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PALAVRA DO PRESIDENTE DO SISTEMA OCEPAR

esta Edicao Especial 30 da revista Parana Cooperativo Técnico e Cientifico

quero voltar a um fato inédito da histéria do Cooperativismo Brasileiro. Antes

da promulgacao da “nova” lei cooperativista, mas, sob inspiracao desta, foi
criada em 01 de abril de 1971 a Organizagdo das Cooperativas do Estado do Para-
na - Ocepar. Com base em experiéncias, estudos, vivéncias dos cooperativistas do
Paranda e também intercambios com cooperativistas internacionais, especialmente
alemaes, este fato foi seguido no dia seguinte, pela instituicao inédita da Assocep,
a Associacao das Cooperativas as Cooperativas do Estado do Parana que assumiu
e desenvolveu durante alguns anos, as atividades de Auditorias, Consultorias,
Documentacdo e Informacéo e, especialmente a Formacédo e Desenvolvimento de
Recursos Humanos das cooperativas paranaenses.

O trabalho das duas instituicdes sempre foi simbidtico. Durante alguns anos a
Assocep contou com o apoio da Fundacao Friedrich Naumann, da Alemanha e, quan-
do esta considerou como cumprida sua missao de apoio as cooperativas paranaenses,
afuncao de desenvolvimento humano nas cooperativas foi sendo incorporada pela
Ocepar até a instituicdo do Sescoop/PR. O sonho de divulgar trabalhos académicos
especificos sobre o Cooperativismo, elaborados por cooperativistas almejado desde a
criacdo da Ocepar, da Assocep e do SescoopPR tornou-se realidade apenas em 2010.

Cito nominalmente as palavras do Presidente Joao Paulo Koslovski, quando do
lancamento da Edicao Especial 1 desta revista: “Esta 12 Edicao Especial do Parana
Cooperativo Técnico e Cientifico concretiza nossa meta de difundir artigos acadé-
micos e divulgar experiéncias técnicas e cientificas que contribuam para elevar a
qualidade e a estratégia de acdao das cooperativas, melhorando a competitividade e
preparando o setor para atuar num mercado globalizado e cada vez mais desafiador,
sob o aspecto tecnolégico e profissional....”

Esta Edicdo Especial 30 foi estruturada e apresenta o artigo“Fatores determinantes
da satisfacdo dos clientes de cooperativas de crédito” desenvolvido por Alex Sandro
Quadros Weymer, Cristina Maria de Aguiar Pastore e Eliane Lourengo Goulart Festa.

Desenvolvido por Fabianne Allage y Ratzke “Comprometimento dos educado-
res e o propésito do Programa Cooperjovem: evidéncias de um estudo de caso no
Parand” este artigo conclui que a consolidacdo do programa depende ndo apenas
de sua estrutura metodoldégica, mas também da motivacgao e vinculagdo dos edu-
cadores, com implicacdes diretas para gestores escolares, dirigentes cooperativistas
e formuladores de politicas educacionais.
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Os achados da pesquisa realizada para o artigo“Liderancga feminina por propésito
e fidelizacdo dos colaboradores ao cooperativismo’, de autoria de Leticia de Bortoli
e Alex Sandro Quadros Weymer indicam que a lideranga por propésito pode ser
uma estratégia eficaz de gestdo em cooperativas, especialmente para promover a
fidelizagdo dos empregados.

No artigo“A cooperativa mista de autosservicos de ciclo fechado”Paulo Roberto
Stoberl apresenta e discute os requisitos legais e estruturais necessarios para a estru-
turacao e desenvolvimento de uma sociedade cooperativa em que haja operacdes
apenas com os cooperados (principio do exclusivismo), auséncia de operagdes de
mercado (cooperativa de ciclo fechado) e a presenca de grupos homogéneos de
cooperados, todavia distintos entre si. Uma solucao inovadora para o incremento
de economias individuais por meio da prestacdo de servicos da cooperativa.

Nossos agradecimentos a Pontificia Universidade Catélica do Parana - PUCPR
pela parceria e particularmente aos professores Alex A. Ferraresi pelo acolhimento,
a Fernanda Frankenberger Silva pela interlocucao e aos professores Alex Sandro
Quadros Weymer e Paulo Roberto Stoberl que elaboraram artigos. Gratidao a todos
os autores, aos colaboradores do Sistema Ocepar, ao Conselho Editorial, e a organi-
zacao desta Edicao Especial 30 da revista Parana Cooperativo Técnico e Cientifico.

José Roberto Ricken
Presidente Executivo do Sistema Ocepar
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Resumo

Este estudo teve como objetivo identificar os fatores determinantes da satis-
facdo de clientes em cooperativas de crédito. Para tanto, foi utilizada a escala
de Levesque e McDougall (1996), submetida a tradugao reversa e adaptada ao
contexto do cooperativismo. Aamostra foi composta por 501 questionarios, dos
quais 415 validos, sendo 276 de clientes internos e 139 de clientes externos. A
pesquisa adotou abordagem descritiva, com coleta de dados por levantamento
e aplicacdo de regressao linear para examinar as relagdes entre variaveis.
As variaveis independentes corresponderam a qualidade e aos recursos de
servigos, enquanto as variaveis dependentes contemplaram satisfacao, inten-
¢ao de recomendar e intencdo de mudanca. Os resultados evidenciam que os
principais fatores que influenciam positivamente a satisfagcao dos clientes estéo
associados as competéncias centrais das cooperativas, ao relacionamento e
a conveniéncia, em ambos os grupos analisados. Observou-se, ainda, que o
conjunto de variaveis independentes explicou de forma significativa a satis-
fagéo dos clientes (p < 0,000), com valores expressivos de R? para clientes
internos (0,522) e externos (0,741). Tais achados reforgam o papel estratégico
da gestdo da qualidade de servigos para a consolidagdo da competitividade e
da sustentabilidade das cooperativas de crédito.

Palavras-chave: satisfagdo de clientes; cooperativas de crédito; qualidade de
servigos; recursos de servigos.
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Determinants of customer
satisfaction of credit cooperatives
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Abstract

This study aimed to identify determinant factors for customer’s satisfaction
with credit cooperatives. The research used Levesque and McDougall (1996)
scale, submitted to the reverse translation and adapted to cooperativism. A total
of 501 questionnaires and 415 valid were collected, of which 276 respondents
rated themselves as internal clients and 139 as external clients. The research
strategy is descriptive with data collection by survey and use of linear regression
analysis to investigate the relations. The independent variables are related to
the quality and resources of services and the dependent variables are about
customer satisfaction, intention to recommend and intention to change. It is
possible to conclude that the main factors that positively influence customer
satisfaction are related to core competencies of the cooperatives, relationship
and convenience, for both groups of clients. Among the results, it is stressed
that independent variables were able to explain the “Satisfaction” measure
significantly (p < 0.000) for both the internal (R2 = 0.522) and external customers
(R2 =0.741).

Keywords: customer satisfaction; credit unions; quality of services; service resources.
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1. Introducgao

A compreensao dos fatores que promovem relacdes de lealdade por
meio da satisfacdo dos clientes de instituigbes financeiras permite tomadas
de decisdes estratégicas com perspectivas de longo prazo, com base na
mobilizacdo adequada de recursos e da oferta de servigcos, que podem ser
critérios distintivos em ambientes altamente competitivos. Varios estudos tém
documentado as recompensas da retengdo como consequéncia do portfélio
de servigos ofertados, que podem estar relacionadas a reducgéo de custos de
atendimento a clientes, a reducao das despesas de marketing, ao aumento de
negoécios existentes e a maiores lucros (Levesque, McDougall, 1996; Heskett
et al., 1994; Armstrong, Symonds, 1991; Reichheld, Sasser, 1990).

Nesse sentido, a oferta de servigos bancarios superiores parece resultarem
melhoria significativa da satisfagao do cliente e no nivel de retencao (Chavan;
Ahmad, 2013), que afetam ndo somente indicadores de curto prazo, mas tam-
bém percepgdes duradouras provenientes do efeito da cognigdo armazenada
na memoria do cliente, o que resulta em uma manifestagdo comportamental do
investimento pelo investidor (Sharma, 2015). Embora esse processo perceptivo
possa induzir ao apego a crencgas a partir da opiniao formada (Edwards, 1968),
o estilo tradicional de operag¢ao bancaria estda mudando em funcao da dindmica
do mundo contemporaneo (Sharma, 2016), exigindo que as organizagdes se
reinventem constantemente.

O interesse sobre os fatores determinantes da satisfagédo dos clientes e da
qualidade de servigos tem sido estudado em diferentes paises, evidenciando
um interesse comum sobre o tema em ambito global (Ndikubwimana, Bern-
dt, 2016; Sikdar, Kumar, Makkad, 2015; Mokaya, Kipyegon, 2014; Narteh,
Kuada, 2014; Sabir et al., 2014; Saghier, Nathan, 2013; Yavas, Benkenstein,
Stuhldreier, 2004). Embora existam alguns estudos sob essa perspectiva em
instituicdes financeiras cooperativas (Sharma, 2016; Talonen et al., 2016;
Wilkinson, Balmer, 1996), ainda existem lacunas que estimulam pesquisas
mais aprofundadas em cooperativas de crédito no contexto brasileiro, diante
do potencial desse tipo de organizagdo no pais.

As cooperativas de crédito sao instituicdes financeiras que se diferenciam
das demais pelos seus objetivos, pela sua natureza societaria e pelo publico que
pretendem atingir. Todavia, embora existam expectativas de comportamentos
esperados devido a normas e principios cooperativistas, as cooperativas de
crédito atuam no mesmo ambiente competitivo de instituicdes de crédito nao
cooperativas, ou seja, imersas em um contexto consubstanciado por uma 16-
gica instrumental com base em trocas e valor percebido (Oliveira et al., 2024).
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De acordo com Talonen et al. (2016), as iniciativas recentes no consumo
colaborativo ampliam ainda mais a relevancia de uma forma de organizagao
em que os membros tém um duplo papel, agindo tanto como proprietarios
quanto como clientes. Ainda de acordo com esses autores, a relevancia das
cooperativas e suas caracteristicas Unicas, que sao parcialmente contradi-
térias no ambito das empresas de propriedade dos investidores, continua
sendo pouco explorada na pesquisa do comportamento do consumidor. O
papel socioecondmico das cooperativas de crédito decorre da promogao da
desintermediacgao financeira, com spread diferenciado aos associados, pos-
sibilitando maior oportunidade para a circulagao de recursos no local onde a
cooperativa esta inserida e que, como consequéncia, gera desenvolvimento
dessa localidade.

Diante do exposto, o principal objetivo do presente estudo é identificar os
fatores determinantes da satisfagao dos clientes de cooperativas de crédito
no Brasil. Para atingir o objetivo, foram consideradas 415 respostas validas
de clientes a um questionario com base no trabalho de Levesque e McDougall
(1996), aplicado a quatro cooperativas de crédito brasileiras que possuem
servigos e condigdes de crédito similares. Sob a perspectiva pratica, os resul-
tados fornecem insights para tomada de decisdes de gestores preocupados
com a melhoria da satisfagao do cliente. Teoricamente, o estudo contribui para
aprofundar o conhecimento sobre os fatores para satisfagao dos clientes em
cooperativas de crédito no Brasil, que, apesar de possuirem caracteristicas
Unicas pautadas por principios norteadores de governancga, sofrem os mesmos
condicionamentos ambientais e competem pelos mesmos clientes com outras
instituicoes de crédito ndo cooperativas.

Este artigo esté dividido em cinco se¢des. Apds uma breve introdugao,
incluindo o objetivo do estudo, a base tedrica é descrita com relagdo as me-
didas de satisfagao do cliente no setor bancario e satisfagcdo com énfase nas
cooperativas de crédito. Na sequéncia, os procedimentos metodoldgicos e
analiticos que respaldam a analise de dados sao apresentados. Posteriormente,
os resultados da pesquisa sao discutidos e as consideragdes finais sao apre-
sentadas, juntamente com uma discussdo das limitagcdes e recomendacgdes
da pesquisa.

2. Revisao de literatura
A revisao tedrica pauta-se nas medidas de satisfagao de clientes no setor
bancario, com énfase no trabalho de Levesque e McDougall (1996), e na
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literatura especializada sobre a satisfagcdo em cooperativas de crédito, que é
o principal interesse deste estudo.

