
singularidade de voto, quorum para assembléia baseado no numero de participantes, retorno
das sobras liquidas do exercicio, prestagdo de assisténcia ao associado e fornecimento de
servigos a terceiros, atendendo a seus objetivos sociais. Como se V&, a énfase social, grupal,
coletivista, inspira o escopo cooperativista. O Brasil tem de adaptar-se aos novos cddigos, em
fungdo da saturagdo da velha (CLT) Consolidagdo das Leis do Trabalho, de inspiragdo
getulista, e em 1971, foi promulgada a Lei n° 5.764, que disciplina a politica nacional de
cooperativismo e o regime juridico das cooperativas. Em 1994, o Congresso insere o

paragrafo tnico no artigo 442° da CLT, declarando a inexisténcia de vinculo de emprego entre
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o cooperado € a cooperativa, assim como em relagdo ao cooperado e a empresa tomadora de
servigos, em qualquer ramo de atividade.

Essa emenda provoca o surto das cooperativas de trabalho e o cooperativismo
brasileiro, a partir disso, passa-se a transferir seu escopo social para uma ambiciosa meta
empresarial, pragmatica, interesseira e oportunista. Pessoas de ma fé comeg¢am a montar
cooperativas, cujas caracteristicas destoam das normas estabelecidas por lei, agindo como
refinadas empresas locadoras de mao-de-obra. Como enfatiza o ex-Ministro do Tribunal
Superior do Trabalho, Almir Pazzianotto Pinto (1999), falsas cooperativas sdo criadas sob o
inocente rdétulo de trabalho cooperativo, ocultando relagdes de trabalho permanente, em
regime de subordinagdo, mediante pagamentos de valores com caracteristicas de salarios, ¢
por assim o fazerem, ndo recolhem os encargos trabalhistas. Fraudam a previdéncia e passam
por cima ou ao largo de um verdadeiro pesadelo para quem se obriga a cumprir todas as
exigéncias legais, como licenga-maternidade, aviso prévio, décimo terceiro salario, férias,
limitagdo de jornada, descanso semanal remunerado, indenizagdes, recolhimento de FGTS,
seguro acidentes, etc.

Conforme constatado por Silva Filho (2002), atualmente encontra-se em andamento
no Congresso Nacional uma série de propostas tendentes a modificar a atual e vigente
legislagdo que disciplina as cooperativas. Alguns projetos enfocam a necessidade de
alteragdes de todo o contetido legislativo. Outros, mais discretamente, propdem altera¢Ses
topicas sobre determinadas matérias especificas do fendmeno cooperativo. No entender do
autor, as propostas poderiam ter sido mais objetivas, clarificando em capitulos distintos as
diversas espécies de cooperativas com base em suas peculiaridades especificas e que as fazem
distintas das demais.

Segundo o autor, o projeto de lei do Senador Jonas Pinheiro em apreciagio no

Congresso, tem por objetivo a inclusdo na atual Lei de Cooperativas de um capitulo especifico
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disciplinando as cooperativas de trabalho associado, e pelo seu conteudo, por certo vai
permanecer a nebulosidade hoje existente no que concerne a uma perfeita distingdo entre a
figura do sécio de cooperativa ¢ a do trabalhador subordinado, persistindo, por via de
conseqiiéncia, a questio da inseguranga juridica que campeia as relagdes entre sdcios,
entidades cooperativas e tomadores dos servigos.

Segundo a Confederagfo Brasileira da Cooperativas de Trabalho, ligada & Organizagdo
das Cooperativas Brasileiras — (OCB), existem atualmente, no pais, cerca de 25 mil
cooperativas de trabalho, que juntas reunem aproximadamente 4 milhdes de cooperados.
Esses nimeros por si s6 demonstram a abrangéncia das cooperativas de trabalho no Brasil ¢ a
sua importancia atual, e justificam a existéncia de uma legislagdo especifica que discipline e
normalize o funcionamento delas.

O crescimento do numero de cooperativas de trabalho e de trabalhadores a elas
associados tem sido estimulado justamente por a carga tributaria incidente sobre essa
modalidade associativa ser menor e por ser mais flexivel nelas a relagdo entre o capital e o

trabalho, o que, na pratica, representa maior remuneragio aos trabalhadores.

4.2. Casos em Estudo

Seguindo a metodologia de estudos comparativos de casos, descrita no capitulo
anterior, apresenta-se agora a andlise das cooperativas pesquisadas individualmente.
Preservam-se as razdes sociais € nomes fantasias, devido duas delas serem concorrentes no
mesmo ramo de atuagiio e pelo fato de que a terceira esta também se expandido para este
segmento. Neste trabalho utilizam-se as denominag&es de cooperativas ( X, Y e Z). A andlise
inicia-se com um histdrico, passando em seguida para os dados de pesquisa e posteriormente a

fase individual, sdo analisadas comparativamente as trés organizagdes.
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4.2.1. Caso 1 : Cooperativa “X”
4.2.1.1. Caracteristicas

Funda-se em 16 de setembro de 1999, com sede em Curitiba, a cooperativa “X”, de
carater misto, para atuar em diversos ramos de atividades. Atualmente tem se dedicado mais
ao ramo de higienizagio hospitalar, tendo também frente de trabalho em portaria de empresa.

Segundo seu presidente a primeira idéia de fundar a cooperativa ¢ dada pelo (Sr. Joel)
proéedente do Estado do Rio Grande do Sul, onde existe grande quantidade de cooperativas
na area rural e, como no bairro da CIC existem muitas pessoas desempregadas, surge a
intengdo de se formar uma cooperativa de trabalho. Ficam sabendo que na UFPR existe uma
incubadora para esse ramo de atividade e contactam com a mesma para pedir ajuda na sua
constituicao.

Na primeira reunido, ainda na casa do Sr. Joel, estdo presentes aproximadamente 60
pessoas que fundam a cooperativa. Apés alguns meses, chegam a ser cadastrados 166 sdcios e
atualmente héa 62 associados. O periodo de incubag@o ¢ de aproximadamente dois anos, onde
se legaliza a cooperativa para funcionamento, treinamento de pessoal com mddulos sobre
cooperativismo € em higieniza¢do hospitalar num curso de 120 dias com 4 horas diarias.
Mediante a realizagdo desse curso, torna-se possivel a celebragdo do primeiro contrato com
um hospital da rede particular ha cerca de um ano, que absorveu 13 cooperados. Também é
acertado um contrato com (UFPR) para 2 cooperados na portaria da reitoria, sendo esses os

postos de trabalho em funcionamento atualmente.
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4.2.1.2. Analise dos dados

Apoés breve histérico da cooperativa “X”, inicia-se a analise dos dados coletados
durante a pesquisa, seguindo a metodologia prescrita. A analise ocorre da seguinte forma:
primeiro € analisado o modelo organizacional, logo apds sdo analisadas as estratégias
organizacionais; em seguida, seus atributos e resultados esperados; e, finalmente, a relagdo

entre eles.

4.2.1.2.1. Modelo organizacional

Procede-se a analise do modelo organizacional da cooperativa “X” para verificar as
condigdes burocraticas do modelo adotado e observa-se que a mesma se enquadra no grupo de
autogestdo, que conforme (ANTEAG, 2000).

Observa-se nesta organizagdo a centralizagdo na tomada de decisdo na pessoa do
presidente, auséncia de organograma formalizado, pouco investimento em aprendizado, ndo
utilizagdo de tecnologia da informagdo, foco em apenas um grande cliente e auséncia de
alianga estratégica com parceiros. Utilizam o processo de supervisdo constante dos sdcios em
seus postos de trabalho, a cultura coletiva ainda ¢ fraca e as competéncias e lideranga pessoais
ainda sdo pouco valorizadas, ou seja, os tragos de uma organizagdo burocratica tradicional
estdo presentes € o modelo coletivista pds-modernista, defendido por VARGAS (2002), ainda
¢ algo a ser desenvolvido nessa organizagio.

Segundo Cangado et al. (2002), nessas relagdes em redes, intensificadas pelos
processos de terceirizagdo e de aliangas e parcerias, torna-se cada vez mais importante a
transposi¢@o de fronteiras hierdrquicas convencionais € o estabelecimento de novos tipos de

vinculos de trabalho e exigindo dos gestores novas habilidades, aptiddes e competéncias.
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4.2.1.2.2. Estratégias organizacionais

A apresentagdo das estratégias organizacionais segue a metodologia proposta nos
objetivos especificos que delinearam a montagem dos instrumentos de pesquisa como
seguem: produtos/servicos, mercado de atuagfio e segmentos; estratégias genéricas e
funcionais implementadas; processo de participagdo dos sdcios nas estratégias; e influéncias

ambientais nas estratégias.

e Produtos/servicos, mercado de atuagio e segmentos

O principal servigo prestado pelos cooperados € na area de higienizagdo hospitalar
devido ao fato de terem realizado curso especifico. Porém, como a cooperativa é mista, esta
apta a prestar outros tipos de servigos como de: jardinagem, pintura, copa, portaria,
telefonista, recepc¢do, limpeza geral, etc, devido ter em seu quadro de sécios diversos
profissionais com essas qualificagdes.

A cooperativa “X” atende a cidade de Curitiba e ainda nfo se expandiu para outras
regides do Estado devido ndo possuir estrutura fisica para esse fim. A distribui¢do dos
servigos entre os associados € feita de acordo com critérios dando-se prioridade aos mais
velhos € aos que mais necessitam do posto de trabalho e ainda aos que fizeram o curso
especifico para a area hospitalar ou possuam as habilidades para outros postos conforme
acima descritos.

Perguntou-se se € feita pesquisa de mercado para identificar ameagas e oportunidades

de se atuar nesse ramo, segundo Mintzberg (2001), e obtiveram-se as seguintes respostas:

“Ndo soube informar”... “Depende da diretoria”... “Acho que a diretoria deve
fazer” (cooperados X1,X2 e X3) “A pesquisa é feita através de telefone e as
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vezes pessoalmente em companhia de algum cooperado” (presidente X). “Nado
tenho conhecimento de concorrentes”... “Ndo tenho essa informagdo”... “Ndo
sabe informar” (cooperados X1, X2 e X3) “Dentro do ramo de cooperativas de
trabalho ndo tenho conhecimento de outra concorrente e sim de empresas de
terceirizagdo de servigos” (presidente X).

Constata-se que de maneira formal nfo existe pesquisa de mercado € o que
desenvolvem sdo apenas especulagdes de maneira superficial. Ndo conhecem o mercado e
nem o perfil de seus concorrentes. Ndo tém idéia de segmentagdo de mercado conceituados
por Kotler (1998), Nickels € Wood (1999), estdo mais preparados para a area de higienizagao
hospitalar por terem participado do curso especifico, mas pretendem entrar em outras frentes

de trabalho na area de prestagdo de servigos diversos e produgdo de refeigdes para industrias

da regido que sdo em grande numero na CIC (Cidade Industrial de Curitiba).

Estratégias genéricas e funcionais implementadas

A cooperativa “X” discute suas questdes relevantes em reunides periddicas cuja pauta
¢ elaborada e votada em assembléias. Quanto a estratégia genérica, que segundo Wright, Kroll
e Parnell (2000), pode ser para qualquer unidade de negdcio, adotam nessa cooperativa a de
manter um custo baixo dos servigos contratados para um pequeno segmento de mercado, que
no caso ¢ de higienizagdo hospitalar. Como estratégia funcional procuram observar na
contratagdo de servigos que a remuneragdo do associado acompanhe a base da categoria no
sindicato para manter o bom relacionamento entre as entidades. Isso tudo é detectado nas
entrevistas como se vé abaixo:

“FE observado o custo do servigo de acordo com as categorias e saldrio base
do sindicato”... “Foco no mercado para conseguir novos clientes”...
“Conseguir novos clientes” (cooperados X1, X2 e X3). “A cooperativa
procura pagar esse minimo imposto pelo sindicato e que acaba sendo um valor

competitivo em relagdo as empresas de terceirizagdo e também temos menos
impostos a pagar "’ (presidente X).
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Com relagdo a estratégia genérica para o futuro pretendem entrar em outro nicho de
mercado que ¢ fornecimento de refei¢gdes aos empregados das industrias da regido da CIC
através da montagem de uma cozinha industrial, porém nio dispdem de dinheiro em caixa
para compra dos equipamentos, ndo possuem infra estrutura para montar a cozinha e muito
menos linha de crédito para financiar os equipamentos, considerando-se a falta de imdvel

proprio para oferecer em garantia.

Processo de participacio dos socios nas estratégias

Sao convocadas reunides perioddicas para tragar as estratégias da cooperativa onde os
dirigentes coletam as informagdes para serem discutidas em assembléia geral. Esse

comportamento, defendido por Mintzberg (2001), foi constatado durante as entrevistas:

“Ha estimulo para que os socios déem sua opinido na assembléia”... “Ddo
sua opinido”... “Opinam”... “Somente quando convocados para
assembléias”... “Em reunides periodicas”... “Coletam informagées”
(cooperados X1, X2 e X3). “Ha estimulo para que os socios déem suas
opinides para que fique um processo mais democrdtico”... “‘Sempre coletamos
as informagoes com os socios”’( presidente X).

Embora exista a participagdo em reunides e assembléias, ndo se pode chamar este
processo de administragdo estratégica conforme Wright, Kroll e Parnell (2000), pois se trata
apenas de resolugdes de problemas corriqueiros € imediatos ¢ ndo um planejamento a médio e

longo prazo como proposto pelos autores.

o Influéncias ambientais nas estratégias
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A cooperativa “X” faz apenas uma anélise superficial do que se passa dentro e
fora desta organizag@o, ficando descaracterizada a aplicagdo da analise ambiental proposta por
Wright, Kroll e Parnell (2000), para uma planejamento estratégico. Percebe-se que o
desemprego ¢ grande e que ha muita gente querendo chegar ao mercado de trabalho. Muitos
socios ndo possuem um nivel de estudo razoavel e dispde de méo-de-obra pouco qualificada
€, por isso, buscam na cooperativa os cursos de higienizagdo que possam inseri-los no
mercado.

Observa-se também, como ja explanado anteriormente que existe a pretensdo de se
inserirem no ramo de refei¢des industriais, porém efetuou-se uma pesquisa de viabilidade e
sabe-se que existe concorrente atuando no mercado e que ndo vai ser fécil entrar nesse
segmento, pois a cooperativa ndo dispde de infra estrutura € nem linha de crédito para
financia-la.

Atualmente sé estdo participando de processos de terceirizagdo com contratos na area
privada como no caso do hospital. Ja teve oportunidade de participar de licitagdo da area
publica e tiveram que desistir por ndo cumprir as exigéncias do edital. Ha dificuldade para
essa cooperativa crescer no mercado pois quando existe licitagdo, ndo podem participar por
falta de estrutura, ndo possui linha de crédito para melhorar a infra estrutura por ndo possuir

bens em garantia.