2.1 Medidas de satisfagao de clientes no setor bancario

A mensuracéao da satisfagao de clientes do setor bancario ndo é uma tarefa
facil, uma vez que se trata de um processo interativo de servigos para consumo,
que podem variar a partir da relagdo entre as expectativas e as percepgoes
dos clientes. O esforgo para a compreensao dessa relagao, no entanto, pode
propiciar as organiza¢des que atuam no setor financeiro uma fonte de vantagem
competitiva, ja que a qualidade do servigo prestado e a satisfacéo do cliente
estdo entre os principais fatores que influenciam as intengées de compra no
ambiente de servigo (Taylor; Baker, 1994), que podem contribuir diretamente
para a receita futura (Bolton, 1998) e, consequentemente, para a lucratividade
do setor bancério (Ladhari et al., 2011; Hallowell, 1996).

Adificuldade ja mencionada para identificar a satisfacéo do cliente também
reside no fato de ela estar ligada ndo somente as necessidades comerciais
e calculativas, mas especialmente a um estado psicolégico (Oliver, 1980),
acionado por uma experiéncia de consumo que proporciona uma percepgao
de que a alternativa escolhida é consistente com as crencas anteriores em
relacdo a essa alternativa (Engel; Blackwell, 1982). Em outras palavras, o
nivel de satisfacdo parece estar ligado a diferenca entre expectativa e valor
percebido dos clientes com base na vivéncia de consumo.

Os estudos sobre antecedentes e consequéncias da satisfacdo no setor
servicos possuem registros em diferentes épocas e contextos (Oliver, 1980;
Blackwell, Santomero, 1982; Churchill, Surprenant, 1982; Cronin, Taylor,
1992; Anderson, Sullivan, 1993; Fornell et al., 1996) e continuam sendo foco
de interesse de estudos contemporaneos (Kumar, 2016; Rod, Ashill, Gibbs,
2016) devido a dinamicidade do tema, exigindo respostas de organiza¢des que
competem nesse setor e almejam se posicionar no mercado com perspectivas
de longo prazo.

Embora haja debates sobre a ordem das variaveis independentes e depen-
dentes (Parasuraman, Berry, Zeithaml, 1988; Anderson, Sullivan, 1993), o fato
€ que ha um consenso de que o julgamento da qualidade do servi¢o nao pode
ser separado do conceito de satisfacao do cliente. Além disso, 0 monitoramento
da satisfagcao do cliente de maneira continua pode ser relacionado com fatores
de produtividade, propiciando melhor compreensao do seu significado dentro
da estratégia geral de cada empresa e da sua influéncia em estruturas de
mercados competitivos (Fornell, 1992).
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Ao assumir que o julgamento dos clientes apds o experimento de servi-
¢cos é o termOmetro para avaliar o nivel de satisfacao, cabe as organizagdes
compreender os fatores constituintes da satisfagao e suas relagoes, para que
possam atender as necessidades comerciais, emocionais e psicolégicas de
seus clientes. A influéncia do apego emocional dos clientes com o seu banco
pode ser visualizada, por exemplo, no trabalho de Kumar (2016), que descobriu
que o apego emocional tem um efeito positivo direto e indireto na fidelidade
bancaria.

Diante das possibilidades de mensuragao da satisfagdo dos clientes do
setor bancario, a énfase desta pesquisa € ao trabalho de Levesque e McDou-
gall (1996), que desenvolveram um estudo com o objetivo de identificar os
fatores de satisfacao do cliente em bancos de varejo. Os autores construiram
uma escala final composta de 17 itens, que foram selecionados para medir a
qualidade dos recursos e dos servigos prestados pelos bancos pesquisados.

Para a construgdo do instrumento de pesquisa, Levesque e McDougall
(1996) recorreram a pesquisa prévia sobre SERVQUAL (Carman, 1990; Cro-
nin, Taylor, 1992; Parasuraman, Berry, Zeithaml, 1988, 1991), que forneceu
itens para medir as dimensdes central e relacional da qualidade do servigo.
Além disso, dois itens foram selecionados para medir a dimenséo tangivel de
satisfacéo do cliente (Parasuraman, Berry, Zeithaml, 1988), bem como medir
as caracteristicas de servico (LeBlanc, Nguygen, 1988; Lewis, 1991; Teas,
Wong, 1991), considerados como recursos habilitadores e relacionados a
conveniéncia e acessibilidade, os quais contribuem para a qualidade do ser-
vigo, tornando-o mais facil ou confortavel para o cliente. Um item também foi
adicionado na competitividade percebida das taxas de juros do banco.

2.2 Satisfacao em cooperativas de crédito

As cooperativas de crédito sdo organizagdes com caracteristicas unicas,
evidenciando certa incongruéncia de expectativas no que tange aos diferentes
atores envolvidos, ja que precisam obter desempenho superior competindo
com outras instituicoes financeiras nao cooperativas, concomitante a vivéncia
dos principios cooperativistas. De acordo com Talonen et al. (2016), essa forma
de empresa e a propria propriedade do cliente foram pouco exploradas nas
pesquisas do comportamento do consumidor.

Embora uma cooperativa de crédito possa parecer ter desvantagem em
relagéo aos concorrentes que atuam no mesmo setor, a natureza das orga-
nizagdes cooperativas pressupde a existéncia de uma identidade corporativa
sustentada por significados compartilhados e que poderiam proporcionar um
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posicionamento estratégico dificil de ser imitado por organizagdes ndo coo-
perativas.

Nessa linha de pensamento, Wilkinson e Balmer (1996) realizaram um estu-
do que discutiu as tentativas do banco cooperativo no Reino Unido para garantir
uma identidade corporativa distinta diante de duas identidades genéricas fortes:
a do setor bancario e a do movimento cooperativo. O pressuposto tinha como
cenario o ambiente competitivo da década de 1980, no qual a identidade do
setor bancario em geral era negativa, sugerindo que os fundamentos éticos de
cooperativa de crédito poderiam ser desenhados para sustentar uma identidade
distinta de outras instituicbes de crédito ndo cooperativas.

Um aspecto importante identificado nos resultados do estudo foi que a
presenca de uma forte identidade genérica no setor bancario britanico tornou
dificil para os bancos individuais adquirir uma identidade corporativa distinta
(Wilkinson; Balmer, 1996). Tal constatacdo parece ser muito relevante para
as cooperativas de crédito brasileiras, uma vez que a situagdo econdémica
desfavoravel, concomitante a falta de tradigdo do cooperativismo, oferece
fortes indicios de que fatores de satisfagcao relacionados a Idgica calculativa e
instrumental podem ser mais determinantes do que o comprometimento afetivo.

Isso ndo significa, entretanto, que cooperativas de crédito ndo oferecam
vantagens superiores em seu portfélio de servigos. Pelo contrario, devido ao
fato de o cooperativismo de crédito trabalhar com associados, seu composto
de preco é diferenciado das sociedades mercantis, de modo que os associados
integralizam sua cota de capital e tornam-se sécios, passando a ter o direito
de usufruir dos produtos e servigos com o minimo custo possivel.

Tal sentimento de propriedade tem origem nos primeiros bancos coope-
rativos, que, na sua maioria, foram estabelecidos ha mais de um século bus-
cando respostas aos problemas que as pequenas empresas urbanas e rurais
tiveram para acessar servicos financeiros (Guinnane, 2001). De acordo com
Groeneveld (2014), esses bancos conseguiram atender a esses grupos “ex-
cluidos” porque os membros forneceram financiamento e, portanto, estavam
envolvidos no processo de tomada de decisdo. As cooperativas locais nao
pretendiam maximizar os lucros a curto prazo, mas eles eram necessarios
para um crescimento adicional de capital com o objetivo de sustentabilidade
com perspectivas de longo prazo.

Embora as ideias cooperativas ndo tenham encontrado solo fértil durante
um determinado tempo, devido a impedimentos politicos ou a auséncia de um
quadro regulatério de apoio, 0 modelo bancario cooperativo dos “sobreviven-
tes” evoluiu e se diferenciou em uma multiplicidade de instituicdes europeias
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com caracteristicas que refletem as necessidades dos membros cooperativos,
bem como as das especificidades dos quadros legislativos nacionais por outro
(Alexopoulos; Goglio, 2009). A evolugao desse tipo de organizagéo, em especial
dos Grupos Bancarios Cooperativos Europeus (ECBGs), pode ser visualizada
no trabalho de Groeneveld (2014).

No Brasil, a primeira norma que disciplinou as sociedades cooperativas
no pais foi o Decreto n. 1.637, de 5 de janeiro de 1907. Nele, as cooperativas
poderiam organizar-se segundo as sociedades andnimas, sociedades em
nome coletivo ou em comandita, sendo regidas pelas leis especificas (art. 10).
Na sequéncia, com a entrada da Lei n. 4.595, de 31 de dezembro de 1964,
as cooperativas de crédito foram igualadas as demais instituicées financeiras,
sendo fiscalizadas pelo Banco Central do Brasil. A Resolugéo 11, de 20 de
dezembro de 1965, autorizou a composic¢ao e o funcionamento das coopera-
tivas de crédito sob duas formas: a) cooperativas de crédito de produgao rural
com objetivo de operar em crédito e; b) cooperativas de crédito com quadro
social formado unicamente de colaboradores de uma determinada empresa
ou entidade publica ou privada (Banco Central do Brasil, 2012).

3. Procedimentos metodoloégicos

3.1 Medidas utilizadas

Para investigar os fatores determinantes de satisfagcdo de consumidores
de cooperativas de crédito, utilizou-se como parametro a escala desenvolvida
por Levesque e McDougall (1996). Os autores investigaram a satisfacéo de
usuarios de banco de varejo, propiciando indicadores relevantes que tornaram
atrativa a replicagdo num segmento ainda pouco explorado no Brasil, notada-
mente as cooperativas de crédito. A escala foi submetida a tradugéo reversa,
por pesquisadores da area de administragcéo, e sua versdao em portugués foi
considerada satisfatoria.

As medidas completas utilizadas e os respectivos valores de Alfa de
Chronbach obtidos nas anadlises deste estudo s&o descritos no Quadro 1.
As dimensdes “Ambiente” da variavel Qualidade de Servigos e “Intencdes
Futuras” da variavel Satisfacao do Cliente foram desagrupadas e as anadlises
consideraram cada item individualmente. Essa decisdo se baseou no fato de
nao haver niveis de confiabilidade interna suficientes para trata-las como uma
Unica variavel, somado ao entendimento dos pesquisadores de que seriam
importantes demais no contexto estudado para que fossem retiradas da analise.
Essa questao voltara a ser tratada na discussao dos resultados.
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Quadro 1 — Medidas utilizadas no estudo

Qualidade
de servigos

Competéncias principais
(oe=10.891)
Quando minha cooperativa promete fazer algo
em um certo tempo, ele cumpre a promessa.

Minha cooperativa executa o servigo
certo ja da primeira vez.

Minha cooperativa presta os seus
servigos no momento em que promete fazé-lo.

Minha cooperativa executa
0s servigos corretamente.

Minha cooperativa me diz exatamente
quando os servigos serdo realizados.

Relacionamento (ot = 0.847)
Os funcionarios da minha cooperativa tém as
habilidades e o conhecimento necessarios para
executar o servigo.

Os funcionarios estédo sempre
dispostos a ajudar.

Os funcionarios da minha cooperativa
atendem sempre com cortesia.

Minha cooperativa sempre me
da atengao especial.

Os funcionarios da minha cooperativa entendem
as minhas necessidades especificas.

Ambiente
As instalagBes fisicas da minha
cooperativa s&o visualmente agradaveis

Os funcionéarios da minha cooperativa
tém aparéncia agradavel.

Recursos
de servigos

Conveniéncia
(c=0.743)
Minha cooperativa
oferece uma variedade
completa de servigos.

Minha cooperativa tem
filiais que me proporcionam
conveniéncia.

Aforma de comunicagdo da
minha cooperativa é de facil
compreenséao.

E muito facil entrar e sair
da minha cooperativa
rapidamente.

Competitividade
Minha cooperativa oferece
taxas de juros competitivas.

Satisfacao do cliente e
intengoes futuras

Satisfacdo do cliente
(v =0.876)
Considerando tudo, estou
muito satisfeito com a minha
cooperative.

Minha cooperativa sempre
atende as minhas expec-
tativas.

A qualidade geral dos ser-
vigos prestados pela minha
cooperativa é excelente.

Intengdes futuras
Se as pessoas me per-
guntassem, eu recomen-
daria fortemente a minha
cooperativa.

Coisas que acontecem em
minha cooperativa me fazem
querer mudar a minha conta

para outro banco.

Nota: Indicadores utilizados para mensurar a satisfagdo do cliente e qualidade dos servigos das cooperativas de crédito no Brasil.

Fonte: Adaptado de Levesque e McDougall (1996, p. 12-20).
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3.2 Coleta de dados

Os dados foram coletados no Brasil, entre outubro e dezembro de 2016.
Foram investigadas as respostas de consumidores de servigos de diferentes
cooperativas de crédito que, juntas, ttm R$ 126 bilhdes em ativos (no final
do ano de 2016). Sem fins lucrativos, essas instituicdes oferecem juros mais
baixos do que os dos grandes bancos, e ja seriam hoje o sexto maior banco de
varejo do Brasil (BACEN). Considerando a similaridade de taxas, concessoes
de crédito e portfdlio de servigos prestados, os dados das quatro cooperativas
de crédito respondentes foram tratados de maneira global.

Considerando ainda que os funcionarios das cooperativas sdo agentes im-
portantes na captagéo de novos clientes e também consumidores dos servigos,
optou-se por investigar também a percepgao dos consumidores funcionarios.
Dividiu-se, assim, a coleta em dois grupos: consumidores externos e consu-
midores internos das cooperativas de crédito.

A coleta aconteceu por meio de questionarios eletrénicos distribuidos em
redes sociais e e-mail por meio de um gatekeeper com acesso aos contatos
dos clientes, além de questionarios impressos coletados nas proprias coope-
rativas. Voluntarios foram abordados por critério de acessibilidade (off-line) e
adeséo (on-line). Ao todo foram coletados 501 questionarios, dos quais 415
foram considerados validos, sendo 276 respondentes considerados clientes
internos e 139, clientes externos as cooperativas avaliadas. Foram excluidos
0s questionarios incompletos e aqueles que marcaram o mesmo valor de
resposta para todas as perguntas, indicando pouco comprometimento com
suas respostas.

No primeiro grupo, 55% eram homens e 45% mulheres, enquanto no
segundo grupo os homens representaram 62% e as mulheres 38%. Dos
funcionarios das cooperativas, 68% deles ocupavam um cargo operacional,
6% eram supervisores e 24% eram coordenadores, gerentes ou tinham outro
cargo superior.

O estado civil e o nivel de instrugdo académica dos respondentes também
foram investigados. No grupo dos clientes internos, 57% eram casados, 36%
solteiros, 2% divorciados e 5% declararam viver em regime de uniao estavel.
Para os clientes externos, 74% eram casados, 21% solteiros, 2% divorciados,
1% viuvo e 2% viviam em unido estavel. A maior parte dos clientes internos
possui pés-graduacgéao: 46%, enquanto 42% possui ensino superior completo,
11% ensino médio completo e apenas 1% ensino fundamental completo. Ja
21% dos clientes externos possui pés-graduagao, 44% ensino superior com-
pleto, 32% ensino médio completo e 4% ensino fundamental completo.

Por fim, sobre a renda média familiar declarada, 16% dos clientes inter-
nos declararam possuir renda de 10 ou mais salarios-minimos, 21% entre 7
e 9 salarios-minimos, 41% entre 4 e 6 salarios-minimos e 22% entre 1 e 3
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salarios-minimos. Para o grupo dos clientes externos, a renda foi maior: 25%
declararam receber mais de 10 salarios-minimos de renda familiar, 25% entre
7 e 9 salarios-minimos, 38% entre 4 e 6 salarios e 12% entre 1 e 3 salarios-
-minimos por més.

4. Resultados

O objetivo principal deste estudo foi investigar quais sao os fatores determi-
nantes para a satisfagdo do consumidor de servigos de cooperativas de crédito
no Brasil. Dessa forma, as variaveis “Satisfagdo do Cliente”, “Intengéo de Re-
comendar” e “Intengdo de Mudar de Banco” foram utilizadas como Variaveis
Dependentes (VD) neste estudo, e os aspectos de Qualidade e Recursos do
Servico, conforme as escalas utilizadas, foram as Variaveis Independentes (V1)
analisadas. Utilizou-se, portanto, analises de regressao linear para investigar
essas relacoes.

Como ja exposto, optou-se por investigar clientes internos e externos das
cooperativas de crédito analisadas, para que fosse possivel, além de compre-
ender os fatores, também comparar sua importancia entre os grupos. Dessa
forma, os resultados sao apresentados destacando os dois diferentes perfis
analisados: clientes internos, que também sao funcionarios das empresas,
e clientes externos. As regressodes lineares subsequentes investigaram as
diferentes variaveis dependentes.

4.1 Satisfacao do cliente

A primeira varidvel dependente investigada foi a “satisfacéo geral do cliente”,
medida por meio da escala ja citada e composta das dimensdes: competéncias
principais, relacionamento e conveniéncia. além das dimensbes supracitadas,
foram investigadas a percepg¢do de taxas de juros competitivas, aspectos
relacionados as instalagdes fisicas e aparéncia dos funcionarios. Ambas as
relagdes foram testadas para clientes internos e externos das cooperativas.
Os resultados dos testes de regresséo linear simples sao apresentados nas
Tabelas 1 e 2.

Tabela 1 — Regressao linear simples para a Satisfagao do Cliente (VD)

R? Ajustado Erro Padrdo F Sig
Cliente interno 522 370 50.828 .000
Cliente externo 41 .383 64.053 .000

Fonte: Os Autores (2017).
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Os resultados encontrados mostram que os indicadores individuais séo
muito significativos ao explicar a satisfagao do cliente, ou seja, representa que
52,2% da variacao da satisfagao do cliente interno esta associada a esses indi-
cadores, denominados como variaveis independentes. Um ponto que merece
destaque é que, na percepgao do cliente externo, a capacidade de explicagao
da variagéo da satisfagéo € ainda maior, demonstrando que 74,1% da variagao
da satisfagao do cliente externo é explicada pelos indicadores analisados.

Tabela 1 — Regressao linear simples para a Satisfagao do Cliente (VD)

Cliente Interno Indicadores Individuais Beta t Sig
Competéncias principais 214 3.992 .000

Relacionamento .284 4.999 .000

Conveniéncia 123 2.110 .036

Taxas de juros competitivas 186 3.966 .000

Instalagdes fisicas -.004 -.094 .925

Aparéncia dos funcionarios A70 3.114 .002

Cliente Externo Indicadores Individuais Beta t Sig
Competéncias principais .500 7.200 .000

Relacionamento 242 3.196 .002

Conveniéncia 150 2.249 .026

Taxas de juros competitivas 133 2.604 .010

Instalagdes fisicas .066 1.197 234

Aparéncia dos funcionarios -.033 -579 564

Fonte: Os Autores (2017).

Aanalise evidenciou que os aspectos medidos pelas dimensdes “Competén-
cia principal”, “Relacionamento”, “Conveniéncia” e “Taxas de juros competitivas”
influenciam positivamente na percepcgao de satisfagao do cliente para ambos
0s grupos, sejam clientes internos ou externos. Foi possivel identificar também
que os atributos de instalagdes fisicas ndo sdo um elemento significativo para
essa percepgao de satisfacdo do cliente para ambos os grupos. Em relagcao
a aparéncia dos funcionarios, foi evidenciada uma influéncia significativa sob

a perspectiva dos clientes internos do banco.

4.2 Intencao de recomendar

A mesma analise por meio do teste de regressao linear simples foi conduzida
para verificar a influéncia das variaveis independentes na variavel dependente
Intengdo de Recomendar a Instituicdo. Os resultados sdo apresentados nas
Tabelas 3 e 4.
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Tabela 3 — Regressao linear simples para a Intengdo de Recomendar (VD)

R? Ajustado Erro Padrédo F Sig
Cliente interno 271 484 17.939 .000
Cliente externo 455 525 18.953 .000

Fonte: Os Autores (2017).

Na Tabela 3, é possivel perceber que o R? encontrado no grupo de cliente
interno indica que 27,1% da variéncia desse constructo € explicado pelos in-
dicadores analisados. Em relagao ao grupo do cliente externo, os indicadores
explicam 45,5% da variancia da Intencédo de Recomendar.

Tabela 4 — Indicadores individuais (VIs) da regressao linear simples para a Intengéo
de Recomendar (VD)

Cliente Interno Indicadores Individuais Beta t Sig

Competéncias principais 159 2.407 017
Relacionamento 109 1.560 120
Conveniéncia 135 1.875 .062

Taxas de juros competitivas 044 .768 443
Instalagdes fisicas -.006 -.102 919
Aparéncia dos funcionarios 247 3.672 .000
Cliente Externo Indicadores Individuais Beta t Sig
Competéncias principais 289 2.821 .006
Relacionamento .280 2.520 013
Conveniéncia 229 2.330 021

Taxas de juros competitivas .027 .359 720
Instalagdes fisicas -.036 -439 662

Aparéncia dos funcionarios -.009 -.103 918

Fonte: Os Autores (2017).

Os resultados dessa analise apontam discrepancia entre a influéncia das
variaveis sobre a Intencdo de Recomendar de clientes internos e externos.
Para o grupo de clientes internos, foi possivel perceber que “competéncias
principais” e “aparéncia dos funcionarios” sdo as Unicas variaveis que in-
fluenciam sua disposi¢cdo em recomendar a cooperativa para futuros clientes,
em nivel de significancia de 95%, ambos positivamente. Ja entre os clientes
externos, “competéncias principais” “relacionamento” e “conveniéncia” sdo os
elementos que influenciam positivamente sua disposigéo a recomendar, e ndo
ha influéncia de taxas de juros competitivas, instalagdes fisicas ou aparéncia
dos funcionarios sobre essa intengao de recomendar.
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4.3 Intengao de trocar de banco

A ultima variavel dependente investigada foi a intengdo de mudar de ins-
tituicdo financeira, sem especificagdo de cooperativa de crédito ou banco.
Novamente, foi utilizado um teste de regresséo linear simples para verificar a
relacdo. Os resultados sdo apresentados nas Tabelas 5 e 6.

Tabela 5 — Regresséo linear simples para a Intencéo de Mudar de Instituigéo (VD)

R? Ajustado Erro Padréo F Sig
Cliente interno -0.13 1.392 400 879
Cliente externo .075 1.207 2.563 023

Fonte: Os Autores (2017).

Tabela 6 — Indicadores individuais (VIs) da regressao linear simples para a Intencéo
de Mudar de Instituigéo (VD)

Cliente Interno Indicadores Individuais Beta t Sig
Competéncias principais -016 -.202 .840

Relacionamento .048 585 .559

Conveniéncia -.003 -.035 972

Taxas de juros competitivas -.020 -.301 .764

Instalagdes fisicas .057 .835 404

Aparéncia dos funcionarios -.097 -1.212 227

Cliente Externo Indicadores Individuais Beta t Sig
Competéncias principais -.159 -1.100 274

Relacionamento -138 -.881 .380

Conveniéncia -109 -.801 425

Taxas de juros competitivas .000 -.001 .999

Instalagdes fisicas .052 461 646

Aparéncia dos funcionarios -015 -128 .898

Fonte: Os Autores (2017).

N&o foram encontradas relagdes significativas nessa etapa da analise. Os
resultados indicam que nenhum dos aspectos avaliados influencia, positiva
ou negativamente, na intengdo de mudar de instituicdo financeira, para ambos
0S grupos.

4. Consideragoes finais

O objetivo deste estudo foi identificar os fatores determinantes da satisfagao
dos clientes de cooperativas de crédito no Sul do Brasil. Apds a submissao
da escala proposta por Levesque e McDougall (1996) a tradugao reversa ser
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considerada satisfatéria, optou-se por separar os respondentes em dois grupos:
clientes internos e externos. Cabe ressaltar que a opgao de separar os grupos
justifica-se pela caracteristica peculiar dos diferentes papéis dos funcionarios
das cooperativas de crédito: como clientes usuarios dos servigos e como
associados, que pode ser um elemento importante para justificar algumas
discrepancias entre a influéncia das variaveis analisadas. Essa perspectiva
esta alinhada com o conceito de consumo colaborativo proposto por Talonen
et al. (2016), que defende a relevancia de aprofundar estudos em tipos de
organizagdes, em que os membros tém um duplo papel, agindo tanto como
proprietarios quanto como clientes.