4.2.1.2.3. Atributos e resultados esperados

Os atributos e os resultados esperados em uma cooperativa de trabalho s#o
selecionados de acordo com Queiroz (1997), e levantados nos instrumentos de pesquisa da
seguinte forma: legalidade de constitui¢@o; capacidade operacional; pluralidade de clientes;

treinamento freqiiente; participacdo nas assembléias; normas de seguranca; forma de



116

remuneragdo; distribui¢do de sobras anuais; contribui¢des a previdéncia e ter um gestor

competente:

. Legalidade de constituicio

A formagdo da cooperativa “X” esta de acordo com o previsto na Lei n° 5.764/71, ou
seja, com quorum acima de 20 sdcios, conforme previsto em Crizio (2000), e com ideais
comuns a todos, tais como viabilizar uma forma de trabalho e consequentemente uma
remuneragdo para seus sécios (MAUAD, 1999).

Como nZo tém conhecimento sobre cooperativismo, pedem ajuda da incubadora da
(UFPR), onde permanecem por dois anos em treinamentos e legalizando os documentos
necessarios para seu funcionamento, sendo registradas as atas de fundagfo, estatuto e
regulamento em cartério de titulos, feita a inscricdio no CGC (Cadastro Geral de
Contribuintes), na junta comercial e¢ na prefeitura. Conforme constatado nas fontes
secundarias de pesquisa ndo foi feito ainda o registro na (OCEPAR) o que esta em desacordo

com a lei supra citada (QUEIROZ, 1997).

. Capacidade operacional

A capacidade operacional da cooperativa esta diretamente relacionada a qualificag@o
profissional dos associados e a qualidade dos servigos prestados conforme afirma Queiroz

(1997). Nesse levantamento as seguintes respostas servem para ilustrar:

“Sdo pessoas com pouco estudo”... “Pessoas com 1° ou 2° graus
incompletos”... “Sem formagdo especifica a nivel profissional” (cooperados
X1, X2 e X3), “Participaram do curso de higienizagdo para trabalhar no
hospital”(presidente X). “O controle de qualidade dos servigos do hospital é
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feito por duas supervisoras”... “Quem controla ¢é a supervisora’...

“Procuramos manter a boa qualidade do servigo prestado” (cooperados X1,

X2 e X3), “O controle de qualidade é feito por duas supervisoras que

trabalham em escala de revezamento 12 por 36 horas no hospital” (presidente

Observa-se aqui que os socios, apesar de terem pouco estudo e qualificagdo
profissional, possuem formagdo especifica para a area de higienizag@o hospitalar, o que venha
fazer com que atenda bem o cliente neste ramo. Porém, ha sérios obsticulos, como por
exemplo, a distdncia que ha entre o centro da cidade e as instalagSes para atendimento ao
cliente no bairro da CIC. Nao contam com um veiculo proprio para deslocamento de pessoal
aos postos de trabalho e para uso do presidente, € com isso pode ocorrer falhas na supervisdo

dos servigos uma vez que as supervisoras também executam servicos € fazem escala de

revezamento.

° Pluralidade de clientes

Com relagio ao numero de clientes atendidos, a cooperativa “X” esta em uma situagdo
delicada, ou seja, possui apenas dois clientes e caso haja uma rescisdo de contrato, pode ficar
com sérios problemas legais, conforme prevé Queiroz (1997). O grande desafio do seu
presidente € a busca de novos clientes e a viabilizagdo de novos postos de trabalho para outros

sOcios que estdo 0ciosos.

. Treinamento freqiiente

Como a cooperativa “X” é relativamente nova, estando atuando ha um ano

efetivamente no mercado, até o momento fizeram um curso de higienizagdo de 120 dias com

4 horas diérias de trés mddulos, relativos a cooperativismo na incubadora da (UFPR).
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Conforme levantamento documental, ndo existe um plano de treinamento regular
para os socios que estdo em atividade, para fins de atualizagdo e nem para os que estdo na
berlinda aguardando novos postos de trabalho, como por exemplo na propria area de
higienizagdo hospitalar, estando, portanto em desacordo com o procedimento ideal segundo
Queiroz (1997), que é o treinamento regular e constante dentro e fora do ambiente de

trabalho.

o Participacio dos socios em Assembléias

A participag@o dos socios nas Assembléias Ordinarias é em torno de 70 a 80%. Esta
participacdo esta ligada ao fato de que na data das assembléias marca-se também um
churrasco, caso contrario, segundo relato do presidente, esta participagdo seria bem menor.
Para reunides extraordindrias existe grande dificuldade de se obter quorum pois telefona-se
para todos os sdcios e poucos se dispdem a participar e tratar de assuntos de seus interesses,
sendo este um dos problemas mais encontrados em cooperativas segundo (ANTONIALLI,

2000).

. Normas de seguranca no trabalho

Nao foi encontrado dentro da cooperativa “X”, conforme analise documental, normas
especificas de seguranga no trabalho, podendo haver transtorno com diligéncias fiscais
segundo Queiroz (1997). O pouco treinamento sobre seguranga que teve foi dentro do curso
de higienizagdo dado pela (UFPR), onde receberam orientagdes para manuseio de produtos
quimicos e uso de equipamentos de protegdo individual. Conforme dados primarios de

pesquisa obteve-se as seguintes explicagdes:
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“As orientagbes que o pessoal teve foi dada no curso de higienizagdo”...

“Sim, no curso de higienizagdo”... “No curso de treinamento da UFPR”

(cooperados X1, X2 e X3), “Ndo existe treinamento especifico para seguranga

no trabalho e as orientagées que o pessoal teve foi dada no curso de

higienizagdo. Usam os equipamentos de prote¢do principalmente para

manuseio de produtos quimicos dentro do hospital” (presidente X). “Houver

alguns incidentes dentro do hospital”... “Ndo sabe de nenhuma ocorréncia de

acidente”... “Ndo ocorreu acidentes” (cooperados X1, X2 e X3), “Ndo tem

registro de acidente grave, somente alguns incidentes de pequena monta
dentro do hospital”’ (presidente X).

Na cooperativa ndo ha registro de acidentes de trabalho no atendimento a clientes,

porém constata-se pelo relato do presidente, que ocorreram incidentes de pequena monta

dentro do hospital, o que demonstra a falta de consciéncia e treinamento de alguns sécios.

o Forma de remuneracio

A forma de remuneragdo utilizada pela cooperativa “X” € de acordo com o salério
base da categoria no sindicato de classe, ou seja, o cooperado tem remuneragdo de acordo
com o servigo prestado e horas trabalhadas no posto durante o més, € o pagamento ¢é feito
diretamente pela cooperativa conforme proposto por (QUEIROZ, 1997).

De acordo com levantamento em documentagdo, nao esta embutido no custo do
servigo prestado pela cooperativa a remuneragio dos socios para suprir a falta de alguns itens
importantes como: férias, seguros pessoais, 13.0 salério, adicional noturno, o que pode gerar

no futuro, a¢des trabalhistas indevidamente impetradas pelos proprios socios.

. Distribuicio de sobras

Quanto a distribuigdo de sobras esta sendo observado o estatuto segundo prevé

Queiroz (1997), ou seja, quando ocorreu, como no ano de 2001, foi levado em assembléia
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para decidir a forma de distribuigdo. No caso citado, votou-se para que se reinvestissem as
sobras na cooperativa e que ndo fossem distribuidas aos sdcios pois o valor individual seria de

pequena monta e eles precisam estruturar melhor o escritério para atendimento aos clientes.

. Contribuigdes a previdéncia

Como os sécios das cooperativas sdo considerados trabalhadores autdnomos perante
a Previdéncia Social, o recolhimento deve ser efetuado individualmente por cada um e
controlado pela cooperativa, conforme Queiroz (1997). Porém, por forga de contrato com o
hospital e reitoria, o valor esta sendo assumido pela cooperativa e comprovado perante os
clientes para liberagdo dos pagamentos e, posteriormente, a cooperativa desconta dos

cooperados no repasse da remuneragdo devida.

. Gestor competente

A cooperativa “X” ¢ administrada pelo seu presidente ¢ nd3o ha indicios de
competéncia e experiéncia de gestdo profissional, o que ndo atende a situagio ideal
preconizada por Weber (1963), de que as organizagdes burocraticas devem ter um dirigente
com alto grau de especializagdo. Também fazem parte da diretoria executiva o vice-
presidente, o diretor financeiro e seu vice, o diretor administrativo e seu vice € a secretaria. E
constante a reclamag@o do presidente de que o mesmo fica sozinho na tomada de decisdes da
cooperativa, € que ndo existe a participagdo efetiva dos demais membros da diretoria
executiva, nem mesmo comparecendo periodicamente na sede para tomada de decisdes,

mostrando ineficdcia administrativa, conforme (ANTONIALLI, 2000).
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4.2.1.2.4. Relagio entre as Estratégias e resultados esperados

No intuito de alcangar o objetivo proposto nesse trabalho, que ¢ identificar quais as
estratégias utilizadas pelas cooperativas de trabalho do Parand, mais relacionadas com os
atributos e os resultados esperados, faz-se a relagdo entre essas categorias analiticas.

No caso da Cooperativa “X”, embora esteja formada desde 1999, na realidade teve um
periodo de dois anos dentro da incubadora da (UFPR), e somente estd atuando h4a um ano na
area de higienizagio hospitalar e portaria, mantendo um custo baixo para este segmento de
mercado. Porém, ainda ndo se pode afirmar que haja grande relagdo entre as estratégias

organizacionais e os resultados esperados, conforme depoimentos dos entrevistados:

“A estratégia genérica é aumentar o volume de clientes atendidos fazendo
contratos com mais hospitais. Falta divulgagcdo para trazer novos clientes. A
incubadora prometeu impressdo de folders mas ndo atendeu ainda.”... “O
sucesso ainda é pouco pois as pessoas querem o servigo de imediato, ou seja,
se cadastram como socios e ja querem trabalhar sem esperar que seja feito o
contato com os clientes e seja fechado o contrato de servigos a prestar’...
“Depende de as pessoas acreditarem no projeto, na honestidade dos
dirigentes, ter coragem, ter vontade de fazer as coisas acontecerem.”’(
presidente X). “As pessoas ndo tem paciéncia de esperar que se viabilize novos
contratos e acabam saindo da cooperativa. Ndo querem se cadastrar para

esperar o contrato, querem o servigo de imediato”... “Ela esta se equilibrando .

e caminhando com as proprias pernas”... “Ainda é cedo para saber se estd
tendo sucesso” (cooperados X1, X2 e X3).

De modo geral, a estratégia genérica de desenvolver novos nichos de mercado e
atingir outros setores de prestagdo de servigos é fator fundamental para a garantia da
sobrevivéncia da cooperativa, principalmente para preservar a meta de diversidade de clientes
proposta por Queiroz (1997). Também sente-se ainda uma grande dependéncia da incubadora
para coisas simples como emiss@o de folders de divulgagdo e programas de treinamento para
qualificag@o dos sécios o que pode ser resolvido com o fundo de reserva . A remuneragdo de

modo geral é muito baixa e deveria estar mais proxima do que é cobrado pelas empresas de
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terceirizagdo para maior satisfagdo dos socios e melhorar seus rendimentos viabilizando o
pagamento de previdéncia privada, provisdo para férias, 13.0, horas adicionais noturnas, e
outros, instituindo por exemplo, um fundo social.

Constata-se, ainda, pouco envolvimento da diretoria executiva no dia a dia da
cooperativa e muita centralizag@o na pessoa do presidente, sendo um problema levantado por
Antonialli (2000). Cita-se ainda que ndo ha indicios de qualificagdo profissional do seu
presidente, nem treinamento especializado segundo Weber (1963), para gerir uma

organizag@o burocratica tdo complexa.
4.2.2. Caso 2 : Cooperativa “Y”
4.2.2.1. Caracteristicas

A cooperativa “Y” foi fundada em 07 de julho de 1999, com sede em Curitiba,
atuando no segmento de saude, agdo social e outros servigos que possam ser cobertos pelos
profissionais socios da cooperativa. A sua area de atuagdo abrange a Regido Metropolitana de
Curitiba, em hospitais, clinicas, ambulatdrios, consultérios médicos e servico médico de
empresas. Possui em seu quadro de sécios profissionais de nivel superior, técnico médio e
elementares para prestar servigos na area proposta.

A idéia de se formar a cooperativa da-se em conseqiiéncia da faléncia e fechamento de
um hospital na capital que deixaﬁa aproximadamente 200 trabalhadores desempregados.
Alguns vdo para outros hospitais da regido e um grupo de 24 pessoas procuram a (ANTEAG)
para constituir a cooperativa, buscando saber quais os documentos necessarios e tramites
legais para seu funcionamento. Atualmente a cooperativa conta com aproximadamente 60

socios.
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Embora tenha sido criada em 1999, o funcionamento propriamente dito s6 ocorreu no
dia 21 de novembro de 2001, com a convocagdo de uma Assembléia Geral Extraordinaria,
onde os sdcios elegem a nova diretoria, atualizam o regimento interno, e nesta data decidem
também pela contratagdo de um gestor administrativo com formag¢do em Administragdo, em
regime de trabalho celetista, com um salario fixo e mais comissGes de 2% do valor liquido de
contratos firmados pela sua atuag@o como gestor.

Uma curiosidade desta cooperativa ¢ que a mesma foi formada com incentivo da
presidente do sindicato dos trabalhadores da area de satide e que também acumula a fungio de

presidente da cooperativa.

4.2.2.2. Analise dos Dados

Utilizando a mesma seqiiéncia proposta para a analise, faz-se na seqiiéncia a avalia¢do
dos dados da cooperativa “Y”. Descreve-se primeiro o modelo organizacional; apds este, as
estratégias organizacionais, em seguida seus atributos e os resultados esperados e, finalmente,

faz-se a relagdo entre os mesmos.

4.2.2.2.1. Modelo organizacional

Uma distancia do modelo burocrético tradicional ndo pdde ser observada, pois
segundo Vasconcelos (2002), neste modelo as pessoas passam a trabalhar de forma
radicalmente diferente do modelo weberiano, reconhecendo a natureza coletiva e organica do
trabalho, ajustando e continuamente redefinindo cargos, tarefas e objetivos em fun¢io do

ambiente instavel no qual trabalham.
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Observa-se que, embora as atividades sejam desenvolvidas de forma coletiva, o
modelo burocratico tradicional como: unidade de comando, centralizagdo na tomada de
decisdo, excesso de controles, entre outros, sdo mais intensos que o modelo pos-moderno
defendido por Vasconcelos (2002), que € tipico de organizagdes simbolicamente intensivas,
produtoras de consenso através da institucionalizagdo do dialogo, com grupos de trabalhos
flexiveis e constituem forga-tarefa temporaria com objetivos claros. Estd portanto, mais ligada
ao modelo tradicional mecanico , onde o controle é formal, com pouca margem de liberdade,
sem incentivos a inovagdo e & mudanga.