Dentre as diferencas de percepcéo, foi possivel perceber especialmente
em relagao a variavel “intencéo de recomendar”, na qual somente a variavel
independente “competéncias principais” demonstrou similaridade de influéncia
em ambos os grupos. E importante lembrar que os indicadores relacionados
a essas competéncias estédo relacionados ao nivel de confianga, tempo de
execucgao, assertividade e eficacia dos servigos prestados.

Em relagcdo ao ambiente, as instalagdes fisicas também sao fatores de-
terminantes para a satisfacao dos clientes internos e externos, mas somente
o indicador de aparéncia dos funcionarios é considerado importante para os
clientes internos no que tange a intencao de recomentar a cooperativa a outras
pessoas. Isso ndo significa, todavia, que clientes externos nao consideram a
aparéncia importante, mas parece que esse indicador pode estar incluido na
variavel “relacionamento”, que foi considerada pelos clientes externos como
um fator influenciador, tanto da satisfacdo quanto da intencao de recomendar.

Outro aspecto interessante € em relagéo a percepcéao dos clientes externos
sobre a taxa de juros das cooperativas. Ao contrario do estudo de Levesque
e McDougall (1996), que demonstrou influéncia significativa da taxa de juros
sobre a satisfagcao do cliente, neste estudo néo foi evidenciada nenhuma influ-
éncia de taxas de juros competitivas sobre a variavel “intencao de recomendar”.
Esse resultado oferece indicios de que a fidelidade de clientes externos das
cooperativas de crédito extrapola a relagdo baseada numa légica instrumental,
com foco somente em retorno financeiro (mas ndo excluindo sua importancia
ja que tradicionalmente as taxas de cooperativas sao atrativas), sugerindo que
a satisfagao esta ligada a dimensdes que diferenciam instituicbes de crédito
cooperativas daquelas nao cooperativas (bancos).

Quanto a intengao de mudar de cooperativa de crédito, os resultados indi-
cam que nenhuma das variaveis independentes avaliadas influencia a intengao
de mudar de instituicao financeira, para ambos os grupos.

Considerando que as cooperativas de crédito séo instituicdes financeiras
que se diferenciam de outros bancos em relagao aos seus objetivos, sua natu-
reza societaria e seu publico, o presente estudo contribuiu de duas maneiras:
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(1) propiciando um instrumento de avaliagéo de satisfagdo de clientes adaptado
ao contexto do cooperativismo de crédito; (2) identificando os principais fato-
res determinantes sobre a satisfagao de clientes e a inten¢do de recomendar.
Nesse sentido, a sugestao para o aprofundamento de estudos sobre o coo-
perativismo com esse recorte tedrico parece promissor, especialmente pelas
lacunas de estudos cientificos nesse setor no contexto brasileiro.
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Resumo

Este artigo analisa a influéncia do comprometimento dos educadores no alcance do
proposito do Programa Cooperjovem, iniciativa educacional vinculada ao movimento
cooperativista brasileiro. A pesquisa se baseia no Modelo dos Trés Componentes
de Comprometimento Organizacional de Allen e Meyer (1991; 1997; 2000) (afetivo,
normativo e calculativo), articulado a Base Nacional Comum Curricular (BNCC) e a
literatura sobre educagéo cooperativista. Metodologicamente, trata-se de um estudo
de caso qualitativo, desenvolvido por meio de entrevistas semiestruturadas e grupos
focais com 27 educadores vinculados a uma cooperativa agroindustrial no estado do
Parana. A analise de conteudo, apoiada pelo software Atlas.ti, revelou a predominancia
do comprometimento afetivo, caracterizado pela identificagéo dos professores com os
valores do programa e sua disposi¢do em promover praticas pedagogicas cooperativas.
O comprometimento normativo apareceu de forma secundaria, relacionado ao dever
moral, ja o comprometimento calculativo apresentou baixa expressividade, restrito a
beneficios tangiveis. Os resultados indicam que o engajamento docente € um elemento-
-chave para a efetividade do Cooperjovem, fortalecendo valores como cooperagéo,
coletividade e protagonismo estudantil. Conclui-se que a consolidagéo do programa
depende n&o apenas de sua estrutura metodoldgica, mas também da motivacdo e do
vinculo dos educadores, com implicagdes diretas para gestores escolares, dirigentes
cooperativistas e formuladores de politicas educacionais.
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Abstract

This article analyzes the influence of educators’ commitment on achieving the
purpose of the Cooperjovem Program, an educational initiative linked to the Brazilian
cooperative movement. The study is based on Allen and Meyer’s (1991; 1997; 2000)
Three-Component Model of Organizational Commitment (affective, normative, and
continuance), combined with the National Common Curricular Base (BNCC) and the
literature on cooperative education. Methodologically, it is a qualitative case study,
developed through semi-structured interviews and focus groups with 27 educators
associated with an agro-industrial cooperative in Parand, Brazil. Content analysis
supported by Atlas.ti revealed the predominance of affective commitment, expressed
through teachers’ identification with the program’s values and their willingness to foster
cooperative pedagogical practices. Normative commitment emerged in a secondary
way, associated with moral duty, while continuance commitment was scarcely observed,
restricted to tangible benefits. Findings indicate that teachers’ engagement is a key factor
for the effectiveness of Cooperjovem, reinforcing values such as cooperation, collectivity,
and student protagonism. The study concludes that the program’s consolidation
depends not only on its methodological structure but also on educators’ motivation and
commitment, with direct implications for school managers, cooperative leaders, and
educational policymakers.

Keywords: organizational commitment; cooperative education; Cooperjovem; BNCC;
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1. Introducgao

A educacédo cooperativista tem se consolidado como um instrumento
estratégico para a formacao cidada, especialmente em contextos em que a
cooperacgao é vista nao apenas como pratica econémica, mas também como
um valor social e cultural. No Brasil, programas educacionais vinculados ao
cooperativismo, como o Programa Cooperjovem, assumem papel central ao
difundir principios cooperativos em escolas publicas e privadas, alinhando
as praticas pedagodgicas aos desafios contemporaneos da educagao. Além
disso, a Base Nacional Comum Curricular (BNCC) destaca competéncias so-
cioemocionais, colaborativas e de cidadania, as quais dialogam diretamente
com a proposta do Cooperjovem. Nesse cenario, compreender os fatores que
contribuem para a efetividade do programa se torna um desafio relevante tanto
para o campo da educagao quanto para o movimento cooperativista.

Apesar da importancia do tema, observa-se uma lacuna teérica e empirica:
embora haja avangos nos estudos sobre comprometimento organizacional
(Bandeira, Marques, Veiga, 2000; Bastos, 1993; Medeiros, Enders, 1998),
poucos trabalhos investigaram especificamente o comprometimento de educa-
dores em programas de educagao cooperativista. A literatura ainda carece de
analises que articulem o comprometimento docente aos resultados esperados
de iniciativas como o Cooperjovem, dificultando a compreensao de como o
engajamento individual dos professores influencia a realizagéo dos propdsitos
pedagodgicos e sociais da proposta.

Nesse contexto, surge o problema de pesquisa: como o comprometimento
dos educadores influencia o alcance do propdsito do Programa Cooper-
jovem? Para respondé-lo, este artigo tem como objetivo principal analisar de
que forma os diferentes tipos de comprometimento docente (afetivo, norma-
tivo e calculativo) contribuem para a consolidagdo dos valores cooperativos
promovidos pelo programa.

A contribuicdo esperada é dupla. No campo teorico, o estudo busca
preencher uma lacuna na literatura ao integrar os modelos de comprometi-
mento organizacional a analise da educagéo cooperativista, explorando um
contexto ainda pouco investigado no Brasil e no cenario internacional. Na
pratica, os achados oferecem subsidios para gestores escolares, dirigentes de
cooperativas e formuladores de politicas publicas, ao evidenciar a centralidade
do engajamento dos educadores na efetividade do Programa Cooperjovem,
bem como estratégias para potencializar o impacto social e educacional do
programa.

2. Revisao tedrica

Arevisao da literatura tem como propdsito sustentar teoricamente a analise
proposta neste estudo, articulando a educagao cooperativista ao comprometi-
mento organizacional e a efetividade do Programa Cooperjovem. Para tanto,
a discussao é organizada em trés eixos: (i) a educagéo cooperativista, des-
tacando sua fundamentagéao histérica e o papel do Cooperjovem no contexto
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educacional brasileiro; (ii) o comprometimento organizacional, com énfase no
Modelo dos Trés Componentes de Allen e Meyer (1991; 1997; 2000) e em
contribuigdes de autores nacionais; e (iii) a intersegdo entre educacéo, com-
prometimento e propdsito, que representa a principal lacuna teérica abordada
neste artigo.

2.1. Educacao cooperativista

A educagao cooperativista constitui um dos pilares do movimento coope-
rativo, sendo formalizada no 5° principio da Aliangca Cooperativa Internacional
(2014; 1995): educacédo, formacéo e informacdo. Esse principio reflete a
compreensao de que o fortalecimento do cooperativismo requer investimento
na formacao de seus membros e na difusao de valores de solidariedade, de-
mocracia e responsabilidade social.

No Brasil, o Programa Cooperjovem, desenvolvido pelo Sistema OCB/
Sescoop, tornou-se uma das principais estratégias para levar esses valores ao
ambiente escolar, promovendo praticas pedagdgicas que articulam contetudos
curriculares com os principios cooperativos (Cenzi, 2009; Gawlak, Ratzke,
2010; Melo, 2021). O programa contribui para a formagao cidada ao incen-
tivar competéncias como cooperacéo, coletividade, empatia e protagonismo
estudantil. Nesse sentido, sua relevancia também se alinha a Base Nacional
Comum Curricular (BNCC) (Brasil, 2018), que enfatiza competéncias socioe-
mocionais, colaborativas e de cidadania. A literatura reforca que a educacgéao
cooperativista ndo deve ser compreendida apenas como ferramenta de ensino,
mas como meio de consolidar praticas democraticas e participativas no espaco
escolar (Namorado, 2005; Pinho, 2000).

2.2. Comprometimento organizacional

O conceito de comprometimento organizacional tem sido amplamente dis-
cutido na literatura internacional e nacional. Mowday, Porter e Steers (1979;
1982) foram pioneiros ao associa-lo ao vinculo psicolégico que conecta os
individuos as organizacgdes. Posteriormente, Allen e Meyer (1991; 1997; 2000)
desenvolveram o Modelo dos Trés Componentes, que distingue o comprome-
timento afetivo (identificacdo emocional e adesdo aos valores), o normativo
(sentimento de obrigacdo moral) e o calculativo/continuance (avaliagdo de
custos de permanéncia).

No contexto brasileiro, diversos estudos ampliaram esse debate. Bastos
(1993) destacou os desafios tedricos da tradicdo de pesquisa e Bandeira,
Marques e Veiga (2000) exploraram dimensdes multiplas do comprometimento
em organizagdes publicas. Pesquisas posteriores, como as de Botelho e Paiva
(2011) e Pinto Silva et al.. (2018), demonstraram a relevancia do comprome-
timento para a motivacgao, a satisfagcdo e o desempenho. Especificamente
no setor educacional, o comprometimento docente &€ um fator-chave para a
qualidade do ensino, pois influencia tanto a adesao dos professores a projetos
pedagogicos quanto a efetividade de politicas educacionais (Flauzino; Borges-
Andrade, 2008).
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2.3. Educacgao, comprometimento e propésito no Cooperjovem

Apesar dos avancgos tedricos, a articulagao entre educagao cooperativista
e comprometimento organizacional ainda constitui uma lacuna na literatura.
Poucos estudos examinam como o engajamento de educadores impacta os
resultados de programas de formacao cidada baseados no cooperativismo.
O Cooperjovem possui objetivos claros: desenvolver nos alunos valores de
cooperacao, coletividade, responsabilidade e protagonismo. Entretanto, sua
efetividade depende, em grande medida, do comprometimento dos professores,
que funcionam como mediadores entre as diretrizes curriculares e a pratica
pedagdgica cotidiana.

Assim, compreender como os diferentes tipos de comprometimento docente
(afetivo, normativo e calculativo) se manifestam no contexto do Cooperjovem
contribui para preencher uma lacuna tedrica relevante e, ao mesmo tempo,
oferece implicagbes praticas para gestores escolares, cooperativas e formula-
dores de politicas educacionais. A interseg¢ao entre esses campos abre espago
para um debate inovador sobre o papel dos professores como agentes de
transformagé&o social, em programas educacionais vinculados ao movimento
cooperativista.

3. Procedimentos metodoldgicos

A metodologia desta pesquisa foi cuidadosamente estruturada para garantir
rigor cientifico e permitir uma compreensao aprofundada da relagédo entre o
comprometimento dos educadores e o alcance do propésito do Programa
Cooperjovem. O delineamento metodoldgico seguiu etapas progressivas,
que incluem a definigdo da natureza da pesquisa, a caracterizagdo do cam-
po empirico, a escolha das técnicas de coleta de dados, o detalhamento do
processo de analise, as estratégias de validagéo e rigor adotadas, além das
limitacdes reconhecidas. A seguir, cada um desses elementos é descrito de
forma sistematica.

3.1. Natureza e abordagem da pesquisa

A investigacédo tem natureza qualitativa, com carater exploratério e des-
critivo. A escolha dessa abordagem se justifica pelo objetivo de compreender
os significados atribuidos pelos educadores a sua participagdo no Programa
Cooperjovem e como tais percepgdes se conectam aos diferentes tipos de
comprometimento organizacional. Segundo Yin (2015) e Flyvbjerg (2012) os
estudos qualitativos sao apropriados quando se pretende interpretar fenédmenos
complexos em seu contexto real.

Como estratégia de investigacdo, adotou-se o estudo de caso unico. O
estudo de caso é pertinente porque possibilita examinar em profundidade a
dindmica de um programa especifico — o Cooperjovem — em um ambiente
delimitado, permitindo a triangulagdo de multiplas fontes de dados e técnicas
de coleta, o que fortalece a validade do estudo. O carater exploratério decorre
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da escassez de estudos que relacionem comprometimento docente a educagao
cooperativista; ja o carater descritivo busca apresentar de forma minuciosa
como esse fenbmeno se manifesta na pratica pedagdégica dos educadores.

3.2. Campo empirico

O campo empirico foi composto de educadores vinculados ao Programa
Cooperjovem numa cooperativa agroindustrial, localizada no estado do Pa-
rana. A escolha da cooperativa se fundamenta em sua relevancia regional e
nacional, bem como na consolidagdo do programa em sua rede de escolas
parceiras, o que garante um ambiente fértil para investigar a atuagéo docente
em educacgao cooperativista.

Participaram do estudo 27 educadores, distribuidos em quatro grupos
focais, complementados por entrevistas individuais. O perfil dos participan-
tes contemplou professores do Ensino Fundamental | e Il, coordenadores
pedagdgicos e diretores escolares. O critério de selegdo foi intencional e ndo
probabilistico: incluiu apenas educadores com envolvimento minimo de um
ano no programa, assegurando que suas percepgodes fossem fundamentadas
em experiéncia pratica.

3.3. Técnicas de coleta de dados

Foram utilizadas duas técnicas principais e complementares:

*Entrevistas semiestruturadas: possibilitaram captar narrativas individu-
ais, trajetodrias pessoais e percepcdes subjetivas sobre o engajamento com o
Cooperjovem. O roteiro de entrevistas foi construido com base na literatura
sobre comprometimento organizacional e adaptado ao contexto educacional.

*Grupos focais: criaram espaco para interagédo entre os educadores, per-
mitindo identificar consensos e divergéncias sobre o significado do programa
em suas praticas pedagdégicas. Conforme Gatti (2005), a técnica favorece a
construcéo coletiva de significados. Os encontros foram mediados por um
pesquisador, gravados em audio, transcritos integralmente e sistematizados
em categorias analiticas.

Essa combinacao de técnicas possibilitou a triangulagédo de dados, aumen-
tando a consisténcia e a profundidade da analise.

3.4. Procedimentos de analise

O material empirico foi submetido a analise de conteudo proposta por Bardin
(2021), estruturada em trés fases:

a)Pré-andlise: leitura flutuante, organiza¢do dos dados e definicdo de ca-
tegorias iniciais baseadas no modelo de comprometimento organizacional de
Allen e Meyer (1991).

b)Exploragdo do material: codificagdo das falas em unidades de registro,
seguidas de agrupamento em categorias tematicas. O processo contou com
o apoio do software Atlas.ti, que potencializou a organizacdo e permitiu a
visualizagcéo de redes de significados.
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c)Tratamento e interpretagdo: sintese dos achados, identificacao de padroes
e comparagao com a literatura revisada.

O uso do Atlas.ti assegurou maior transparéncia, rastreabilidade e rigor na
analise dos dados qualitativos.

3.5. Estratégias de rigor metodolégico

Para assegurar a robustez da pesquisa, foram adotadas estratégias de
validacao reconhecidas na literatura qualitativa:

*Triangulagao de técnicas (entrevistas e grupos focais) para ampliar a
rigueza de dados.

*Transcrigcao integral das falas e preservacédo dos registros originais,
garantindo a auditabilidade.

*Validagdo cruzada das categorias por dois especialistas externos em
educacao cooperativista, reduzindo vieses do pesquisador.

*Saturagao teérica como critério de encerramento da coleta, assegurando
suficiéncia dos dados.

3.6. Limitagoes metodologicas

Embora o desenho metodoldgico tenha buscado rigor e consisténcia,
algumas limitagdes precisam ser reconhecidas. O estudo foi conduzido em
uma unica cooperativa, restringindo a possibilidade de generalizagado dos
resultados. A participagao voluntaria dos educadores pode ter favorecido
sujeitos mais engajados, implicando um possivel viés de sele¢cdo. Ademais,
a natureza qualitativa da investigagcéo impossibilita mensuragdes estatisticas
sobre o impacto do comprometimento docente. Essas limitagdes, no entanto,
nao invalidam os achados, mas reforcam a necessidade de estudos compa-
rativos em outros contextos e pesquisas de abordagem mista que integrem
analises qualitativas e quantitativas.

3.7. Framework metodolégico

Com base nos procedimentos descritos, € possivel sintetizar a trajetoria
metodoldgica desta pesquisa em um framework que organiza, de forma se-
quencial e hierarquica, os principais elementos do desenho da investigagéo. O
modelo parte da definicdo da natureza qualitativa e da estratégia de estudo de
caso, avanga para a caracterizagdo do campo empirico, detalha as técnicas de
coleta de dados utilizadas e descreve os procedimentos de analise, incluindo
o uso do software Atlas.ti e a técnica de analise de conteudo de Bardin (2021).
Em seguida, contempla as estratégias de rigor metodolégico adotadas para
assegurar credibilidade e confiabilidade e finaliza com as limitagdes reconhe-
cidas do estudo.
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Figura 1 | Framework da metodologia
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Fonte: a autora (2025).

Esse framework (Figura 1) facilita a visualizagédo da loégica da pesquisa, ser-
vindo como guia tanto para a compreenséao do percurso metodolégico adotado
quanto para a replicagao futura em outros contextos ou estudos comparativos.

4. Anadlise e discussao dos resultados

Os resultados obtidos nesta pesquisa permitem compreender de que forma
o comprometimento dos educadores se manifesta no contexto do Programa
Cooperjovem e como esse engajamento contribui para o alcance de seus
propdsitos pedagodgicos e sociais. A analise foi organizada em eixos que con-
templam: (i) o perfil dos participantes, (ii) a predominancia de determinados
tipos de comprometimento, (iii) a relagdo entre esse comprometimento e os
indicadores de proposito do programa, (iv) a comparagao dos achados com a
literatura nacional e internacional; e (v) uma discussao critica sobre os princi-
pais resultados e implicagdes.
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4.1. Perfil dos educadores participantes

O grupo de participantes foi composto de 27 educadores, entre professores
do Ensino Fundamental | e I, coordenadores pedagdgicos e diretores escola-
res. A maioria possuia graduagao em Pedagogia e parte significativa detinha
poés-graduacédo em areas correlatas a educagao. O tempo de vinculo com o
Cooperjovem variou de 1 a 8 anos, o que possibilitou a coleta de percep¢des
de docentes com diferentes niveis de experiéncia. Essa diversidade de traje-
torias fortaleceu a representatividade dos dados, permitindo identificar tanto as
percepcdes de novatos quanto as de educadores ja consolidados no programa.

4.2. Predominancia do comprometimento afetivo

A analise de conteudo evidenciou a predominancia do comprometimento
afetivo. Esse vinculo foi expresso em falas que destacaram identificagédo
emocional com os valores do programa e satisfagao em contribuir para a for-
macao cidada dos alunos. Professores relataram entusiasmo em trabalhar com
metodologias que promovem cooperagdo, empatia e protagonismo estudantil.

Esse resultado esta em consonancia com Allen e Meyer (1991; 1997), que
destacam o comprometimento afetivo como o fator mais fortemente associado ao
desempenho e a permanéncia nas organizagoes. No Brasil, Bastos (1993) e Ban-
deira, assim como Marques e Veiga (2000) também identificaram a centralidade
desse tipo de vinculo em contextos em que valores coletivos sdo mobilizados.

4.3. Conexao com os indicadores de propésito do Cooperjovem

Os dados empiricos mostraram forte conexado entre o comprometimento
dos educadores e os propositos do Cooperjovem, especialmente:

*Cooperacao, refletida em praticas que valorizam a aprendizagem cola-
borativa;

*Coletividade, expressa na promogao de projetos escolares coletivos;

*Protagonismo, observado no estimulo a autonomia dos estudantes.

Educadores relataram que o programa fortalece competéncias socioemo-
cionais previstas na BNCC (Brasil, 2018), como responsabilidade, empatia e
cidadania. Entretanto, também foram mencionadas lacunas em competéncias
como cultura digital e repertdrio cultural, ainda pouco exploradas pelo programa.

4.4. Comparagao com estudos anteriores

A predominancia do comprometimento afetivo confirma achados de Flauzino
e Borges-Andrade (2008), que observaram esse tipo de vinculo como deter-
minante para a realizagdo de missdes em organizagbes publicas. De forma
semelhante, pesquisas internacionais como as de Mowday, Porter e Steers
(1979, 1982), demonstraram que profissionais vinculados a valores sociais
apresentam maior engajamento afetivo.

O comprometimento normativo foi identificado em menor intensidade,
relacionado ao senso de dever moral e responsabilidade social do educador.
Esse resultado contrasta com estudos como os de Botelho e Paiva (2011),

32 PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 22, ed. esp. 30, p. 24-37. 2026



que identificaram maior peso normativo em contextos burocratizados. Ja o
comprometimento calculativo/continuance teve baixa expresséao, limitado a
beneficios indiretos, como capacitagdes promovidas pelo programa.

4.5. Discussao critica dos achados

A analise critica sugere que o éxito do Cooperjovem depende fortemente
do engajamento afetivo dos educadores. A identificacdo emocional com os
valores do programa funciona como motor de sua efetividade, mas, ao mesmo
tempo, gera vulnerabilidade: se esse vinculo for fragilizado, a sustentabilidade
do programa pode ser comprometida.

A auséncia de incentivos institucionais mais claros (como reconhecimento
na carga horaria ou apoio sistematico da gestéo escolar) limita a ampliagdo do
comprometimento normativo e calculativo. Essa dependéncia quase exclusiva
do componente afetivo pode gerar desigualdade de resultados entre escolas
e educadores.

Assim, o fortalecimento do papel de coordenadores pedagogicos e diretores
escolares é fundamental para criar uma base normativa mais sélida, garantindo
que a efetividade do programa nao dependa apenas da motivacao individual.

Esses achados contribuem tanto para a teoria quanto para a pratica. No
plano académico, ampliam o entendimento sobre a articulagéo entre compro-
metimento organizacional e educacé&o cooperativista, um campo ainda pouco
explorado. No plano pratico, sinalizam a necessidade de politicas de gestao
que valorizem e institucionalizem o papel dos educadores no Cooperjovem,
de modo a assegurar a continuidade e o impacto do programa.