O modelo autogestionario fica descaracterizado na cooperativa “Y” pela sua forma de
atuacdo, ou seja, tem um gestor contratado por CLT e ndo um sdcio eleito no comando. Possui
varios contratos e diversidade de clientes, porém em grupos com pouca mobilidade de
substitui¢@o e trabalhando em turnos onde fica dificil a tomada de decisbes coletivas. Tem
baixa freqiiéncia nas assembléias onde as decisdes devem ser discutidas e tomadas. O controle
¢ formal e mecanico baseado na execugdo de procedimentos conhecidos e repetitivos, tipicos

de organizag¢des burocraticas tradicionais, segundo (WEBER, 1963).

4.2.2.2.2. Estratégias organizacionais

A apresentagio das estratégias organizacionais segue a metodologia proposta nos
objetivos especificos que delinearam a montagem dos instrumentos de pesquisa como
seguem: produtos/servigos, mercado de atuagio e segmentos; estratégias genéricas e
funcionais implementadas; processo de participagdo dos sdcios nas estratégias; e influéncias

ambientais nas estratégias.
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° Produtos/servicos, mercado de atuagio e segmentos

O servigo prestado pela cooperativa “Y” ¢é exclusivamente ligado a area de saude
tendo em seu quadro de socios: médicos, enfermeiras, auxiliares de enfermagem, assistente
social, administrador hospitalar,etc. A distribui¢do dos postos de trabalho sdo efetuados
mediante a especializag@o de cada sdcio e as disponibilidades para assumirem os mesmos.

O mercado de atuag@o até ha pouco tempo era somente a cidade de Curitiba e Regido
Metropolitana. Atualmente estd se expandindo para o interior do Estado em cidades como
Maringd e Bandeirantes e outras pretendidas. Os principais clientes sdo os hospitais, as
clinicas, os laboratdrios, a secretaria de satude, os postos de saude e empresas que possuem
consultérios para atendimento dos funcionarios.

Segundo o gestor administrativo ndo ¢ feito pesquisa de mercado para identificar
ameagas e oportunidades de se atuar no mesmo de acordo com Mintzberg (2001), porém, sua
atuag@o € constante na visita de clientes potenciais para expandir os contratos uma vez que ele
recebe comissdo por novos contratos firmados. Também tem conhecimento de outros
concorrentes como empresas de terceirizagdo e outras cooperativas de trabalho, mas aposta na
sua organizagdo com pregos competitivos e profissionais competentes para atender seu

segmento de mercado pressuposto por (KOTLER, 1998), (NICKELS e WOOD, 1999).

o Estratégias genéricas e funcionais implementadas

A estratégia genérica utilizada pela cooperativa “Y” estd em conformidade com
Wright, Kroll e Parnell (2000), e sdo orientadas para um baixo custo dos servigos prestados,
presta¢do de servigos diferenciados de acordo com as necessidades do cliente e nio perder o

foco no segmento de mercado que € a area de saude publica ou privada.
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As estratégias funcionais estio direcionadas para um servigo prestado por profissionais
qualificados, com custo operacional condizente com as categorias profissionais e sindicais.

Constata-se que ndo existe uma pesquisa para detectar ameagas e oportunidades de se
atuar no mercado, conforme passos sugeridos por Wright, Kroll e Parnell (2000), porem
existe a pesquisa interna via correspondéncia ou pessoalmente para tragar os rumos da

cooperativa, conforme observado em entrevistas:

“Sdo dadas sugestoes em assembléia”... “Existe o processo de sugestbes por
correspondéncia ou pessoalmente”... “As questoes relevantes sdo votadas em
assembléia” (cooperados Y1, Y2 e Y3). “Procuramos fazer uma cooperativa
participativa onde os cooperados participam de todos os assuntos via
correspondéncia ou pessoalmente nas assembléias gerais ordindrias e
extraordinarias” (gestor Y).

o Processo de participaciio dos socios nas estratégias

A cooperativa “Y” procura manter um processo transparente de administragdo ¢ na
pessoa do gestor faz reunides freqiientes nos locais de trabalho dos sdcios. Pode-se constatar

esse padréo de decisdo conforme proposto por Mintzberg (2001), nas entrevistas efetuadas:

“Os dirigentes coletam informagdes freqiientemente”... “Coletam dados com
os socios”... “Coletam informagdes pessoalmente ou por correspondéncias”
(cooperados Y1, Y2 e Y3). “Faz-se reunides com os grupos e incentiva-se a
presenga nas assembléias”... “Sempre coletam as informagdes com o0s
socios”... “Os socios participam ativamente nas assembléias e nossa proposta
é a transparéncia de trabalho” ( gestor Y).

Questionado quanto a existéncia de socios fora da capital e sua participagdo em

assembléias o gestor concordou com a dificuldade de presenga dos mesmos, porém mesmo



127

assim faz questdo que déem suas opinides por correspondéncia para ndo ficarem alijados do

processo estratégico.

. Influéncias ambientais nas estratégias

Segundo o gestor, ndo ¢ realizada analise ambiental de modo formal e segue de acordo
com seu sentimento pessoal de um profissional que conhece e atua no mercado, ndo estando
portanto de acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000), que prevéem um estudo amplo e
abrangente das influéncias. N3o ¢é feita pesquisa para detectar alguma alteragdo que pudesse
influir no posicionamento de mercado, porém procura manter-se atualizado e atento as lei
trabalhistas, aos movimentos que agem em favor do cooperativismo, como, por exemplo, a
assinatura e leitura da revista bimestral “Informecoop”, procura estar informado sobre carga
tributaria, sobre piso e faixa salarial para ndo perder bons sdcios profissionais no mercado de
atuacdo.

Atualmente, s6 tem participado de terceirizagdes como no caso de hospitais e esta
aguardando editais de 6rgdos publicos para participar das licitagdes. Acha fundamental que os
socios sejam remunerados adequadamente e para tal faz pesquisa salarial da categoria,
pagando por horas trabalhadas. Na composi¢do dos custos dos servigos procura incluir o
fornecimento de vale transporte , auxilio alimentagdo e outros custos que devem ser
compensados como: férias, 13.0 salario, FGTS, que o sécio ndo tem direito por lei. Vai
contratar um seguro e assisténcia médica com o fundo de reserva para dar maior conforto aos
cooperados.

Procura estar atento aos problemas que podem levar a agGes trabalhistas e trabalha em
parceria com o SINDESC (Sindicato dos Empregados de Servigos de Saude de Curitiba e

Regido), para evitar confrontos e problemas judiciais.
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4.2.2.2.3. Atributos e resultados esperados

Os atributos e os resultados esperados de uma cooperativa de trabalho so
selecionados de acordo com Queiroz (1997), e levantados nos instrumentos de pesquisa da
seguinte forma: legalidade de constitui¢@o; capacidade operacional; pluralidade de clientes;
treinamento freqiiente; participagdo nas assembléias; normas de seguranca; forma de
remuneragio; distribuicdo de sobras anuais; contribui¢des a previdéncia e ter um gestor

competente:

. Legalidade de constituicio

Observou-se os principios da Lei das Cooperativas para constitui¢do da cooperativa
“Y”, conforme Cruzio (2000). Com a ajuda da (ANTEAG), por um periodo de mais de um
ano, sdo tomadas as providéncias necessarias para a legalizagdo e funcionamento da
cooperativa. Conforme verificagdo de dados secundarios de pesquisa, observa-se que existe
registro em cartdrio de titulos, inscri¢do no CGC, na junta comercial e na prefeitura, porém
ndo foi feita ainda a inscrig¢do na (OCEPAR), conforme preceitua o artigo 107°, da lei n°
5.764/71, que rege a entidade, estando portanto faltando essa providéncia para efeitos legais,

segundo (QUEIROZ, 1997).

. Capacidade operacional

Quanto a capacidade operacional ela esta diretamente ligada a qualificagdo pessoal

dos profissionais socios da cooperativa, segundo Queiroz (1997). Conforme observado, a

mesma oferece boa proposta de atendimento ao cliente com profissionais especializados em
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suas fungdes especificas, ou seja, médicos, enfermeiras, auxiliar de enfermagem e outros,
dando assim seguranca ao cliente contratante.

Faz locagdo de duas salas em edificio na area central da cidade, de facil acesso aos
clientes, possui veiculo prdprio para deslocamento do gestor e dispde de duas pessoas
contratadas para atendimento na area administrativa e um assessor do gestor.

Pode oferecer ainda bom controle de qualidade dos servigos prestados uma vez que
possui um gestor contratado para esse fim e que o mesmo ndo ¢ sdcio da cooperativa, o que o
torna imparcial quanto a possiveis influéncias de outros socios que estéo sendo fiscalizados.

De modo geral a cooperativa “Y”” tem oferecido uma boa qualidade de atendimento
ao cliente, porém por estar no mercado a menos de um ano € prematuro dizer se ela pode ser
considerada de boa capacidade operacional, mesmo porque sem o registro na (OCEPAR), ndo
pode participar de licitagSes na area publica onde existe um fildo para as cooperativas de

trabalho.

° Pluralidade de clientes

Mediante entrevistas constata-se que existe a diversidade de clientes, o que torna a
cooperativa licita perante a lei que a rege, segundo Queiroz (1997), e confirmado em

depoimentos:

“O numero de clientes ¢é diversificado”... “Diversificado”... “Bem
diversificado” (cooperados Y1, Y2 e Y3). “E bem diversificado pois temos
atualmente 8 clientes” (gestor Y).

O numero de clientes foi confirmado junto aos dados secundarios da pesquisa, o que

torna bem segura a atuag@o da cooperativa neste quesito.
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. Treinamento freqiiente

Conforme informagdo do gestor existe a previsdo de treinamento anual de 16 horas
por socios e que normalmente é feito no proprio local de trabalho apds o turno, por pelo
menos duas horas a0 més. Junto aos socios foram levantadas as informagdes de que existe a
estimativa e previsdo de 15 horas anuais, embora ndo comprovada formalmente e também
improvavel pelo pouco tempo de funcionamento da cooperativa, e que ndo existe um
programa formal de treinamento implantado, segundo Queiroz (1997), sendo um quesito

necessario a ser viabilizado pelo gestor.

. Participagao dos sdcios em Assembléias

De acordo com andlise documental verifica-se que existe uma participagdo em
assembléia de aproximadamente 60% dos sécios, considerada apenas razoavel por Antonialli
(2000). Essa média ¢ confirmada pelo gestor e demais sdcios entrevistados e argumentam que
¢ dificil melhorar essa participagdo devido a maioria trabalhar em turnos de revezamento nos
hospitais.

Observa-se que ¢ dificil a participagdo dos sdcios que atuam em postos de trabalho
fora de Curitiba o que, de certa forma, os deixam fora do processo de sugestdes e decisdes em

assembléias, embora, como j4 citado pelo gestor, eles participem via correspondéncia.

° Normas de seguranca no trabalho

Com relagdo a seguranca no trabalho verifica-se que n3o existem programas

especificos, conforme defende Queiroz (1997), € que o tUnico treinamento feito é para
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manuseio de produtos quimicos nos hospitais, o que se entende muito pouco para pessoas que
atuam em areas de risco e insalubres.
Portanto, o fato de ainda n3o terem registro de nenhum acidente de trabalho esta mais

relacionado ao fator sorte do que a prevencgéo ativa dos mesmos.

° Forma de remuneracio

Conforme informagio do gestor, ¢ feita uma pesquisa de mercado da categoria e
pago por horas trabalhadas que denominam produtividade. Procura-se remunerar o
profissional com o custo do vale transporte, auxilio alimentagio e outros custos que devem ser
compensados ao mesmo como: férias, 13.0 salario, FGTS, que por serem sécios ndo tem os

direitos trabalhistas contidos na CLT. Essas informagdes constatou-se nas pesquisas abaixo:

“A remuneragdo é por hora trabalhada que denominamos produtividade’ ...
“Produtividade com valor por hora trabalhada’... “Avaliagdo do que o
mercado paga mais compensagdo para cobrir pagamento ao INSS, 13.o0,
férias” ( cooperados Y1, Y2 e Y3). “Procura remunerar o profissional através
de pesquisa de mercado para a categoria e compensar ainda valores para que
o mesmo possa cobrir os valores de 13.0, férias, INSS, e outros como vale
transporte e auxilio alimentagdo” (gestor Y).

Observa-se que a forma de remuneragido e sua composi¢do é mais coerente com 0s

preceitos de uma cooperativa de trabalho, ou seja, que o sécio tenha um ganho mensal que

atenda melhor suas necessidades sociais, segundo (QUEIROZ, 1997).

° Distribuicio de sobras

Devido estarem atuando efetivamente no mercado ha menos de um ano, ainda n3o

tiveram a primeira assembléia para tratar do assunto de distribuigdo de sobras, caso ocorra,
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porém, conforme prevé o regimento interno, a participagdo dos sdcios nas sobras liquidas ¢é
proporcional aos meses e dias trabalhados sempre com base na produtividade, de

conformidade com (QUEIROZ, 1997).

. Contribuigdo a previdéncia

De acordo com observag@o documental, constata-se que o controle de recolhimento ao

(INSS) ¢ feito mediante a apresentagdo de uma cdpia do boleto pelo sbécio mensalmente,

estando portanto de acordo com o previsto em lei, segundo Queiroz (1997), e comprovado nas

entrevistas:
“O socio paga a previdéncia como auténomo”... “O socio efetua o pagamento
como autébnomo mediante boleto do INSS”... “E recolhido mensalmente pelo
socio como auténomo” ( cooperados Y1, Y2 e Y3). “O pessoal recolhe o INSS
individualmente e apresenta uma copia para comprova¢do na cooperativa”(
gestor Y).

. Gestor competente

Segundo Antonialli (2000), é imprescindivel a uma organizagdo ter um gestor
competente para sua atuagdo no mercado. A solugdo encontrada pela cooperativa “Y”, de
contratar um gestor administrativo pela CLT (Consolidagio das Leis do Trabalho), mostrou-
se mais eficiente, principalmente pelo fato de o mesmo ter um salério fixo e comiss@o de 2%
sobre novos contratos o que o coloca em constante busca por novos clientes e assim melhora
seu rendimento mensal e proporciona mais postos de trabalho para os sdcios 0ciosos.

O quesito de ter um gestor especializado, conforme defende Weber (1963), para

organizagdes burocraticas estd sendo atendido, porém, como trata-se de profissional que no
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integra o quadro de associado torna a organizagdo um pouco descaracterizada de um sistema
de autogestdo.