5. Implicagdes gerenciais e praticas

Os resultados desta pesquisa apontam que a efetividade do Programa
Cooperjovem nao depende apenas de sua proposta metodoldgica, mas esta
diretamente relacionada ao nivel de engajamento dos educadores. Nesse
sentido, emergem importantes implicagdes para a gestdo escolar, para os
dirigentes cooperativistas e para os formuladores de politicas publicas que
buscam fortalecer a educagéo cooperativista no Brasil.

5.1. Estratégias para fortalecer o engajamento dos educadores

A predominancia do comprometimento afetivo indica que os professores se
identificam com os valores do programa. Contudo, para assegurar a sustenta-
bilidade do engajamento, é necessario desenvolver estratégias que consolidem
também os componentes normativo e calculativo. Entre elas, destacam-se:

*Reconhecimento institucional: incorporar oficialmente a participacao
dos docentes no Cooperjovem a carga horaria e aos planos pedagogicos das
escolas, legitimando sua importancia.

*Capacitagao continuada: promover formacgdes peridédicas que unam con-
teudos pedagogicos e principios cooperativos, estimulando a reflexao critica
dos professores.
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°Incentivos simbdlicos e materiais: promover a valorizagdo em eventos
escolares, certificacbes de participagdo e acesso a materiais de apoio a fim
de reforgar a percepcgéo de pertencimento.

5.2. Papel de gestores escolares e dirigentes cooperativos

Os gestores escolares e dirigentes cooperativistas tém papel decisivo no
fortalecimento do programa. Para além do suporte pedagdégico, sua atuagéo
deve contemplar:

*Articulagao institucional: coordenadores e diretores devem atuar como
multiplicadores, estimulando que o Cooperjovem seja integrado ao Projeto
Politico-Pedagdgico da escola.

*Apoio organizacional: dirigentes das cooperativas precisam garantir
recursos, tempo e infraestrutura adequados para a realizagao das atividades,
reduzindo a sobrecarga docente.

*Gestao participativa: espacos de didlogo entre educadores, gestores e
cooperativas devem ser incentivados, fortalecendo o senso de coletividade e
corresponsabilidade pela implementagdo do programa.

5.3. Sugestdes para ampliar o impacto do programa em outros
niveis de ensino

Embora os resultados tenham se concentrado no Ensino Fundamental, o
potencial do Cooperjovem pode ser ampliado para outros niveis de ensino,
desde a Educacao Infantil até o Ensino Médio. Para tanto, recomenda-se:

*Adaptagao metodolégica: desenvolver materiais pedagdgicos ajustados
a diferentes faixas etarias, respeitando especificidades cognitivas e sociais dos
alunos.

*Integracgao curricular: ampliar a vinculagdo do programa as competéncias
da BNCC em niveis mais avang¢ados, incorporando cultura digital, repertério
cultural e pensamento critico.

*Escalabilidade territorial: expandir o programa para diferentes regides
e realidades escolares, promovendo comparagdes e enriquecendo a pratica
pedagégica.

*Formacgao de egressos: acompanhar alunos que participaram do progra-
ma em etapas anteriores, avaliando a permanéncia dos valores cooperativos
em sua trajetéria escolar e comunitaria.

6. Conclusées

Este estudo buscou compreender de que forma o comprometimento dos
educadores influencia o alcance do propésito do Programa Cooperjovem. A
analise dos dados mostrou a predominancia do comprometimento afetivo, ex-
presso na identificacdo emocional dos professores com os valores do programa,
em especial a cooperacéo, a coletividade e o protagonismo estudantil. O com-
prometimento normativo surgiu em menor intensidade, associado a um senso
de dever moral e responsabilidade social, ja 0 comprometimento calculativo
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apresentou baixa expressividade, ficando restrito a beneficios instrumentais.
Esses achados demonstram que o engajamento docente n&o é apenas um
elemento complementar, mas constitui fator essencial para a efetividade da
educacao cooperativista.

As principais contribuicdes desta pesquisa se situam nos campos teorico e
pratico. No ambito tedrico, o estudo avancga ao integrar duas vertentes ainda
pouco exploradas em conjunto: o comprometimento organizacional e a edu-
cagao cooperativista. Embora a literatura sobre comprometimento seja vasta
em contextos corporativos e publicos, ha escassez de analises no ambiente
educacional vinculado ao cooperativismo, sobretudo no Brasil. O presente
trabalho, portanto, amplia a fronteira do conhecimento ao evidenciar que o
comprometimento dos educadores € uma variavel mediadora central para a
efetividade de programas educacionais que tém por base valores sociais e co-
munitarios. No ambito pratico, os resultados fornecem subsidios para a gestao
do Cooperjovem, indicando que estratégias de fortalecimento do engajamento
docente, como reconhecimento institucional, capacitagdo continuada, incenti-
vos simbdlicos e apoio organizacional, sdo decisivas para a sustentabilidade
e expanséo do programa.

A relevancia desta pesquisa se estende também ao movimento coope-
rativista, ao demonstrar que o Cooperjovem transcende o espacgo escolar,
constituindo-se em instrumento de fortalecimento da identidade e da base
social das cooperativas. Ao promover a formagao cidada de criancas e adoles-
centes orientados por valores de solidariedade, cooperacao e protagonismo,
o programa contribui para consolidar a cultura cooperativista e assegurar sua
continuidade geracional. Assim, a ades&do e o comprometimento dos educa-
dores representam ndo apenas um fator pedagogico, mas um pilar estratégico
para a perpetuagao do movimento cooperativo.

Reconhece-se, contudo, algumas limitagdes metodoldgicas. O estudo foi
realizado em apenas uma cooperativa, o que restringiu a generalizagéo dos
resultados. A opgao por uma abordagem exclusivamente qualitativa, ainda que
adequada para captar a profundidade das percepcgoes, limitou a possibilidade
de mensuracéao da intensidade do comprometimento em termos quantitativos.
Além disso, o carater voluntario da participagdo pode ter privilegiado profissio-
nais mais engajados, configurando um viés de seleg¢do. Essas limitagdes nao
invalidam os achados, mas indicam cautela em sua extrapolagao e apontam
a necessidade de investigacdes complementares.

Com base nessas limitagbes, recomenda-se que pesquisas futuras avancem
em diferentes dire¢des. Em primeiro lugar, sugere-se a replicacado do estudo
em outras regides e cooperativas, de modo a permitir comparagdes contex-
tuais e avaliar a consisténcia dos resultados. Em segundo lugar, propdem-se
investigacdes longitudinais com alunos egressos do programa, a fim de verificar
em que medida os valores cooperativos internalizados na escola permanecem
em sua trajetéria académica, profissional e comunitaria. Em terceiro lugar,
abordagens metodolégicas mistas, que combinem andlises qualitativas e
quantitativas, poderiam ampliar a robustez das evidéncias. Finalmente, estu-
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dos que adaptem e avaliem a aplicagdo do Cooperjovem em outros niveis de
ensino, como Educacéo Infantil e Ensino Médio, também s&o relevantes para
expandir o alcance e o impacto do programa.

Conclui-se que o Cooperjovem possui elevado potencial de impacto edu-
cacional e social, desde que sustentado pela conjugacao de dois elementos
centrais: a motivagao afetiva dos educadores e o apoio institucional continuo
de escolas e cooperativas. Essa articulagéo garante ndo apenas a efetividade
imediata do programa, mas também a formacéo de cidadaos comprometidos
com o desenvolvimento sustentavel e a consolidagdo do movimento coope-
rativista no longo prazo.
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Resumo

O cooperativismo propde uma forma de organizagéo pautada em valores que vao
além da légica tradicional de mercado. Nesse cenario, a fidelizagdo dos empregados —
compreendida como o desejo de permanecer na organizag¢ao e contribuir com ela —esta
relacionada a convergéncia entre os propdsitos pessoais, o propdsito organizacional
e os vinculos cooperativistas, especialmente o principio da cooperagéo. Este estudo
teve como objetivo analisar de que maneira a lideranga feminina contribui para a fide-
lizagdo dos liderados no contexto do cooperativismo. Nesta pesquisa do tipo estudo
de caso e de natureza qualitativa com recorte transversal e coleta de dados presencial,
foram realizadas 12 entrevistas com empregados de uma cooperativa do agronegécio
da mesorregido de Curitiba (PR). A amostragem intencional abrangeu equipes cujas
liderancas eram exercidas por mulheres, sendo o tempo de registro em carteira na co-
operativa o critério utilizado para a selegéo. A técnica utilizada foi a analise de conteudo
a partir das entrevistas, a codificagdo das respostas foi feita com o auxilio do software
ATLAS.ti 24. Os dados indicaram que os entrevistados reconhecem suas lideres por
atributos como cuidado, disponibilidade, empatia e escuta ativa. Foi possivel constatar
que a lideranga por propésito, mais do que o género da lideranca, esta diretamente
relacionada a construgéo de vinculos significativos e a fidelizagdo. A maioria dos par-
ticipantes relatou perceber sua posigdo atual como “sua melhor escolha”, revelando
alinhamento entre propdsitos pessoais e organizacionais. A figura da lider foi apontada
como decisiva na construgao de um clima organizacional positivo, centrado na confianca,
no pertencimento e na corresponsabilidade. Os achados desta pesquisa indicam que
a lideranga por propdsito pode ser uma estratégia eficaz de gestdo em cooperativas,
especialmente para promover a fidelizagdo dos empregados.

Palavras-chave: lideranga feminina; lideranga por proposito; vinculos cooperativis-
tas; fidelizagao.
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Abstract

Cooperativism proposes a form of organization grounded in values that transcend the
traditional market logic. In this context, employee loyalty — understood as the desire to
remain and contribute to the organization —is linked to the convergence between personal
purposes, organizational purpose, and cooperative bonds, especially the principle of
cooperation. This study aimed to analyze how female leadership contributes to the loyalty
of their followers within the cooperative context. In this qualitative, cross-sectional case
study with in-person data collection, 12 interviews were conducted in the mesoregion of
Curitiba (PR). The intentional sampling included teams led by women, with the time of
formal employment at the cooperative used as the selection criterion. The data analysis
technique was content analysis based on the interviews, and the responses were coded
using ATLAS.ti 24 software. The findings revealed that respondents recognized their
leaders for attributes such as care, availability, empathy, and active listening. It was found
that purpose-driven leadership — more than the leader’s gender — is directly related to
the creation of meaningful connections and loyalty. Most participants reported perceiving
their current position as “their best choice,” revealing alignment between personal and
organizational purposes. The leader’s figure was highlighted as decisive in building a
positive organizational climate centered on trust, belonging, and shared responsibility.
The results indicate that purpose-driven leadership can be an effective management
strategy in cooperatives, particularly to promote employee loyalty.

Keywords: female leadership; purpose-driven leadership; cooperative bonds, loyalty.
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1. Introducgao

O cooperativismo é uma alternativa econémica para a sociedade, mas
para atuar nesse modelo de negdcio é necessario que haja identificagcao, ou
seja, que o comprometimento dos individuos envolvidos com a cooperativa
seja legitimado a medida que seus valores pessoais estejam alinhados com
0 proposito da cooperativa.

O propésito, tanto organizacional quanto pessoal, € uma ideia expressa por
meio de atividades significativas, com foco especial no valor individual, embora
esteja intrinsecamente ligado a necessidades sociais, em consonancia com os
principios cooperativistas. No entanto, é importante ressaltar que o propdsito
organizacional € uma orientagdo esperada, que pode ou n&o estar alinhada
com os propositos pessoais dos individuos. Nesse sentido, a identificacéo se
torna crucial, pois permite que os colaboradores se alinhem com o propdésito
da cooperativa, resultando em um desempenho excepcional e sustentavel.

Dentre os papéis organizacionais, a lideranga atua como um elo entre a
cooperativa e o empregado. Crevani, Lindgren e Packendorff (2010) apontam
o lider como um disseminador de principios, motivando empregados, comu-
nicando metas futuras e disseminando visées pelas quais lutar, portanto, uma
das atribuigbes da lideranca é atuar nesse desenvolvimento de propdsitos,
vinculos e fidelizagdo. Kashdan e Mcknight (2009) enfatizam que é preciso ter
clareza nos propésitos para comunica-los melhor. Uma lideranga com valores
e objetivos claros possui maior probabilidade de desenvolver sua equipe. Con-
tudo, um lider precisa ser reconhecido por seus liderados para ser influente.