A férmula estd dando certo tanto que ja foi contratado um assistente para o gestor
nos mesmos moldes, e, isso tem ajudado na manutengdo da qualidade dos servigos prestados

pelas atuagGes dos gestores e busca de novos clientes no interior do Estado.

4.2.2.2.4. Relaciio entre as estratégias e resultados esperados

Observa-se algumas relagdes importantes entre as estratégias genéricas de manter um
custo baixo a um segmento diferenciado de clientes, principalmente pelos depoimentos que
seguem:

“dAs estratégias sdo avaliadas para um resultado comum que é a coloca¢do do
socio no mercado de trabalho com boa remuneragdo e satisfagdo do cliente”...
“O objetivo comum é favorecer o cliente e o associado”... “Ndo sabe informar
por ser socia recente” (cooperados Y1, Y2 e Y3). “As estratégias genéricas sdo
de baixo custo com foco no segmento, tentando sempre firmar mais contratos
com hospitais, clinicas e ambulatorios” ( gestor Y). “Credito o resultado de
sucesso ao empenho do socio em prestar um servico de qualidade e aos

gestores”... “Pela boa administragdo dos gestores e desempenho profissional
dos associados”... “Boa sele¢do de profissionais” (cooperados Y1, Y2 e Y3).

“Credito o resultado de sucesso a qualidade do servigo prestado, a redugdo de
custo para o cliente e aumento de ganhos para os profissionais associados”
(gestor Y).

Portanto, verifica-se uma boa capacidade operacional em virtude da boa qualificagdo
dos s6cios em sua maioria de nivel superior o que contribui para uma melhor qualidade dos
servigos prestados, conforme prevé Queiroz (1997). O objetivo de viabilizar novos contratos
com a atuagiio dos gestores também € bem recebida entre os socios que além de terem mais
campo de trabalho, podem melhorar sua remuneragdo. Observa-se ainda que a boa
remuneragdo est4 ligada a uma politica de custos dos servigos sem grandes diferengas do que

outras empresas de terceirizagdo praticam no mercado.
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4.2.3. Caso 3 : Cooperativa “Z”

4.2.3.1. Caracteristicas

A cooperativa “Z” surge da iniciativa de um grupo de aposentados de uma empresa
concessionaria de energia elétrica no inicio do ano de 1999. Este grupo coordena vérias
reunides preparatdrias entre os interessados em constituir a cooperativa de trabalho, realiza
consultas a 6rgdos como OCEPAR (Organizagdo das Cooperativas do Parand), para inteirar-
se dos conceitos cooperativistas e ainda teve apoio de uma cooperativa ja constituida nos
mesmos moldes no Rio Grande do Sul.

Os objetivos operacionais da cooperativa “Z”, que nas reunides preparatorias estavam
restritos a atividades na area de energia elétrica, considerando a formagdo e treinamento
recebidos pelos interessados durante anos, sdo paulatinamente ampliados para as area de
comunicagdes, informatica, administragdo de condominios e servigos gerais, acabando por
adotar o critério de uma cooperativa de servigos miltiplos e aberta ndo s6 aos aposentados da
concessionaria de energia elétrica, mas a todos interessados em participar como sécios.

Apds esse trabalho preparatorio, ocorre a fundagdo da cooperativa “Z”, no dia 13 de
novembro de 1999, em histdrica assembléia geral realizada em Curitiba, com a adesdo de 76
socios e contando atualmente com 352 e aproximadamente 63 estdo atuando em diversos
postos de trabalho, com uma concentragdo maior na Regido Metropolitana de Curitiba.

O escritdrio para atendimento ao publico foi instalado na cidade de Colombo devido
aos incentivos fiscais oferecidos pela prefeitura daquele municipio, que percebeu a
oportunidade de incentivar novos investimentos e recolocar pessoas desempregadas no

mercado formal de trabalho.
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4.2.3.2. Analise dos dados

Passa-se agora a analise dos dados da terceira cooperativa pesquisada, seguindo-se a
mesma metodologia adotada para as anteriores, ou seja, comparagdo do modelo
organizacional, verificacdo das estratégias organizacionais, observagdo dos atributos e os

resultados esperados e concluindo-se com a analise da relagdo entre os mesmos.

4.2.3.2.1. Modelo organizacional

A cooperativa “Z” também se enquadra no modelo de autogestdo, conforme

(ANTEAG, 2000).

Analisa-se as condi¢des do modelo burocratico tradicional nessa organizagio e
constata-se que ¢ evidente sua existéncia, conforme Weber (1963), pois: ocorre uma
centralizagdo do poder na pessoa do presidente; existe pouca delegagdo de decisdes no
desenvolvimento de tarefas; existe especializacdo de tarefas e exige-se um controle
administrativo constante.

Conforme CAMPOS (1976), os requisitos para cumprimento de responsabilidades
complexas efetivamente pressionam no sentido de uma divisdo de tarefas especializadas e
mais facilmente administraveis e na indicag@io de especialidades profissionais, qualificados
para o desenvolvimento de varias tarefas. A pronunciada divisdo das tarefas cria problemas
especiais de cooperagdo. Um aparato administrativo tende a se desenvolver para a

manutengdo de canais de comunicagdo e coordenagdo, tornando-se concretamente necessaria

uma hierarquia de autoridade e responsabilidade.
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Porém, segundo Vasconcelos (2002), essa organizagdo estd mais préxima de um
modelo pds-moderno, onde constituem-se grupos de trabalhos flexiveis, constituem-se forgas-
tarefas temporarias com objetivos claros, criam-se espagos para didlogo e conversago,

enfatiza-se confianga mutua e usa-se o conceito de missdo como ferramenta estratégica.

4.2.3.2.2. Estratégias organizacionais

A apresentacdo das estratégias organizacionais segue a metodologia proposta
nos objetivos especificos que delinearam a montagem dos instrumentos de pesquisa como
seguem: produtos/servicos, mercado de atuagdio e segmentos; estratégias genéricas e
funcionais implementadas; processo de participag@o dos sdcios nas estratégias; e influéncias

ambientais nas estratégias.

. Produtos/servicos, mercado de atuagio e segmentos

Os servigos colocados a disposi¢do pela cooperativa “Z”, sdo principalmente
na area de energia elétrica, como por exemplo: elaboragdo de projetos de rede elétrica;
constru¢do de entradas de servigo e ligagdo de consumidores; constru¢do e manutengdo de
redes elétricas; levantamentos topograficos; suspensio de fornecimento e ligagdo de
consumidores; podas de arvores sob a rede elétrica; e servigos de limpeza e conservagdo em
escritorios.

O mercado de atuag@o estd centralizado na Regido Metropolitana de Curitiba, com
expansdo para Paranagua e Ponta Grossa, embora tenha feito algumas reunides no interior do
Estado, onde ha a adesdo de alguns sécios, porém devido a distincia e a falta de escritorios

regionalizados, ainda nfio foi possivel viabilizar contratos para estes sdcios. Atualmente o
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principal cliente ¢ a concessionaria de energia elétrica para contratos da éarea elétrica e o

TECPAR - (Laboratério Tecnoldgico do Parand), para a 4rea de limpeza e conservagao.
Durante as entrevistas questiona-se como ¢ feito a pesquisa para verificar as ameagas e

oportunidades desse mercado conforme Mintzberg (2001), e qual o perfil dos concorrentes,

obtendo-se as respostas abaixo:

“Ndo faz pesquisa pois os concorrente diretos sdo as empreiteiras jd
cadastradas na empresa contratante”... “Admite a concorréncia das
empreiteiras porém sabem que o prego de custos deles sdo maiores que da
cooperativa”... “Ndo sabe informar” (cooperados Z1, Z2 e Z3) . “As ameagas
sdo as proprias empreiteiras e as oportunidades sdo de atuar com custos

menores que os praticados pelas mesmas” (presidente Z) .
Quanto a segmentacdo de mercado estudado em Kotler (1998), Nickels e Wood
(1999), observa-se que ja tentaram prestar servigos a outras empresas que possuem instalagdes
elétricas, que atuam na area de comunicagdo e saneamento basico, porém ndo teve boa

aceitagdo. Pretendem ampliar a clientela na area de instalagdes industriais, limpeza e

conservagdo em geral, telemarketing, logistica, condominios, seguranga e portarias.

. Estratégias genéricas e funcionais implementadas

Quanto as estratégias observa-se coeréncia as orientadas por Wright, Kroll e Parnell
(2000), sendo a principal estratégia genérica a de custo baixo/diferenciago, pois prestam um
servigo altamente diferenciado e especializado a um cliente monopolista e que tem como
concorrentes empreiteiras também especializadas na area de energia elétrica.

As estratégias funcionais estdo focadas em baixo custo operacional, onde procuram
ndo imobilizar muito e preferem fazer locagdo de equipamentos, como por exemplo quando

aciona um socio para trabalhar em ligag@o e cortes de fornecimento de energia, ja inclui no
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custo o aluguel de uma moto de seu uso particular, e estdo efetuando uma mudanga estatutaria

para se desfocar do principal cliente, tornando-se uma cooperativa multiservigo.

o Processo de participac¢io dos socios nas estratégias

Para levantar a participagdo nas estratégias da cooperativa “Z”, comega-se
pesquisando os socios e dirigentes quanto a forma de participagdo em questdes relevantes da

mesma e obtém-se as seguintes informagdes:

“Tudo é decidido através de reunides mensais do conselho junto coma a
diretoria executiva”... “Sdo feitas reunides periodicas”... “Em reunides
quinzenais”... “Todos ddo sugestoes, mas geralmente a diretoria executiva ja
leva para assembléia uma proposta para votagdo”... “Tem dado opinido”...
“Ddo sugestoes e votam na assembléia” ... “As mudangas a serem feitas sdo
votadas em assembléia”... “Sim, sdo votadas”... “Sim, pois ja tomaram
decisOes sozinhos e cometeram alguns enganos e levamos prejuizo”
(cooperados Z1, Z2 e Z3). “Tudo é decidido através de reunido mensal do

conselho junto com a diretoria executiva”... “Os socios ddo sugestoes, mas
geralmente a diretoria executiva ja leva algo preparado para votagdo”
(presidente Z).

Pelas declaragdes pode-se dizer que existe um canal de participagdo dos socios nas
decisdes relevantes da cooperativa, estando portanto dentro dos conceitos de estratégia
empresarial de Mintzberg (2001), porém também constata-se em analise documental que a
presenga dos sdcios nas assembléias € pequena, em torno de 20 %, o que ndo ¢ representativo,
segundo Antonialli (2000), para um grupo que depende da participagdo ativa, e que existe

muita concentragio de decisdes na diretoria executiva.

. Influéncias ambientais nas estratégias
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Procura-se identificar com os questiondrios de pesquisa se existe alguma
analise ambiental para detectar ameagas e oportunidades de se atuar nesse mercado segundo

Writgh, Kroll e Parnell (2000), e obteve-se as seguinte afirmagdes:

“

do existe pesquisa de maneira formal”... “Ndo sabe se é feito”... “Ndo sabe
informar”’ “Ndo e feita a pesquisa pois oS concorrentes ja sdo
conhecidos”... “Procuramos manter bom relacionamento com concorrentes”...
“Ndo sabe” (cooperados ZI, Z2 e Z3). “Ndo existe pesquisa de maneira
formal”... “Nosso concorrentes diretos sdo as empreiteiras cadastradas na
concessiondria e procuramos manter bom relacionamento para evitar
confrontos e denuncias em sindicatos” (presidente Z).
Observa-se, através de analise documental, que a cooperativa esta tentando entrar em
outros segmentos de mercado para ndo ficar muito dependente de contratos com a
concessiondria de energia elétrica. Para exemplificar acabaram de ganhar uma licitagdo junto
ao TECPAR (Laboratdrio Tecnoldgico do Parand), para prestagdo de servigos de limpeza e
conservagdo dos laboratorios e estdo distribuindo folders de propaganda para atuar nas areas
de logistica, condominios e telemarketing.
Também observa-se que a cooperativa ndo tem problemas trabalhistas e nem com
sindicatos da categoria até o momento, e atribui isso ao fato de que, para cada contrato

firmado, o socio que € acionado para o posto de trabalho assina um contrato especifico

assumindo responsabilidades juridicas e penais para realizagio das tarefas.

4.2.3.2.3. Atributos e resultados esperados

Observa-se que os atributos e resultados esperados de uma cooperativa de trabalho sdo
selecionados de acordo com Queiroz (1997), e levantados nos instrumentos de pesquisa da
seguinte forma: legalidade de constitui¢do; capacidade operacional; pluralidade de clientes;

treinamento freqiiente; participagdo nas assembléias; normas de seguranca; forma de
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remuneragio; distribui¢do de sobras anuais; contribuigdes a previdéncia e possuir um gestor

competente:

. Legalidade de constituicio

A forma utilizada para montar a cooperativa esta dentro dos preceitos da Lei n°
5.764/71, conforme Crazio (2000), tendo sido devidamente legalizada junto ao Cartdrio de
Registro de Titulos, Junta Comercial, Cadastro Nacional de Pessoa Juridica, Licenga Sanitaria
da Prefeitura, Registo no CREA-PR com Alvara de Habilitagdo e Certificado de
Responsabilidade Técnica. Porém, ainda estd providenciando a inscrigdio junto a OCEPAR
(Organizagdo das Cooperativas do Parand), o que ocorrera dentro de 90 dias para, segundo

Queiroz (1997), estar apta ao funcionamento normal.

. Capacidade operacional

A capacidade operacional da cooperativa “Z” esta sedimentada no seu quadro de
socios, ou seja, trata-se de profissionais em sua maioria aposentados oriundos da
concessionaria de energia elétrica com muitos anos de experiéncia no ramo, sendo fator
relevante segundo Queiroz (1997), para o seu sucesso como organizagio.

Para viabilizar a participag@o em licitagdes, providenciou o cadastro de prestagdo de
servigos junto a concessionaria de energia elétrica, junto ao Governo do Estado na Secretaria
da Administrag@o e na Prefeitura Municipal de Curitiba. Também adquiriu dois caminhdes
com equipamentos hidraulicos para trabalhar em redes elétricas urbanas e rurais, ¢ duas

caminhonetes, o que a possibilitou disputar os primeiros contratos. Atualmente prefere pagar
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aluguéis de veiculos € motos para realizar os contratos, pois a imobilizag@o torna os custos

elevados e pode interferir nos pregos propostos nas licitagdes.

) Pluralidade de Clientes

Em analise documental observa-se que a pluralidade de clientes no € grande, o que €
temeroso, segundo Queiroz (1997), ou seja, € muito concentrada na concessionaria de energia
elétrica, porém pulverizada em varios contratos especificos e por tempo determinado que
utiliza em média 60 sécios. O segundo maior cliente ¢ o TECPAR (Laboratério Tecnoldgico
do Parand), que absorve 41 associados e existem esporadicos contratos com pessoas fisicas ou
juridicas além dos clientes acima citados.

Também constata-se que em recente alteragdo estatutaria, existe a disposigdo de abrir
mais a cooperativa tornando-a mais eclética para novos contratos € para novos socios,
procurando assim ser menos dependente principalmente das licitagdes da concessionaria de
energia elétrica, onde a concorréncia das empreiteiras é muito acirrada e a margem de

rendimento esta cada vez menos atraente.

. Treinamento freqiiente

Quanto ao treinamento de sécios, questiona-se qual a média de horas destinadas para

esse fim e as respostas obtidas foram:

“Aproximadamente 10 horas/ano”... “Ndo sabe informar pois tem um ano de
cooperativa”... “Somente quando oferecido pela concessiondaria de energia
elétrica” (cooperados Z1, Z2 e Z3). “Os socios recebem aproximadamente 10
horas/ano de treinamento, porém ndo ministrado pela cooperativa’...
“Pretendemos montar um local para treinamento, pois ja contamos com
instrutores peritos na drea de energia elétrica, e podemos explorar esse
segmento para treinar os funcionarios das empreiteiras’’ (presidente Z).
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Portanto, o treinamento formal recebido pelos sdcios esta restritos aos ministrados pela
concessionaria de energia elétrica que convida a cooperativa quando promove 0s mesmos,
sendo que esse procedimento ndo é o apropriado, segundo Queiroz (1997), pois deve ser

realizado pela cooperativa com recursos do FATES.

o Participac¢ao dos socios em assembléias

Pela analise dos dados secundarios de pesquisa, observa-se que a média de
participag@o dos sdcios nas assembléias € muito baixa, ou seja, em torno de 20 % do total, o
que € problematico, segundo Antonialli (2000). A explicagdo do presidente para essa situagdo
¢ a de que os sdcios da capital representam um quinto do total de associados e que o restante
esta espalhado por varias cidades do interior do Estado e na regidio metropolitana. Também
afirma que as pessoas que mais aparecem nas assembléias s3o justamente as que estio em
atividade em postos de trabalho, ou seja, em torno de 60 pessoas e que também acha dificil a
presenga dos demais sdcios de outras cidades, principalmente por ndo estarem em atividade e,
portanto, afastados das decisdes relevantes da cooperativa, o que leva a uma grande

concentragdo das mesmas junto a diretoria executiva com parecer dos conselheiros.

. Normas de seguranca no trabalho

Nido ¢ feito pela cooperativa nenhum treinamento especifico para a seguranga no
trabalho, conforme proposto por Queiroz (1997), porém como o pessoal é oriundo de
concessionaria que mantiveram programas de treinamentos constantes para realizagdo de
trabalhos em érea de risco, sdo bastante conscientes quanto a seguranga propria e de terceiros.

Sempre que podem participam de treinamentos oferecidos pela contratante € pelo menos até a
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presente data ndo possuem registro de nenhum acidente de trabalho, conforme constatado nas

entrevistas:

“Através da cooperativa ndo tem treinamento especifico para seguranga no

trabalho”... “Ndo tem”... “So sdo realizados através da concessionaria de
energia elétrica quando nos convidam” ... “Ndo ocorreu nenhum acidente’...
“Ndo houve acidentes”... “Ndo tem conhecimento mas é novo na cooperativa”

(cooperados Z1, Z2 e Z3), “Através da cooperativa ndo tem treinamento
especifico para segurang¢a e possuem todos os equipamentos de protegdo
necessdrios para execugdo das tarefas”... “Ndo had registro de nenhum
acidente”’( presidente Z).

Como o trabalho em redes de energia elétrica ¢ de alto risco observa-se que deve haver

uma programagdo de palestras e treinamentos rotineiros para seguranga no trabalho uma vez

que no quadro de sécios ja existe pessoal gabaritado para ministrar esses treinamentos.

. Forma de remuneragio

A remuneragdo do socios € por hora trabalhada e paga através da cooperativa,
conforme propde Queiroz (1997). O valor da hora trabalhada depende do contrato que foi
firmado com o cliente que, na maioria das vezes, é a concessionaria de energia elétrica, onde a
mesma estipula em licitagdo o valor minimo e maximo nos editais e estes valores servem de
parametros para participagido da cooperativa e demais empreiteiras. Procura-se manter uma
diferenga de prego pequena com relagdo aos concorrentes para ndo diminuir o rendimento dos
socios e para ndo gerar conflitos com as empreiteiras.

Atualmente est4 dificil a cooperativa conseguir novos socios aposentados oriundos
da concessionaria de energia elétrica, pois ganhavam salarios maiores que os praticados na
cooperativa € que a mesma remunera os sécios com valores mais perto dos pagos pelas

empreiteiras e, com certeza sdo bem menores que 0s pagos na concessionaria.
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° Distribuicao de sobras

Conforme se constata em dados secundarios, mais especificamente nas atas da
assembléias gerais, até o momento na cooperativa ndo houve distribui¢do de sobras embora as
mesmas tenham ocorrido anualmente. Segundo deliberado nas assembléias, as sobras sdo
revertidas para a reserva técnica a ser reinvestida em ativos e porque se valor fosse distribuido
aos sdcios seria de pequena monta, ndo compensando dividi-lo.

Perante o estatuto da cooperativa no seu artigo 66°, as sobras liquidas apuradas no
exercicio, depois de deduzidas as taxas para os fundos previstos (Reserva e FATES), ou para
aqueles que forem criados pela Assembléia Geral (Fundo de Garantia e de Capitalizago), sdo
rateadas entre os cooperados, em partes diretamente proporcionais as operagdes realizadas no
periodo, salvo deliberagdo diversa da Assembléia Geral.

Portanto, quanto a decisdo da Assembléia Geral, nos periodos em que estd em
funcionamento a cooperativa, esta sendo observado o seu estatuto, estando de acordo com os

atributos proposto por (QUERIOZ, 1997).

o Contribuicio a previdéncia

O procedimento utilizado pela cooperativa “Z” é de descontar diretamente da
remuneragdo dos sdcios os 11%, pois a concessionaria de energia elétrica e o (TECPAR)
exigem a apresentag@o da guia de recolhimento a previdéncia para liberarem os pagamentos

dos servigos prestados mensalmente. Essa pratica é confirmada nas entrevistas:

“O pessoal autoriza o desconto a previdéncia diretamente da remuneracdo”...
“E recolhido pelo diretor financeiro e descontado do pessoal”... “O financeiro
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desconta dos ganhos dos socios” (cooperados ZI1, Z2 e Z3). “O pessoal
autoriza o desconto dos 11% diretamente da remuneragdo e os clientes exigem
a guia de recolhimento para liberarem os pagamentos’... ““Se deixar por conta
de cada um provavelmente acabam ndo recolhendo’ (presidente Z).

O procedimento correto, segundo Queiroz (1997), seria os socios efetuarem o

recolhimento e apresentarem mensalmente a guia para a cooperativa, mas como existe

consenso na forma utilizada néo se observam maiores problemas quanto a essa pratica.

o Gestor competente

A cooperativa ¢ gerida pela pessoa do seu presidente que tem formagdo de técnico
em eletrotécnica sendo que o ideal seria um gestor com treinamento especializado e completo,
conforme defende Weber (1963), para organizagdes bul‘“ocréticas. Como a maioria dos
contratos estdo ligados a servigos técnicos pode-se dizer que existe boa correlagdo do gestor
na sua formag@o pessoal, porém falta ao mesmo a formagdo em administragdo para gerir uma
organizagdo tdo complexa como uma cooperativa de trabalho. Também o diretor financeiro €
graduado em Ciéncias Contébeis, estando assim apto para desenvolver seus trabalhos e o
diretor técnico em Engenharia Elétrica, o que os coloca adequadamente para exercicio de suas
atividades. Nao possuem gestores e funcionarios contratados € somente operam com o0s socios

cadastrados.

4.2.3.2.4. Relacgio entre as estratégias e resultados esperados

A cooperativa estd atuando no mercado h4 aproximadamente dois anos e ainda
depende grandemente dos contratos junto a concessionaria de energia elétrica, € sua estratégia

genérica ¢ a de atuar com um custo baixo a um nicho de mercado diferenciado que é o de
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servicos na area de energia elétrica. Porém, essa estratégia tem se mostrado um pouco
deficiente, pois os contratos estdio cada vez menos atraentes e ha muita concorréncia das
empreiteiras que ja atuam hd mais tempo no mercado € com maior capacidade técnica
operacional. Portanto, a estratégia atual € a de atuar em outros segmentos de mercados como:
logistica, telemarketing, condominios, limpeza e conservagdo, e para tanto providenciaram
uma alterag@o no estatuto visando essa novos segmentos.

O primeiro resultado pratico dessa nova estratégia foi o recente contrato firmado com
a TECPAR (Laboratério Tecnolégico do Parana), onde a cooperativa foi vencedora da
licitag@o para prestar servigos de limpeza e conservag@o.

Segundo o presidente, o prdprio setor publico ndo vé& com bons olhos as cooperativas e
as descredenciam das licitagdes, como ja aconteceu com a cooperativa “Z” quando tentou
participar de licitagdo na concessionaria de agua e esgotos e telecomunicagdes. Este cenario
s6 estd mudando com as privatizagdes onde as empresas procuram diminuir os custos
operacionais € os seus quadro de pessoal, partindo assim para as terceirizagdes de mao-de-
obra, sendo esse o grande fildo para as cooperativas de trabalho que podem concorrer com
custos menores que as empreiteiras, conforme prevé (QUEIROZ, 1997).

Quanto aos resultados obtidos pela cooperativa até o momento, obtiveram-se nas

entrevistas as seguintes afirmagdes:

“O sucesso esta ligado ao bom atendimento do cliente, com profissionais
preparados e oriundos de empresa com bom nome no mercado” ... “O sucesso
estd na persisténcia dos socios em manté-la em funcionamento” ... “Acredito
que estd tendo sucesso mas sou novo para afirmar” ( cooperados Z1, Z2 e Z3).
“O sucesso da cooperativa de trabalho esta ligada a falta de emprego para as
pessoas que véem nela uma oportunidade de se inserir novamente no mercado
e obter renda para sua sobrevivéncia” ... “o sucesso é trabalhar correto, com
bom custo e com boa qualidade’’( presidente Z).
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Portanto, observa-se que existe boa correlagdo entre as estratégias e os resultados
esperados pela cooperativa, mas como os préprios diretores afirmam, ela ainda ¢ muito nova
no mercado e com o novo perfil estatutario, deverda melhorar seu desempenho no futuro

proximo.

4.3 — Analise comparativa qualitativa das trés cooperativas

De acordo com a metodologia proposta no capitulo 3, apds a analise de cada uma das
cooperativas separadamente, faz-se a comparago entre elas da seguinte forma: seus modelos
organizacionais; suas estratégias organizacionais;, os atributos e os resultados esperados de

cada uma; e o relacionamento entre 0s mesmos.

4.3.1. Modelos organizacionais

Comparando as condi¢des burocraticas do modelo adotado pelas trés cooperativas,
observa-se que estas embora sejam enquadradas como organizagdes de autogestdo, segundo
ANTEAG (2000), trazem na sua composi¢do mais formas da burocracia tradicional do que de
organizagdes pds-modernas estudadas por (VASCONCELOS, 2002).

Percebe-se que poucos tracos de modelos mais novos de organizagdes estdo
evidentes, como citados por Vargas (2002), como o trabalho com equipes descentralizadas,
sem uma hierarquia formal e foco nas suas competéncias. Mostram falhas na distribuigdo e
controle de tarefas, centralizagdo de competéncias, fraca estrutura administrativa, pouco uso
de tecnologia da informag@o, e raras aliangas estratégicas, entre outros, estando portanto mais

proximo do modelo burocratico tradicional de (WEBER, 1963).
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Segundo Vasconcelos (2002), a idéia de uma organizagdo pds-moderna real
cumprindo integralmente todos os requisitos de autonomia, aprendizagem, flexibilidade,
confianga, dialogo, néo sera viavel a ndo ser que se redefina um critério de legitimidade sobre
a qual ela repousard. Os critérios de legitimidade de funcionamento, portanto, tornam-se a
base do processo de institucionalizagdo dessas organizagdes no contexto do capitalismo

moderno.

4.3.2. Estratégias organizacionais

Para comparagdo das estratégias organizacionais segue-se a mesma metodologia de
pesquisa das cooperativas individualmente, ou seja, pelos produtos/servigos, mercado de
atuagdo e segmentos; estratégias genéricas e funcionais implementadas; processo de

participag@o dos socios nas estratégias; e influéncias ambientais nas estratégias das mesmas.

. Produtos/servigos, mercado de atuaciio e segmentos

Os servigos prestados pela cooperativa “X” estdo mais ligados a higienizagio
hospitalar que ndo requer alto grau de instru¢do para desempenhar esta atividade. Ja a
cooperativa “Y” atua também na area hospitalar mas com profissionais de nivel médio e
superior € muito pouco com limpeza e conservagdo. A cooperativa “Z” atua no ramo de
energia elétrica, que € seu carro-chefe, mas depois de uma alteragdo de estatuto passa a
investir mais nas area de limpeza e conservago, sendo a primeira uma 4area altamente técnica
e a segunda requer pouca formagio de seus socios.

O mercado de atuagdo das trés cooperativas ¢ a cidade de Curitiba e Regido

Metropolitana, sendo que “X” e “Y” pode-se dizer sdo concorrentes diretas e que “Z” esta
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entrando nesse mercado. E comum entre as trés ndo fazerem pesquisa de mercado e pouco
conhecem do segmento onde atuam, ndo observando portando os conceitos de (KOTLER,
1998), (COBRA, 1991), (NICKELS; WOOD, 1999) ¢ (KOTLER; ARMSTRONG, 2000).

A cooperativa “X” pretende ampliar sua clientela na area de refei¢des industriais, a
cooperativa “Y” pretende manter o foco nos hospitais, clinicas e laboratdrios, porém
expandido para o interior do Estado e a cooperativa “Z” quer se desfocar do principal cliente e
partir para outras areas de atuagdo como: telemarketing, condominios, logistica, controle de

portarias, limpeza e conservagdo em geral.

. Estratégias genéricas e funcionais implementadas

Com relag@o as estratégias genéricas implementadas, nota-se certa coeréncia quanto
as defendidas por Wright, Kroll e Parnell (2000), uma vez que as trés cooperativas convergem
para um nicho custo baixo/diferenciacdo e foco no segmento de mercado a um grupo seleto de
clientes.

A estratégia genérica porém nao tem sido, por si s6, um diferencial para se atender o
objetivo comum das trés cooperativas que € o de aumentar o nimero de clientes dentro de
seus segmentos de mercado. Essas atividades nas cooperativas “X” e “Z” sdo feitas por
intermédio da pessoa de seus presidentes € na “Y” contratou-se um gestor administrativo
comissionado para esse fim, tendo essa atitude se mostrado mais eficaz para ampliar o niimero
de clientes, uma vez que as duas primeiras possuem apenas dois clientes e a terceira oito.