Alegitimidade do lider é validada socialmente (Kempster; Jackson; Conroy,
2011) e construida nas interagdes sociais (Crevani, Lindgren, Packendorff,
2010; Cangialosi et al., 2023). Um desses espacos de interatividade social
sao as organizagoes, nas quais a relagao cotidiana e rotineira com os pares
proporciona conexodes afetivas pelas quais se estabelecem vinculos, porém
os vinculos nao se fixam apenas nas relagdes interpessoais, mas também na
relagdo com a organizagdo em si, denominada vinculo organizacional (Kramer;
Faria, 2007).

O vinculo é um elo subjetivo que conecta as pessoas, tanto no ambito
pessoal como profissional — logo, o propésito € uma forma de as pessoas se
vincularem. Neste trabalho, a fidelizagao dos liderados é compreendida como
o resultado de um processo de construgdo de vinculo organizacional, no qual
os colaboradores desenvolvem sentimentos de identificagéo, pertencimento
e intencdo de permanéncia na organizagao (Kramer, Faria, 2007; Fonseca,
Albuquerque, 2005). A disposicdo em contribuir para os objetivos coletivos
da cooperativa € uma maneira de expressar o alinhamento dos propésitos
pessoais e organizacionais (Dhimgra et al., 2021).

Uma das proposicdes deste trabalho é a de que a socializagdo das mulheres
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para expressar suas emocoes e fortalecer as relagdes interpessoais as torna
mais propensas a serem motivadas por fatores internos, o que as capacita a
exercer uma lideranga orientada por propésito. Segundo By (2021), os indi-
viduos podem ser guiados por motivagdes internas ou externas. Motivacdes
sdo entendidas como valores que direcionam atitudes e comportamentos,
funcionando como propdsitos que impulsionam o individuo. Quando internas,
estdo relacionadas a busca pelo bem comum e a realizagao coletiva; quando
externas, vinculam-se a recompensas materiais ou de status, como salario e
poder. Nesse contexto, & importante destacar que a expressao da lideranga
por propésito depende diretamente de competéncias relacionais e emocionais.

Liderar com propdsito requer mais do que intengao: exige a capacidade de
perceber, interpretar e responder adequadamente aos sentimentos e neces-
sidades dos liderados. Requer desenvolver habilidades emocionais e sociais
que influenciem a maneira como os lideres se percebem e se expressam,
como mantém relagdes, enfrentam desafios e usam informagdes emocionais
de maneira eficaz e significativa — tudo isso fortalece a atuagéo da lideranga
por proposito. Além disso, lideres que respondem aos colegas com empatia
podem melhorar significativamente a eficacia organizacional e institucional.

Trabalhar esses aspectos relacionais torna possivel internalizar e disse-
minar valores e principios que impactam os empregados, promovendo maior
produtividade, identificagcdo e cooperagao.

Considerando esse cenario e a crescente valorizagdo da presencga feminina
em cargos de lideranga, este artigo buscou entender o papel das lideres mu-
Iheres e seu impacto na fidelizagéo dos liderados. Gartzia e Van Engen (2012)
argumentam que o papel tradicional do género feminino tem em seu escopo
cuidado, apoio e consideragao; dessa forma, nos campos de consideracoes
individualizadas e relagdes interpessoais € onde se apresenta a maior e mais
significativa diferenca entre géneros no papel da lideranca. Assim, considerando
as caracteristicas tradicionalmente atribuidas a figura feminina, como cuidado
e atencao individualizada, este estudo busca analisar como essas lideres mu-
Iheres manifestam comportamentos alinhados aos principios da lideranga por
propdsito (By, 2021), influenciando a fidelizagdo de seus liderados.

2. Referencial teérico

O referencial tedrico deste trabalho se apoia nos conceitos de propdsito
(Kashdan, Mcknight, 2009; Dhingra et al., 2021), vinculos organizacionais
(Pellin et et., 2021; Kramer, Faria, 2007), fidelizacado (Melesko, 2012; Phuong,
Vinh, 2021) e lideranga feminina (Gartzia; Van Engen, 2012), bem como na
apresentagao do conceito e na construgdo do modelo de lideranga por proposito
(By, 2021).
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2.1 Propésitos, vinculos organizacionais e fidelidade dentro do
cooperativismo

O primeiro propdsito do cooperativismo foi a subsisténcia do individuo, em
que um grupo se uniu buscando melhores condi¢des para todos os integrantes
e suas familias. Assim, de uma necessidade individual nasceu um propdsito
coletivo. Vinculos coletivos ou grupais sédo estabelecidos por meio do propdsito,
foi dessa forma que ocorreu com o cooperativismo mesmo antes de ele ser
estabelecido como tal, e continua até hoje.

O cooperativismo busca gerar valor ao cooperado, trazendo para ele bene-
ficios e possibilidades inacessiveis fora de um sistema cooperativista. Ao focar
nos consumidores, os propositos individuais se fundem aos coletivos, ja que
todos fazemos parte da sociedade consumidora. Isso confere ao cooperativismo
uma representatividade significativa e um papel benéfico no bem-estar geral
(Pinho, 1966; Abreu, 1935).

Aideia do bem geral pode se tornar vaga; portanto, € importante relembrar
que dentro do cooperativismo ela significa eliminar os intermediarios e abolir
o conceito de lucro, para que de forma gradativa e nio violenta as relagdes
comerciais se estabelegcam de maneira mais saudavel.

As cooperativas de consumidores se desdobram em cooperativas agroin-
dustriais suprimindo o papel do patrao e tendo o direito de disposigéo integral do
produto do seu trabalho; em paralelo, em cooperativas de crédito os cooperados
sao sacadores e sacados, tendo a vantagem da gestao direta e da concessao
de melhores taxas (Pinho, 1966), unindo assim as pessoas e atendendo a
seus propositos em torno de um objetivo comum. Esse movimento se tornou
tao forte e expressivo que pautou o primeiro principio cooperativista: a adesao
livre e voluntaria, garantindo que toda pessoa fisica pode se associar a uma
cooperativa, independentemente de suas caracteristicas e com a liberdade
de se desvincular dela a qualquer momento.

O propésito que deu origem ao cooperativismo, assim como qualquer
outro propésito, ndo pdde ser imposto; foi escolhido, aceito ou adotado por
cada individuo. Portanto, seguir o propdsito é uma opgdo, uma escolha pes-
soal (Kempster, Jackson, Conroy, 2011; Kashdan, Mcknight, 2009). Segundo
Kashdan e Mcknight (2009), o papel do propésito para os seres humanos é
tao forte que pode promover uma vida mais longa, com menos problemas de
saude (fisicos e mentais) somados a uma maior satisfagéo pessoal.

No livro O processo grupal, Pichén-Riviere (2000) aborda o reconhecimento
individual, destacando duas dimensdes interligadas: a identidade individual (o
individuo) e a identidade grupal (membro de um grupo). Esse reconhecimento
parte de um esquema referencial pessoal no qual esta nosso conjunto de ex-
periéncias, conhecimentos e afetos, pelos quais nossos pensamentos e agbes
sao regidos, denominado esquema prévio. O esquema prévio oferece subsidios
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que orientam o esquema operativo, o qual é ativado quando se age e participa
em um grupo. Entao, a conexao a um grupo, comunidade e/ou ideologia parte
de um reconhecimento individual para uma conexao grupal/coletiva.

Quanto mais proximo de seu proposito o individuo estiver, mais estara
atrelado ao(s) grupo(s) escolhido(s). Ter um propdsito envolve o processo
de criagdo de sentido, e nesse aspecto ha uma oportunidade de conectar
0s propositos pessoais com os propdsitos coletivos, utilizando os ambientes
como facilitadores para viabilizar as praticas e manifestagdes dos propdsitos
(Kempster; Jackson; Conroy, 2011). O propésito dentro de uma cooperativa
€ derivado do coletivo; portanto, de todos que fazem parte desse contexto
cooperativo, sejam cooperados ou empregados das cooperativas, alinhados
com esse proposito.

Nas cooperativas os propésitos sao intrinsicamente delineados pelos sete
principios cooperativistas, que incorporam ideais de dignidade, igualdade,
democracia, entre outros valores destinados a promover uma sociedade
mais igualitaria. Assim, a adogédo dos valores cooperativistas € uma agéao
que influencia diretamente na formacgao de lagos entre os cooperados (donos
e administradores) e os empregados da cooperativa, criando um senso de
pertencimento entre esses grupos e, consequentemente, estabelecendo a
conexao necessaria para a fidelizagéo.

Afidelizagao precisa ser vista como uma estratégia, e ndo como uma tatica,
pois a fidelidade do cooperado, do cliente e do empregado estéo interligadas
(Melesko, 2012). E uma forma de interliga-las é pelo propdésito.

2.1.1 Propésito

As pessoas podem ter propositos tao variados quanto suas préprias perso-
nalidades. O propésito pode ser compreendido como o objetivo central de vida,
que organiza prioridades, influencia decisdes e gerencia atitudes. O propésito
€ amplamente reconhecido na literatura como um direcionador central da vida
humana, sendo definido como uma intencéo estavel e de longo prazo, que
organiza metas, orienta comportamentos e confere significado a existéncia
individual (Kashdan; Mcknight, 2009). N&o se trata de um estado fixo ou inato,
mas de uma construgéo dindmica, passivel de ressignificagdes ao longo da
vida, especialmente em fungao de experiéncias significativas e das interacdes
com o ambiente organizacional (Dhingra et al., 2021), podendo ser estimulado
e desenvolvido (Kashdan, Mcknight, 2009; Dhingra et al., 2021).

Complementando essa perspectiva individual Dhingra et al. (2021) apontam
que o propdsito no ambiente organizacional pode ser compreendido como
uma construgéo que se manifesta em diferentes niveis: pessoal, profissional
e organizacional.

O proposito pessoal se refere aos valores e motivagdes internas que orien-
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tam as escolhas e o comportamento do individuo ao longo da vida. O propésito
relacionado ao trabalho diz respeito ao significado que o empregado atribui
as atividades que realiza, refletindo a percepgéo de utilidade e contribuicao
social de suas tarefas diarias. Por fim, o propdsito organizacional representa
a razao de ser da propria organizagao, refletindo seus valores, sua missao
e seu impacto social esperado. A constru¢ao de um ambiente de trabalho
saudavel e engajador passa pelo reconhecimento e pela integracdo desses
diferentes niveis de propdésito, favorecendo o alinhamento entre os objetivos
individuais e coletivos e ampliando o senso de pertencimento e fidelizagdo dos
colaboradores.

No contexto organizacional, o proposito adquire um carater coletivo.
Organizagbes que comunicam de forma clara seus propositos institucionais
criam um ambiente propicio ao alinhamento com os propdsitos pessoais dos
colaboradores (By, 2021). Tal alinhamento é fundamental para a construgao de
vinculos organizacionais soélidos, sendo apontado como um dos preditores de
engajamento, satisfagéo e retengéo de talentos (Kempster, Jackson, Conroy,
2011; Dhingra et al., 2021).

A promocéo do propdsito nas organizagcdes pode ocorrer por meio de pra-
ticas de gestao intencionalmente desenhadas para facilitar esse processo de
alinhamento. Iniciativas como o compartilhamento de visbes organizacionais,
por meio da divulgagdo da missao, da visdo e dos valores da cooperativa,
assim como a atuacao de lideres com clareza de propoésito séo estratégias
que potencializam a conexao emocional dos empregados com seu trabalho
(By, 2021; Kempster, Jackson, Conroy, 2011). Além disso, o estudo de Fur-
lanetto, Weymer e Matos (2023) analisou uma cooperativa de crédito com
foco na construcao de relagcbes humanizadas a partir de uma perspectiva de
sensemaking (processo de criagéo de sentido). Os autores identificaram que
a legitimagéo do propdsito estratégico da organizagao ocorre por meio de um
processo interpretativo coletivo, em que ressignificam e internalizam o propésito
institucional conforme interagem no dia a dia. Esse trabalho evidencia que o
propdsito ndo é apenas comunicado formalmente, mas construido socialmente,
por meio de praticas interpretativas e interagcbes humanas que criam vinculos
pessoais com o proposito cooperativista. ,

No caso especifico do cooperativismo, o propésito organizacional esta
fundamentado nos sete principios cooperativistas — adeséo livre e voluntaria;
gestdo democratica; participagdo econdmica dos membros; autonomia e in-
dependéncia; educacéao, formacgao e informagao; intercooperagao; interesse
pela comunidade (Gawlak; Ratzke, 2010) — que englobam valores como soli-
dariedade, igualdade e ajuda mutua. Esses principios fornecem uma base ética
que favorece o alinhamento entre propodsitos individuais e coletivos (Pinho,
1989; Abreu, 1935). Embora os beneficios da clareza de propésito estejam
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bem documentados, sua operacionalizagao pratica ainda enfrenta desafios
significativos. Kempster, Jackson e Conroy (2011) apontam que a manifestagao
do propésito social é frequentemente limitada a discursos organizacionais,
sem se traduzir em ag¢des tangiveis. Dhingra et al. (2021) asseveram que, em
ambientes marcados por motivagdes extrinsecas, estimular o senso de pro-
posito requer esforcos sensiveis e prolongados com o intuito de estabelecer
vinculos organizacionais sélidos.