Também as estratégias funcionais sdo um pouco parecidas como manter bom
relacionamento com sindicato das categorias, atuar com baixo custo operacional, porém o
diferencial de cada uma delas estd mais influenciado pela agdo dos presidentes e gestores

através de suas cognigdes citados por Machado-da-Silva et al. (1998), do que através de um
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planejamento estratégico defendidos por (QUINN, 2001), (MINTZBERG; AHLSTRAND;

LAMPEL, 2000), (ACROFF, 1981), e (OLIVEIRA, 2001).

. Processo de participacio dos socios nas estratégias

E pratica comum nas trés cooperativas o processo de participagio dos sécios nas
estratégias de modo formal em reunides periddicas e em assembléias. Porém é comum
também ndo saberem o verdadeiro significado da palavra “estratégia” e acham que € apenas
resolver os problemas diarios da cooperativa que sfio colocados nas pautas das reunides.
Portanto ndo existem formalmente planos estratégicos de gestdo a médio e longo prazo e,
sim, tomadas de decisdes momentaneas, sendo que o ideal seria o proposto por Mintzberg

(2001), que sdo as estratégias para um longo periodo de tempo.

. Influéncias ambientais nas estratégias

Observa-se que as trés cooperativas ndo praticam pesquisa do ambiente de modo

formal para tragar suas estratégias, nfo utilizando a analise proposta por Wright, Kroll e

Parnell (2000), e seguem mais a intuicdo de seus presidentes e gestores, fato este que as

tornam muito vulnerdveis no mercado de atuagdio. Cada uma delas depende muito da

capacidade profissional de seu dirigente, ¢ de sua disponibilidade para atuar ativamente na
busca de novos mercados e ampliagio de seus segmentos.

Também nota-se que todas estdo bem atentas quanto as leis trabalhistas para que ndo

haja fraude no seu funcionamento e procuram manter bom relacionamento com os sindicatos

das categorias profissionais para no provocar confrontos e a¢des trabalhistas.
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4.3.3. Atributos e resultados esperados

Os atributos e resultados esperados considerados na pesquisa, sdo selecionados de
acordo com Queiroz (1997), na seguinte ordem: legalidade de constitui¢do; capacidade
operacional; pluralidade de clientes; treinamento freqiiente; participagdo nas assembléias;
normas de seguranga, forma de remunerag@do; distribuicdo de sobras anuais; contribuigdes a

previdéncia; e ter um gestor competente.

. Legalidade de constitui¢cao

A divergéncia observada nas cooperativas foi quanto aos meios que as mesmas
procuraram para legalizagdo e funcionamento, ou seja, a “X” procurou a incubadora da
(UFPR), a “Y” buscou ajuda da (ANTEAG) e a “Z” teve apoio da (OCEPAR).

Constata-se que as tré€s cooperativas sdo constituidas dentro dos preceitos da Lei n°
5.764/71, ou seja, com mais de 20 socios, conforme salienta Cruzio (2000), ¢ com ideais
comuns que ¢ uma forma de viabilizar ocupagdo e renda a desempregados ou em sua
eminéncia, segundo (MAUAD, 1999).

Com relagdo aos documentos necessarios para funcionamento o ponto em comum a
todas as trés cooperativas ¢ a falta de inscrigdo na (OCEPAR), conforme prevé o artigo 107°
da Lei supra citada, segundo Queiroz (1997). As cooperativas “Y” e “Z” ja estdo
providenciando o registro, porém acham os custos do procedimento muito alto e as exigéncias
burocraticas em demasia. Porém, devem proceder o registro pois este é fundamental para
poderem participar de licitagdes da &area publica e para terem legalidade total de

funcionamento.
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. Capacidade operacional

Na cooperativa “X” observa-se a menor capacidade operacional entre as cooperativas
estudadas. NZo ha indicios de competéncia profissional tanto dos s6cios como dos dirigentes,
dispdes de pequena estrutura fisica de atendimento, ou seja, uma sala de 30 m2 em um bairro
distante do centro e dos clientes, ndo possui veiculo para deslocamento das supervisoras aos
locais de prestagdo de servigos, bem como para a diretoria desenvolver seus afazeres.

Na cooperativa “Y” pode-se dizer que a capacidade operacional é um pouco melhor
que a primeira, pois tem um quadro de socio com pessoal habilitado para trabalhar na area de
saide, em sua maioria com formag#@o a nivel superior. Possui um profissional especializado
contratado para gestdo com um assistente e dois funcionarios administrativos. A estrutura
fisica para atendimento ao cliente € boa, ou seja, dispde de duas salas locadas em edificio no
centro da cidade. Possui um veiculo para deslocamento do gestor e de seu assistente o que
agiliza a supervisdo dos locais de presta¢do de servigos e visita a novos clientes e conta com
bom profissionalismo dos dirigentes.

Na cooperativa “Z” constata-se a melhor capacidade operacional, considerando que
dispde de dois caminhdes e duas caminhonetes equipados para servigos diversos na rede
elétrica. Fazem locag¢do de sala ampla para atendimento aos clientes, barracio grande para
depdsito de materiais e patio para estoque de postes. Faz parte do quadro de sdcios pessoal
qualificado a nivel superior, técnico e especializado em redes elétricas. Por conta de uma
alterag@o de estatuto, estdo credenciando novos socios para a area de limpeza e conservagido e
estdo se preparando para participar de licitagdes na area publica. Também foi constatado

muito profissionalismo dos dirigentes.
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) Pluralidade de clientes

A cooperativa “X” possui apenas dois contratos com clientes para prestagio de
servicos, sendo higieniza¢do em um hospital do setor privado, e outro de controle de portaria
da reitoria da (UFPR), que é do setor publico. O numero de clientes é considerado muito
pouco e no caso de rescisdo de um dos contratos a mesma fica atendendo um sé cliente,
podendo a médio prazo ter problemas legais, segundo (QUEIROZ, 1997).

A cooperativa “Y” possui oito contratos com clientes diversificados na area de saude e
esta numa situagdo mais confortavel com relagéo a pluralidade de clientes.

A cooperativa “Z” possui uma grande quantidade de contratos temporarios porém
junto ao seu maior cliente monopolista. Somente depois de dois anos de funcionamento
conseguiu um novo cliente que € o (TECPAR). Portanto a preocupagio de se ampliar urgente

o volume de clientes € muito grande entre os dirigentes.

o Treinamento freqiiente

Observa-se que nas trés cooperativas ndo existe um programa de treinamento formal
e freqiiente o que pode contribuir para um futuro insucesso das mesmas, segundo Queiroz
(1997), sendo esta uma obrigagdo legal e também para melhorar o atendimento com qualidade
ao cliente.

Na cooperativa “X” o treinamento inicial sdo de 120 horas e comprovado pelos socios,
porém ndo ocorreu outros para manter a qualidade do atendimento. Na cooperativa “Y” existe
a previsdo de 15 horas anuais por socio mas nZo realizado ainda, e na cooperativa “Z”
recebem em média, aproximadamente 10 hora/anos por s6cio, porém ministrado pela

contratante e ndo pela cooperativa conforme prevé (QUEIROZ, 1997).
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o Participacao dos socios em Assembléias

A melhor participagdo dos sdécios nas assembléias constata-se na cooperativa “X”
com 80%, porém foi usada a artimanha de se marcar um churrasco nesta data para forgar a
presenga a esse nivel. J& na cooperativa “Y” o indice fica em torno de 60% e, segundo o
gestor, ndo deve melhorar porque o pessoal trabalha em turnos de revezamento. Ja na
cooperativa “Y” temos o pior indice que ¢ 20% e, segundo o presidente, € porque este é
aproximadamente o nimero de sdcios que estdo na ativa que sdo em torno de 60 dos 352
cadastrados, e que € considerado muito pouco por (ANTONIALLI, 2000).

Todas as cooperativas sfo unanimes em afirmar que, para reunides esporadicas que
sdo marcadas para tratar de assuntos mais urgentes, ndo se obtém uma boa freqiiéncia dos
socios. Isso demonstra que para participagdo nas decisGes ainda necessitam de maior
conscientizagdo dos socios mostrando-lhes que eles sdo os donos do negdcio e devem ser
continuamente lembrados do espirito cooperativista. Este motivo € relevante para esse tipo

de organizagdo que s existe pela unifo de seus membros em torno de um ideal.

. Normas de seguranca no trabalho

Nas trés cooperativas estudadas ndo se encontra nenhum tipo de programa especifico
para treinamento em seguranga no trabalho, fator necessario, segundo Queiroz (1997). Na
cooperativa “Y” ocorreu um unico treinamento para manuseio de produtos quimicos em
hospitais. Na cooperativa “X” o treinamento de seguranga foi dado no curso de higienizago
ministrado na (UFPR) e na cooperativa “Z” o treinamento é dado pelo técnico de seguranga

da concessionaria de energia elétrica contratante.
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Conforme se constata, at¢ o momento ndo houve registro de acidentes graves ou fatais
em todas as trés cooperativas, porém ja ocorre alguns incidentes o que prova estatisticamente
que podera ocorrer acidentes no futuro se ndo houver treinamentos preventivos nos postos de

trabalho.

o Forma de remuneragio

Detectam-se diferentes formas de remunerag@o entre as trés cooperativas € o ponto
em comum em todas € a observagdo do salario base das categorias profissionais estabelecidas
pelos sindicatos de classe o que ameniza os confrontos com os mesmos. Também em todas, a
remuneragdo € feita diretamente pela cooperativa, o que, segundo Queiroz (1997), trata-se de
fator fundamental para sua legalidade.

A menor remuneragdo € a estabelecida pela cooperativa “X”, que remunera o sécio no
valor base do sindicato. Deveriam incluir na planilha de custo a necessidade de suprir outros
custos pessoais € que nao possuem por serem proprietarios e ndo empregados, como: férias,
13°, seguro saude e FGTS.

A remuneragdo dos sécios da cooperativa “Y” € um pouco mais atraente do que a “X”,
pois na planilha de calculo de custos dos servigos estdo previstos os salarios base das
categorias profissionais € demais custos indiretos acima descritos, em que os socios podem
melhorarem suas condi¢des sociais.

A remuneragdo da cooperativa “Z” esta diretamente ligada as licitagdes de cada pacote
de obras ou servigos pela concessionaria que ja estipula um prego minimo na licitagdo. O
sécio € convidado a trabalhar e se sujeita ao valor proposto e que atenda seu interesse € que
ndo fique ocioso. Cabe salientar que alguns sécios que se desligaram da concessionaria e

ingressaram na cooperativa, ndo aceitam trabalhar pelos valores dos contratos da cooperativa
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por serem inferiores aos recebidos na concessionaria. A cooperativa remunera os s6cios com
valores muito proximos aos pagos pelas empreiteiras terceirizadas da concessionaria para néo

criar conflitos e disputas e perderem os contratos disponibilizados em licitagGes.

° Distribuicdo de sobras

As cooperativas “X” e “Z” ja estdo atuando ha mais de dois anos e sendo assim ja
teve suas assembléias para decidir a distribuicdo de sobras, tendo as mesmas sido revertidas
para o fundo de reserva, a serem reinvestidos na prépria cooperativa para melhorar o
atendimento aos clientes, uma vez que os valores das sobras sio de pequena monta e néo
compensariam ser divididos entre os sdcios. No caso da cooperativa “Y”, que esta a menos de
um ano em atividade sera decidido na préxima assembléia mas, como prevé o regimento
interno, a participagdo dos sdcios nas sobras liquidas serd proporcional aos meses ¢ dias
trabalhados, sempre com base na produtividade. Portanto, segundo Queiroz (1997), todas as

trés organizagdes estdo observando seus estatutos e a lei das cooperativas neste quesito.

. Contribuicao a previdéncia

Conforme previsto em lei, os socios de cooperativas de trabalho devem recolher
junto a previdéncia a aliquota de 11% como trabalhadores auténomos e apresentar junto a
mesma os comprovantes para confirmagdo dos recolhimentos, conforme (QUEIROZ, 1997).
Esse procedimento se constata somente na cooperativa “Y”. Nas cooperativas “X” e
cerz : ~ 4 . . .
Z” observa-se que os recolhimentos sdo efetuados pela propria cooperativa e posteriormente
descontados dos rendimentos dos sdcios. Esse procedimento, embora ndo esteja de acordo

com a lei ¢ feitos com a anuéncia dos sdcios para ndo retardar as retiradas mensais, pois as
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proprias contratantes dos servigos exigem a apresentagdo da guia de recolhimento para

liberagdo dos pagamentos.

. Gestor competente

Nas trés cooperativas encontram-se pessoas muito empenhadas em tornar a
organizagdo um sucesso, porém alguns fatores de ordem pessoal acabaram por determinar
estilos diferentes de atuagdio, devido a influéncias cognitivas dos dirigentes citadas por
(MACHADO-DA-SILVA at al. 1998).

A gestdo mais fragilizada € encontrada na cooperativa “X” devido néo haver indicios
de competéncia e experiéncia seu presidente e pouca participagdo dos demais diretores nas
decisdes da mesma, mostrando falta de profissionalismo, segundo (ANTONIALLI, 2000).

Uma gestdo mais profissional constata-se na cooperativa “Y”, onde contrataram, em
regime celetista, um profissional com formagfo em administragdo, para fazer a gestdo e
obteve-se maior sucesso pois 0 mesmo tem uma remuneragdo fixa e comissdo de 2% sobre
novos contratos firmados por ele, porém, como o mesmo nio pertence ao quadro de sécios,
fica de certo modo descaraterizada a organizagdo como autogestionaria.

A gestdo da cooperativa “Z” ¢ feita por um profissional técnico em eletricidade, ndo
sendo o ideal segundo os preceitos de administragdo burocratica defendidos por Weber
(1963), e como estdo ampliando os segmentos de atuagdo e tornando-se cooperativa mista,
podem vir ter no futuro problemas de gestdo profissional. Como atualmente presta servigo
especializado, que s3o na maioria da area de energia elétrica, seu gestor tem se destacado no

sucesso da organizagdo.
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4.3.4. Relagio entre as estratégias e resultados esperados

Observa-se que é ponto em comum entre as trés cooperativas possuir estratégia
genérica, que sdo as de ter um custo baixo/ diferenciagdo dos servigos prestados a segmentos
especificos de clientes, conforme (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000).

A cooperativa “X” ndo tem obtido sucesso quanto sua estratégia de custo baixo, pois
isto nio tem reflexo no aumento do volume de clientes € em conseqiiéncia nfio estd
proporcionando mais postos de trabalho aos sdcios ociosos, e ainda tem uma politica fraca de
remuneracao.

A cooperativa “Y” tem conquistado maior volume de clientes, ndo creditado a sua
estratégia genérica, € sim em fungdo da atuagio do gestor contratado em comissdo que
proporciona mais postos de trabalho aos seus socios. Também tem uma politica de
remuneragdo mais atraente para conquistar novos socios € de bom nivel profissional, o que
acaba satisfazendo melhor os clientes.

A cooperativa “Z”, embora tenha poucos clientes, providenciou a alteragdo do seu
estatuto para atuar em diversos ramos de atividades, dando assim mais oportunidades aos
seus socios ociosos e abrindo perspectivas para inclusdo de novos socios. Sua politica de
remuneragdo ndo tem sido atraente para os socios oriundos da concessiondria de energia, onde
aposentaram com remuneragio acima das praticadas pela cooperativa.

Quanto a filosofia do planejamento estratégico, apontadas por Acroff (1981),
observa-se que as trés cooperativas se enquadram em cada um dos trés tipos:

A cooperativa “X” mantém um planejamento conservador, ou seja, voltado para a
estabilidade e manuten¢do da situagio existente de maneira mais defensiva. A meta prioritaria
¢ atender bem os clientes atuais para manter o contrato e ndo dispde de recursos minimos

como um veiculo para o presidente visitar os atuais € novos clientes, uma sala bem localizada
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para acesso dos clientes, falta recursos para atuar em novos segmentos pretendidos como o
caso do ramo de refeigdes industriais, onde as linhas de créditos sdo inviabilizadas por ndo
possuir bens préprios para caug@o.

A cooperativa “Y” mantém um planejamento otimizante, ou seja, voltado para a
adaptabilidade e inovagdo. As decisdes sdo tomadas no sentido de obter os melhores
resultados possiveis. O exemplo disso € a contratagdo de um profissional capacitado para
gestdo com metas de produtividade e remunerado por comissio, boa localizagdo do escritério
administrativo, veiculo proprio disponivel para gestores, busca de novos mercados fora da
capital visando sua expanséo no Estado.

A cooperativa “Z” mantém um planejamento prospectivo, ou seja, voltado para as
contingéncias e para o futuro da organizag@o. Sua base ¢ a adesdo ao futuro, no sentido de
ajustar-se as novas demandas ambientais e preparar-se para as futuras contingéncias. A
mudanga efetuada no estatuto para torna-la cooperativa multiservigo tornou-a independente de
um cliente monopolista e abriu novos horizontes na area de prestagdo de servigos. Esta cada
vez mais voltada para licitagdes no setor publico onde observa que a terceirizagdo esta
aumentando cada vez mais e assim abre caminhos para novos sécios e futuros contratos.

De modo geral os resultados esperados de viabilizagdo de ocupag@o e renda nas trés
cooperativas estudadas, estdo parcialmente atendidos, pois em todas existe sdcios ociosos no
aguardo de novos contratos e suas estratégias genéricas de lideranga em custo, diferenciagdo e
foco apontados por Porter (1986), ou nicho custo baixo e nicho diferenciagdo defendido por

Wright, Kroll e Parnell (2000), ndo tem sido suficientes para viabilizagdo dos resultados

esperados.



160

5. Conclusdes e Recomendagoes

No capitulo anterior procede-se a analise comparativa das trés cooperativas de trabalho
de acordo com a metodologia proposta. Nas conclusdes € recomendagdes segue-se a mesma
forma de apresentagdo sendo estes: seus modelos organizacionais; as estratégias

organizacionais; os atributos e os resultados esperados; e relacionamentos dos mesmos.

5.1. Modelos organizacionais

Observa-se nas trés cooperativas a predominancia do modelo burocratico tradicional,
embora por serem organizagdes autogestionarias deveriam estar mais caracterizadas no
modelo pds-moderno. A esse fato deve-se creditar aos proprios dirigentes das cooperativas
que sdo centralizadores de decisdes, € que mantém rigido controle e supervisdo sobre os
socios, da-se pouca delegagdo as equipes, estdo presos a hierarquizagio e as relagdes em redes
que necessitam de novas habilidades, aptiddes e competéncias, para lidar com os clientes e,
com os mercados ficam em perspectivas muito distante.

O modelo pés-moderno citado por Vasconcelos (2002), prevé o empenho pessoal
ultrapassando as atribuigdes formais do cargo, incentivo a criagdo de uma cultura
organizacional centrada sobre a performance coletiva, estruturas de comunicag@o, controle e
autoridade em rede e, a autoridade é resultado no apenas de propriedades formais do cargo
mas das competéncias pessoais dos empregados € de sua capacidade de lideranga pessoal.
Porém, o proprio autor reconhece que esse tipo de organizagdo verdadeiramente pds-
burocratica ainda néo pode ser encontrado.

Portanto, verifica-se que as cooperativas estudadas estdio longe de serem enquadradas

em modelo pds-moderno mais flexiveis, pela sua forma de atuagfo, pela sua estrutura
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hierarquizada, pelo sistema burocratico de autoridade que, segundo Campos (1976), ocorrem
no contexto de grupos que possuem certo tipo de valores e certo tipo de organizagdo e que
sejam, eles proprios, por outro lado, caracterizados por certos tragos estruturais distintos. Os
valores que legitimam o sistema burocratico de autoridade, conformam-se a descrigio
weberiana da ideologia racional legal, ou seja, o proprio sistema de autoridade € um produto
da alocagdo racional do trabalho.

Segundo Cangado et al. (2002), é necessario que estas organizagdes intensifiquem as
relagdes em redes pelos processos de terceirizagdo, de aliangas e parcerias. Torna-se cada vez
mais importante a transposi¢do de fronteiras hierarquicas convencionais ¢ o estabelecimento
de novos tipos de vinculos de trabalho. Neste contexto, novos e complexos desafios se
impdem ao gestor, implicando novas habilidades, aptiddes e competéncias, levando-os a lidar
com a imprevisibilidade e com aspectos que fogem a racionalidade organizacional vigentes
até entdo.

Portanto, observa-se que as trés cooperativas devem buscar maior proximidade com os
clientes e o mercado segundo Kotler (1998), atendendo suas necessidades, com programagéo
dos servigos adaptavel a demanda, tendo como gestores pessoas habilitadas e competentes
segundo Weber (1963). Como organizagdes autogestionarias que sdo, devem adotar principios
como: tomada de decisdo democratica e coletivas, trabalho mutuo e valorizagdo das pessoas ¢
cidadania, pois sd assim poderdo caminhar para um modelo pés-moderno, conforme defende
VASCONCELOS (2002), reconhecendo a natureza coletiva e organica do trabalho, ajustando

e continuamente redefinindo cargos, tarefas e objetivos em fun¢do do ambiente instivel na

qual trabalham.
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5.2. Estratégias organizacionais

Com relagdo ao mercado de atuag@o constatou-se que as trés cooperativas operam na
mesma area com finalidades diferentes e ndo se conhecem. Também é comum entre elas ndo
efetuarem pesquisa de mercado e de segmentos o que evidencia a falta de planejamento
estratégico de mercado enfatizado por Kotler (1998), Cobra (1991), Nickels e Wood (1999) e
Kotler e Armstrong (2000), concluindo-se portanto, que nio existe uma profissionaliza¢do
dessas organizagdes e nenhuma relagdo com escolas sobre estratégias como as abordadas por
Mintzberg, Ahlstand e Lampell (2000), para planejamento formal.

Em referéncia as estratégias genéricas e funcionais observa-se que entre nas trés
organizagdes, as mesmas existem de modo informal e ndo formalmente implantadas. Por
exemplo, temos as estratégias genéricas convergentes para um custo baixo/diferenciagdo com
foco de segmentos de mercado para um grupo seleto de clientes, conforme classificagdo de
Wright, Kroll e Parnell (2000), porém os clientes sdo abordados de formas diferentes mais em
fungdo das estratégias funcionais como: treinamentos especificos, nivel de formagdo técnica,
estilo de gestdo, participagdo em licitag3es, etc.

O processo de participagdo dos sdcios nas estratégias detecta-se principalmente em
participagdes de reunides e assembléias porém ndo em nimero suficiente como previsto por
Antonialli (2000), para obter sucesso nas decisdes. Também os assuntos colocados em pauta
sdo de ordem imediata, sendo que o ideal seria a tomada de decisGes para um longo periodo
de tempo, como prevé Mintzberg (2001), para caracterizar um planejamento estratégico
tecnicamente falando.

E comum também entre as cooperativas estudadas a nio realizagio de pesquisa do
ambiente para detectar as influéncias das mesmas nas tomadas de decisdes, ou seja, devem

utilizar o modelo proposto por Wright, Kroll e Parnell (2000), onde se faga uma analise dos
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pontos fortes e fracos internos da organizagio, das ameagas e oportunidades de se atuar nesse
mercado, e de modo formal tragar suas estratégias mais conscientes, ao invés de agirem como
estdo atualmente, que ¢ mais na intuicdo dos gestores e presidentes, utilizado as influéncias da
cognicdo, segundo Machado-da-Silva et al. (1998), tornando suas decisdes muito vulneraveis
ao ambiente.

Portanto, para encerrar este bloco referente a estratégia organizacional a
recomendacdo ¢ de que cada umas das cooperativas devem implantar um sistema de
planejamento estratégico de modo formal para poderem atuar com maior seguranga nos seus
mercados. E claro que essa medida deve encontrar dificuldades em alguns pontos como: a
falta de treinamento especializado dos dirigentes citados por Weber (1963), a falta de
organizagdo profissional proposta por Mintzberg (2001), a falta de analise do ambiente de
marketing apontados por Kotler e Armstrong (2000), a observagdo do tamanho e porte da
organizagdo segundo Cobra (1981), detalhes da segmentagido do mercado de atuagio previstos
por Nickels e Wood, (1999), de fazer adaptagdes da cultura organizacional conforme Wright,
Kroll e Parnell (2000), enfim ter a competéncia para realizar uma administragdo estratégica

formal de acordo com Oliveira (2001), para que a organizagio possa se desenvolver.

5.3. Atributos e resultados esperados

No que concerne a legalidade de constitui¢do, contata-se que houve a observagdo da
Lei n® 5.764/71 quanto aos principios cooperativistas aprovados pelo congresso mundial da
ACI (Associagdo Cooperativista Internacional) no ano de 1930 em Viena, segundo Pinho
(1977), e citados por Cruzio (2000) e Queiroz (1997). Com relagdo a documentagio
necessaria para funcionamento normal, constata-se nas trés cooperativas estudadas a falta de

inscrigdo junto a OCEPAR (Organizagdo das Cooperativas do Parana), o que esti em
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desacordo com o artigo 107° da lei supra citada. Conforme declaragdo do técnico da
(OCEPAR), os 6rgdos que apoiam a criagdo de cooperativas nio incentivam para que as
mesmas sejam registradas nessa entidade por entenderem tratar-se de érgdo do governo o que
ndo ¢ verdade, pois se trata de um representante de classe mantido pelas proprias cooperativas
para auxilia-las e representa-las, e também previsto na referida lei como obrigatdrio para seu
funcionamento.

Quanto a capacidade operacional, depara-se com trés estruturas bem diferentes e
observa-se que a mesma esta ligada a estrutura de poder e mais precisamente na competéncia
administrativa dos dirigentes, deficiéncia esta observada por Antonialli (2000), e que vem
recebendo muitas criticas, pois apresentam problemas de competitividade em relagdo as
empresas de terceirizagao.

Observa-se também que existe grande preocupacgdo, principalmente entre duas
cooperativas, quanto a pluralidade de clientes, pois este ponto ¢ fundamental para manter a
legalidade de funcionamento, segundo Queiroz (1997), considerando-se que as mesmas
possuem apenas dois clientes e caso haja rompimento de um contrato, podem ter problemas
de ordem legal.

Quanto ao treinamento freqiliente, observa-se que ndo estdo sendo considerados os
fundamentos no pensamento filosofico cooperativo, de que estas sdo instituigdes que devem
proporcionar educagdo e formagdo a seus sdcios, aos representantes eleitos, a seus diretores e
também a seus empregados, segundo Silva Filho (2002), a fim de que possam contribuir de
forma eficaz para seu desenvolvimento como organizag¢des autogestionarias.

A participagdo dos sdcios em assembléias e reunides apresenta-se muito ineficaz em
duas das trés cooperativas, o que segundo Antonialli (2000), ¢ um ponto de preocupagio
principalmente considerando que esse tipo de organizagdo s6 existe pela unifo e participagdo

ativa de seus membros.
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Segundo Queiroz (1997), para se contratar uma cooperativa € importante verificar se
as normas de seguranga no trabalho estdo sendo respeitadas pelos cooperados, € nos casos
estudados n3o encontramos nenhum manual ou normas especificas que orientem os
cooperados para execugdo dos servigos dentro dos principios de seguranga. Até o momento
ndo tiveram nenhum acidente grave no desempenho dos servigos prestados a clientes mas este
fato pode-se creditar mais ao fator sorte do que preveng@o ativa.

Nos casos estudados observa-se que a remuneragdo € feita de forma direta pela
cooperativa e ndo pelo cliente, o que, segundo Queiroz (1997), é fundamental em termos de
legalidade de funcionamento. Também as remuneragdes trazem algum trago de salario, uma
vez que sdo formalmente pagos todo més, embora essa pratica esteja prevista nos estatutos e
na lei que rege as cooperativas como “retirada mensal”’. Observa-se o saldrio base das
categorias profissionais estabelecidos pelos sindicatos de classe, com algumas
particularidades de diferenciagéo para cada uma das trés cooperativas.

Quanto a distribuigdo de sobras anuais, a mesma estd sendo feita nos moldes
instituidos por Lei e de acordo com os estatutos aprovados em assembléia, estando as trés
cooperativas dentro dos principios de legalidade conforme Queiroz (1997), para dar
transparéncia nas atividades. Em duas delas foi aprovado a reversdo das sobras para o fundo
de reserva a ser reinvestido na melhoria para atendimento aos clientes.

Para evitar problemas com a fiscalizagdo do INSS, a cooperativa de trabalho deve
exigir de todos os seus cooperados a apresentagdo mensal do boleto de recolhimento
devidamente quitado, ou sua cdpia autenticada. Porém, segundo Queiroz (1997), a Lei
complementar n° 84/95, permite que a cooperativa opte em proceder os recolhimentos na
aliquota de 15% sobre o total das remuneragdes ou retribuigdes pagas ou distribuidas e

creditadas aos seus cooperados, a titulo de pagamento pelos servigos prestados a pessoas
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juridicas por intermédio das cooperativas. Portanto, os procedimentos mantidos pelas trés
cooperativas estudadas estdo de acordo com os preceitos da lei.

A questdo de ter um gestor competente abordada por Queiroz (1997), deixa as
cooperativas em situagdo delicada, pois, segundo Weber (1963), a administra¢do burocratica
pressupde um treinamento especializado e completo, o que ndo pode de fato ter sido
constatado em nenhuma das organizagdes estudadas. A eficacia administrativa, segundo
Antonialli (2000), depende da competéncia dos dirigentes para gerir uma organizagio tdo
complexa. Portanto ndo hé indicios de competéncia e experiéncia de gestdo profissional nas

trés organizagdes estudadas.

S.4. Relaciio entre as estratégias e resultados esperados

Nao se constata nas trés cooperativas estudadas um planejamento estratégico
implantado de maneira formal como um conceito de padrdo de decisdes defendidos por
Mintzberg (2001), onde a organizagio determina e revela seus objetivos, propositos e metas.
O que se detectam como tragos de estratégias genéricas, propostos por Wright, Kroll e Parnell
(2000), resume-se em atuar com um custo baixo, em segmento de mercado diferenciado, mas
estas ndo tem contribuido decisivamente para o objetivo principal que ¢ aumentar o volume
de clientes atendidos. Considera-se esta estratégia muito inconsistente ¢ o ideal seria o
planejamento para um longo periodo de tempo, conforme enfatizado por Mintzberg (2001).
Como observado por Rosa (1988), se ha certeza de que nossos objetivos sdo realizados, nio
h4 necessidade de concebermos planos estratégicos, € que o planejamento formal torna o

trabalho de direg¢@o mais facil e eficaz.
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Observa-se que os atributos e os resultados esperados estdo muito ligados a
legalidade de funcionamento, e as estratégias dependem do perfil pessoal e cogni¢do dos
dirigentes. Em outras palavras, a partir do momento em que haja nas cooperativas
planejamento estratégico formalmente implantado, bons dirigentes com capacidade técnica e
administrativa para gestdo, observando sempre as limitagdes impostas pelas leis para um
funcionamento adequado, o sucesso dessas organizagdes tende a ser o melhor possivel, sendo
as mesmas um negocio viavel para promover a inser¢do de pessoas no mercado de trabalho e
conseguir uma renda para sua sobrevivéncia e também ajudar no desenvolvimento do pais,

principalmente em épocas de crises como as que estamos passando na atualidade.

5.5. Consideracoes finais

O cenério econdmico mundial, composto pela globalizagdo, pelas grandes fusdes de
empresas, pela flexibilizagio das relagdes de trabalho, pelo mercado financeiro instavel, pela
ampla utilizagdo da tecnologia, dentre outras caracteristicas, vem alterando as condigdes
econdmicas e sociais em todo o mundo.

A lei trabalhista brasileira, segundo Pinto (1999), reclama urgente uma profunda
reformulagdo, dela se eliminando todos os fatores inibitérios de geragdo de empregos,
resguardando-se, contudo, as garantias fundamentais aos empregados. Uma das medidas neste
sentido consistiria no estimulo a criagdo de cooperativas de trabalho, desde que os seus
integrantes tenham consciéncia de que s3o autdbnomos e que estio a margem do regime
juridico trabalhista.

E comum entre os autores estudados, Pinto (1999), Pereira (1999), Silva Filho
(2002), Queiroz (1997), Cruzio (2000), a preocupagdo de que as cooperativas sejam formadas

dentro dos preceitos do ideal cooperativista, observando a Lei n® 5.764/71 quanto a sua
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legalidade de funcionamento. H4, na economia, espaco para as cooperativas de trabalho que
sdo organizadas dentro desses principios e que podem exercer relevantes finalidades. O que
ndo pode ser proliferado sdo as falsas cooperativas, montadas com finalidades lucrativas e
locadoras de méo-de-obra, prestando servigos em regime de dependéncia e que acabam sendo
clientes constantes da justica do trabalho, gerando assim descrédito para o segmento
cooperativista.

Algumas situagdes apresentam-se inibidoras para a proliferagdo de cooperativas de
trabalho, como, por exemplo, as mostradas por Pereira (1999), de que as cooperativas ndo
podem arregimentar méo-de-obra para atender ao progressivo aumento de novos contratos, o
que pode delimitar seu crescimento no mercado; ex-empregados e demissiondrios recentes de
empresas ndo podem ser contratados por meio de cooperativas, fechando assim as poucas
portas de viabilizagdo de rendimento para esses “desempregados”; a prestacdo de servigos
ininterruptos pelo mesmo associado a determinada tomadora, simulando-se a eventualidade
por meio da pactuagdo sucessiva com distintas sociedades cooperativas; a celebragdo de
contratos com cooperativas, seguidos invariavelmente da contratagdo, como empregados, de
associados que tiveram desempenho diferenciado.

Observa-se que o sucesso que cooperativas de trabalho estudadas tem obtido como
organizagdo, estd na sua forma de criagdo, ou seja, do objetivos para que foram instituidas,
pela homogeneidade do grupo e suas aspiragdes. Sua expansido Regional ou Estadual se torna
dificil devido a fraca estrutura administrativa e operacional que apresentam, observa-se pouco
profissionalismo dos dirigentes, pouca visdo de mercado e seus segmentos, interesses de
subgrupos internos, falta treinamento em cultura dos ideais cooperativista e principalmente
falta de planejamento estratégico de modo formal.

Para finalizar, sugere-se que novas pesquisas sobre o assunto venham a abordar

outros tipos de cooperativas de trabalho existentes e que ndo foi possivel abranger neste
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trabalho, principalmente porque, de um modo geral, essas organizag¢des tém pouco tempo de
atuacdo no mercado e que em nosso Estado elas estdo muito concentradas na capital e
deveriam ser disseminadas, principalmente em pequenos municipios, onde segundo
Biitenbender (1995), o cooperativismo pode ser usado como estratégia de integragdo regional
e medida de nivelamento dos desequilibrios regionais, embora neste estudo ndo tenha sido
possivel chegar a esta conclusio, pois, por exemplo, em pesquisa feita em 83 municipios do
norte do Parand com menos de 50.000 habitantes, ndo se encontrou nenhuma cooperativa de
trabalho devidamente formalizada e em pleno funcionamento.

Acredita-se que a disseminag@o de cooperativas de trabalho em pequenos municipios
possa se tornar uma alavancagem para combater o desemprego e gerar renda para as pessoas
alijadas do mercado formal de trabalho, porém existem poucas alternativas de drgios de apoio

para sua disseminagdo, para informag¢des e auxilio a estruturagdo, como por exemplo, da

incubadora da UFPR, da OCEPAR e¢ da ANTEAG.



170

6. REFERENCIAS

ACKOFF, Russell L. Creating the Corporate Future. Nova York: John Wiley & Sons,
1981.

ANTONIALLI, Luiz M.. Influéncia da Mudanc¢a de Gestdo nas Estratégias de uma
Cooperativa Agropecuaria. Revista de Administragdo Contemporanea, V. 4, n. 1.

Curitiba, PR : CEPPAD/UFPR, Jan./abr. 2000.

ARANZADI, Dionisio. Origenes del cooperativismo y doctrina cooperativa. In. Terceras
Jornadas Cooperativas de Euskadi , Universidad de Deusto: Bilbao, 1984.

ASSOQIACAO NACIONAL DOS TRABALHADORES EM EMPRESAS DE AUTO-
GESTAO E PARTICIPACAO ACIONARIA (ANTEAG). Jornal Autogestdo. n° 1. Sdo
Paulo: Vox , margo 2000.

BUTTENBENDER, Pedro L.. O Cooperativismo e o desenvolvimento regional. Revista
Perspectiva Econdmica. V.29 n.36. Sdo Leopoldo, RS: UNISINOS, jul./set. 1995.

CALDAS, Miguel; FACHIN, Roberto; FICHER, Tania. Handbook de estudos
organizacionais. Sio Paulo: Atlas, 1999. 465p.

CAMPOS, Edmundo. Sociologia da burocracia. Rio de Janeiro: Zahar, 1976.

CANCADO, Vera L. et al. Praticas e Desafios da Gestdo Frente a Nova Arquitetura
Organizacional: Reflexdes Teoricas. In. 26° Encontro da ANPAD, Recife, 2002.

CLARKE, Thomas et al. Repensando a Empresa. SZo Paulo: Pioneira, 1995. 170p.
COBRA, Marcos. Administragdo Estratégica do Mercado. Sio Paulo: Atlas, 1991.

. Administracio de Vendas. SZo Paulo: Atlas, 1981. 160p.

CORDEIRO, Sueli M.. As cooperativas de trabalho no contexto das transformacdes da
sociedade brasileira. In. 25° Encontro da ANPAD, Campinas, 2001.

CRUZIO, Helnon de Oliveira. Como organizar e administrar uma cooperativa. Rio de
Janeiro: FGV, 2000. 160p.

. Organizacio e administragio de cooperativas : problemas e
alternativas. In.19 ° Encontro da ANPAD. Angra dos Reis, RJ, 1998.

. Organizaciio e administra¢io de cooperativas. Revista de
Administragdo Publica — RAP. Rio de Janeiro : FGV/EBAP, 33(2), mar./abr. 1999 a.

DRIMER, Keplan de; DRIMER, B.. Las Cooperativas: Fundamentos, Historia e
Doctrina. Buenos Aires. Argentina: Cooperativa, 1973.



171

GONCALVES, Hugo F.. O que entendemos sobre as cooperativas de trabalho. Revista
Perspectiva Econdmica v.33, n. 104. Sdo Leopoldo. RS: UNISINOS, 1998.

HOBSBAWN, Eric. A Era das Revolu¢des. S3o Paulo: Companhia das Letras, 1998.
KOTLER, Philip. Administracdo de Marketing. SZo Paulo : Atlas, 1998. 725p.

KOTLER, Philip e ARMSTRONG, Gary. Introduc¢io ao Marketing. Rio de Janeiro.: LTC,
2000. 369p.

MACHADO-DA-SILVA, Clévis L. et al. Mudanca e Estratégia nas Organizacées. In. 22°
Encontro da ANPAD, Foz do Iguagu, 1998.

MACHADO-DA-SILVA, Clovis L. DELLAGNELOQO, Eloise L. Novas Formas
Organizacionais. Revista O & S — Organizagdes e Sociedade n° 19 . v.7 — set/dez. 2000.

MARTINS, Sergio P.. Cooperativa de Trabalho. Sdo Paulo: Atlas, 2003. 143p.

MAUAD, Marcelo J. L.. Cooperativas de trabalho : sua rela¢cdo com o Direito do
Trabalho. Sdo Paulo: LTR, 1999.

MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safari de Estratégia.
Porto Alegre, RS : Bookman, 2000. 299p.

MINTZBERG, Henry e QUINN, James B.. O processo da Estratégia. Porto Alegre, RS:
Bookman, 2001. 404p.

NAVES, Flavia L.. Pratica de gestdo em organizagdes capitalistas e cooperativas. Revista
Perspectiva Econdmica V.34, n. 105, Sdo Leopoldo, RS : UNISINOS, 1999.

NICKELS, William G. e WOOD, Mirian B.. Marketing : Relacionamento, qualidade e
valor. Rio de Janeiro- RJ : LTC, 1999. 468p.

OLIVEIRA, Djalma P. R.. Planejamento Estratégico. Conceitos, Metodologia e Praticas.
Sdo Paulo: Atlas, 2001. 360p.

OLIVEIRA, Marco Antdnio de. Economia e Trabalho : textos basicos. Campinas, SP :
UNICAMP, 1998. 270p.

ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS DO ESTADO DO PARANA — (OCEPAR). III
concurso paranaense de cooperativismo. Curitiba: OCB/OCEPAR, 1990.

PEREIRA, Maria I.. Cooperativas de Trabalho. Sio Paulo: Pioneira, 1999. 77p.

PERIUS, Vergilio F.. Autogestdo cooperativa. Revista Perspectiva Econémica. V.27, n.79.
Sdo Leopoldo, RS: UNISINOS, 1992.

PINHO, Diva B.. Economia e Cooperativismo. So Paulo: Saraiva, 1977. 230p.

PINTO, Almir P.. Cooperaivas de Trabalho. Curitiba: Genesis, 1999. 116p.



172

PORTER, Michael E.. Estratégia Competitiva. Rio de Janeiro: Campos, 1986. 362p.

QUEIROZ, Carlos Alberto R. S.. Manual da cooperativa de servicos e trabalho. Sio
Paulo: STS, 1997. 319p.

RICHARDSON, Roberto J.. Pesquisa social — métodos e técnicas. Sdo Paulo: Atlas, 1999.
334p.

RIQUE, Monica. Os Pioneiros de Rochdale e os principios do cooperativismo. IN:
Integrar Cooperativas: Sdo Paulo, 1999.

ROSA, José Antonio. Planejamento Estratégico. Sdo Paulo: Sintese, 1988. 180p.

SANTO, Alexandre do E.. Delineamentos de metodologia cientifica. Sdo Paulo: Loyola,
1992. 170p.

SELLTIZ, Claire; WRIGHTSMAN, Lawrence; COOK, Stuart. Métodos de pesquisa nas
relagdes sociais. Sdo Paulo: EPU, 1987. 3v.

SILVA FILHO, Cicero V.. Cooperativas de Trabalho. S3o Paulo: Atlas,2002. 228p.
TESCH, Walter. O espaco das cooperativas de trabalho no futuro do mercado global.

Revista Colegdo Pesquisas. N. 10. Sdo Paulo: Centro de Estudos Konrad Adenauer Stiftung,
1998.

TRIVINOS, Augusto N. S.. Introducfio 4 pesquisa em ciéncias sociais. Sio Paulo: Atlas,
1987. 203p.

VARGAS, Eduardo R.. Empresa Autogestionaria: uma inovac¢ao organizacional
competitiva. In. 26° Encontro da ANPAD, Recife, 2002.

VASCONCELOS, Flavio C.. Racionalidade, Autoridade e Burocracia: as bases da
defini¢cio de um tipo organizacional p6s-moderno. In. 26° Encontro da ANPAD, Recife,
2002.

VASCONCELOS, Isabella F. G.; PINOCHET, Luiz H. C.. Poder, Tecnologia e Controle
Burocratico. In. 26° Encontro da ANPAD, Recife, 2002.

VIEIRA, Marcelo M. F.; OLIVEIRA, Lucia M.B.. Administracdo Contemporinea :
Perspectivas Estratégicas. S3o Paulo: Atlas, 1999. 303p.

VERGARA, Sylvia C.. Projetos e relatorios de pesquisas em administrag¢io. Sio Paulo:
Atlas, 1998. 90p.

WEBER, Max. Ensaios de Sociologia. Rio de Janeiro: Zahar, 1963. 739p.

WRIGHT, Peter; KROLL, Mark J.; PARNELL, John. Administra¢io Estratégica:
Conceitos. Sio Paulo: Atlas, 2000. 433p.