2.1.2 Vinculos organizacionais

O vinculo organizacional se refere a relagao estabelecida pelo empregado por
meio de seu trabalho, a qual influencia diretamente no grau de conexao com a
organizagéo, no engajamento nas atividades cotidianas relacionadas ao trabalho,
assim como no comprometimento com os desafios, politicas, desempenho e
resultados da empresa (Kramer; Faria, 2007). Segundo Pichén-Riviére (2000),
vincular-se implica estabelecer uma conexao, um elo, com algo ou alguém. O
autor aborda diferentes tipos de vinculos possiveis, tanto em aspectos interpes-
soais quanto em relacao a objetos inanimados ou de identificagao.

No contexto do ambiente de trabalho, exemplos de objetos de identificacdo
incluem cargos, papéis, estruturas, identidades e organizac¢des. Até mesmo a
cultura organizacional que engloba e expressa a missao, visao e valores de
uma organizagao pode ser um objeto de identificagdo que promove o vinculo.

Empregados optam por trabalhar em uma determinada organizagao porque
se identificam com sua cultura, ou seja, com os principios expressos por ela
(Pellin, et al., 2021). Quando os empregados reconhecem nesses elementos
um alinhamento com os proprios valores, o vinculo organizacional se fortalece,
ampliando o engajamento e o comprometimento (Phuong; Vinh, 2021). Pellin et
al. (2021). Com base no estudo dos vinculos organizacionais, Kramer e Faria
(2007) propuseram, ao analisarem o contexto especifico de uma cooperativa
médica, uma reformulagéo estrutural dessas categorias, especificamente no
contexto cooperativista, agrupando-as em trés dimensodes centrais: valorizagéo,
cooperacgao e identificacao.

Essa releitura baseada na analise do discurso desses lideres enfatiza que o
vinculo ndo € um fenémeno estatico, mas um processo dindmico de construgéo
de sentido, fortemente influenciado pelas praticas de lideranca, subjetividade
de cada gestor na reformulagao do significado dos vinculos organizacionais,
comunicacao interna e gestédo de pessoas.

Dhingra et al. (2021) reforcam que, quando os colaboradores percebem
uma conexao entre seus propositos individuais e o propdsito da organizagao,
a tendéncia € o desenvolvimento de relagdes mais leais, engajadas e susten-
taveis ao longo do tempo. Afidelizagéo, nesse sentido, pode ser compreendida
como uma manifestacdo avancgada do vinculo organizacional.
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Lubis, Sihombing e Oktavianda (2023) argumentam que a fidelidade dos
empregados se relaciona com experiéncias de reconhecimento, pertencimento
e senso de proposito. Quando bem gerenciado, esse vinculo pode transformar
os colaboradores em defensores ativos da organizagao, promovendo a reputa-
¢ao institucional e contribuindo para o alcance dos objetivos estratégicos. Por
fim, é importante reconhecer que lideres desempenham um papel central na
construcao desses vinculos, pois séo eles os principais mediadores da cultura
organizacional e das praticas de gestdo de pessoas. Liderangas alinhadas
ao proposito e com forte competéncia relacional tém maior capacidade de
fortalecer o vinculo com seus liderados, favorecendo comportamentos que
compdem a fidelizagdo, como cooperacgéo, lealdade e desempenho (Issah,
2018; Kempster, Jackson, Conroy, 2011).

2.1.3 Fidelizagao

Afidelidade corporativista pode ser compreendida como o comprometimen-
to emocional e comportamental dos empregados com 0 sucesso da organi-
zagao, acompanhado da crenga de que permanecer na instituicao representa
a melhor escolha profissional (Phuong; Vinh, 2021). Esse vinculo extrapola
aspectos contratuais ou financeiros, refletindo uma relagao afetiva e de iden-
tificacdo com os valores, principios e propodsitos da cooperativa. O modelo
tedrico de Phuong e Vinh (2021) elenca uma série de fatores que impactam
diretamente a satisfagcao no trabalho, no desempenho e, consequentemente,
na lealdade dos empregados. Um dos achados do estudo indica que a satis-
fagéo no trabalho responde por mais de 40% da variagdo da fidelizagao dos
empregados. Essa constatacao reforga a importancia de criar um ambiente
organizacional positivo e alinhado com os propdsitos individuais e coletivos.

Lubis, Sihombing e Oktavianda (2023), ao analisarem a fidelidade em um
contexto organizacional, identificaram trés dimensdes principais de fidelizagao:
a organizagao, aos lideres e a profissdo. A fidelidade a organizacao envolve
confianga nos objetivos institucionais, profissionalismo nas relagbes e clareza
nas diretrizes organizacionais, elementos que favorecem a dedicacéo dos
empregados. Afidelidade aos lideres esta relacionada a capacidade destes de
conduzir a equipe com coeréncia entre discurso e pratica, sendo respeitosos,
transparentes e justos. Ja a fidelidade a profissdo se refere ao compromisso
com as proprias competéncias, a liberdade criativa e a busca por solugbes
colaborativas no enfrentamento dos desafios diarios. Tanto a fidelidade quanto
o propdsito sao construgdes mentais e subjetivas, moduladas pelas experién-
cias individuais e pela cultura organizacional (Kramer; Faria, 2007).

No contexto cooperativista, esses elementos séo ainda mais relevantes,
considerando a centralidade dos principios cooperativos que buscam fortalecer
vinculos, estimular a participagao democratica e valorizar o desenvolvimento

46 PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 22, ed. esp. 30, p. 38-57. 2026



pessoal e coletivo (Melesko, 2012). Nesse sentido, o papel dos lideres se
torna fundamental, pois séo eles que traduzem o propésito organizacional em
praticas concretas e cotidianas, influenciando as percepgdes e atitudes dos
membros da equipe (Kempster, Jackson, Conroy, 2011; Crevani, Lindgren,
Packendorff, 2010).

Nesse panorama, a lideranca feminina orientada por propésito pode de-
sempenhar um papel estratégico.

2.2 Lideranga feminina

Estudos como os de Gartzia e Van Engen (2012) e Esser et al. (2018)
apontam que lideres mulheres tendem a valorizar mais aspectos relacionais,
o desenvolvimento de vinculos afetivos com os liderados e o cuidado com o
bem-estar coletivo, caracteristicas que favorecem a criagdo de um ambiente
propicio a fidelizagao. Além disso, relagdes interpessoais de qualidade dentro
do ambiente de trabalho sdo componentes indispensaveis para a fidelizagao
(Lubis; Sihombing; Oktavianda, 2023).

Ambientes em que predominam relagdes harmoniosas, comunicacao eficaz
e praticas de reconhecimento reforgam o vinculo emocional entre o empregado
e a organizacao. Empregados fidelizados demonstram maior preocupacgao
com o alcance dos objetivos organizacionais, superando a légica da troca
meramente econdmica. Eles se engajam nao apenas pelo salario ou pela
seguranga no emprego, mas também por acreditarem no propdsito coletivo,
alinhado aos proprios valores (Phuong, Vinh, 2021; Dhingra et al., 2021).

Para contextualizar e entender as nuances de se trabalhar a lideranga
feminina, é necessario falar sobre os papéis de género e os impactos nas
organizagobes. A identificacdo com tragos de género é apontada como um
dos processos pelos quais surgem as diferengas entre homens e mulheres
nos estilos e papéis de lideranca. Tradicionalmente, o papel do género femi-
nino envolve cuidado, apoio, consideragao, disponibilidade e abertura aos
sentimentos (Gartzia, Van Engen, 2012; Costa, Terracciano Junior, Mccrae,
2001), enquanto os homens s&o direcionados para habilidades mais instru-
mentais, como a predisposi¢cao a assumir riscos ou que envolvam a forga e a
autonomia (Connell, 2020; Gartzia, Van Engen, 2012; Costa, Terracciano Junior,
Mccrae, 2001). Logo, é possivel afirmar que as mulheres sdo socializadas
para serem mais expressivas, 0 que acarreta maior énfase nas questbes
emocionais (tanto pessoais quanto dos outros) e maior atengéo nas relagdes
interpessoais.

O estudo de Buss, Andler e Tiberius (2024) refor¢ca que a emergéncia e
a efetividade de lideres mulheres s&o influenciadas por uma combinagao de
fatores individuais, perceptivos, comportamentais e contextuais. No que diz
respeito as caracteristicas individuais, destaca-se a presencga de tragos comu-
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nais (empatia, cuidado, atengao as rela¢des), mais prevalentes em mulheres,
enquanto os tragos agénticos (assertividade, ambic&o, controle) continuam
mais fortemente associados aos homens.

Essa diferenga impacta tanto o surgimento de mulheres em posi¢oes de
lideranca quanto a avaliagdo delas como lideres eficazes. No entanto, é cru-
cial enfatizar que as diferengas de género sdo minimas quando comparadas
a variacao individual dentro dos proprios géneros (Costa; Terracciano Junior;
Mccrae, 2001).

Ainda assim, as dificuldades enfrentadas pelas mulheres para transpor
barreiras rumo aos cargos de lideranga sao reais. Compreender as praticas da
lideranca e suas representacgodes repetitivas € uma forma subversiva de cons-
trucao do conceito, pois permite uma analise critica, oportunizando desafia-la
e modifica-la.

O estudo de Buss, Andler e Tiberius (2024) reforga que lideres femininas
bem-sucedidas tém conseguido superar essas barreiras por meio da combinagao
equilibrada de comportamentos agénticos e comunais, evitando tanto o rétulo
de “fracas” por excesso de comunh&o quanto o de “agressivas” por excesso de
agéncia. Estratégias como adotar uma comunicagao assertiva ao mesmo tempo
em que demonstram empatia, ou liderar de maneira direta sem abrir m&o da
escuta ativa, sdo apontadas como eficazes para mitigar os efeitos de viés de
género e aumentar a aceitagdo social de mulheres em posigéo de lideranca.

Na discusséao sobre a potencialidade da liderancga feminina, Shinbrot et al.
(2019) concluiram que as mulheres sao percebidas como tendo tragos mais
solidarios e inclusivos; no entanto, esses tracos tendem a ser sufocados pelos
ambientes majoritariamente masculinos. O conjunto de competéncias de lideres
mulheres é moldado ndo apenas pelos desafios do cargo, mas também pelo
viés social do papel de género e pela forma como as lideres femininas sao
percebidas e respeitadas pelos seus pares do género masculino (Esser et al.,
2018; Buss, Andler, Tiberius, 2024).

Ao aprofundar a compreensao sobre os modelos de lideranca, especial-
mente no ambiente cooperativista, destaca-se a necessidade de integrar ndo
apenas aspectos técnicos e estratégicos, mas também dimensbes humanas,
sociais € emocionais da lideranga. Essa integragéo é fundamental em organi-
zagdes cujo funcionamento depende fortemente da identificacdo, do perten-
cimento e do engajamento coletivo, como é o caso das cooperativas.

2.3 Principios cooperativistas e o modelo de lideranga por
propésito

Nos escritos contemporaneos, o lider é descrito como um membro de
um grupo, embora com possibilidades especificas de influenciar o grupo, a
lideranga €, consequentemente, uma série de processos de interagdo em
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que os lideres inspiram os seguidores criando imagens significativas comuns
do futuro (Parry, Bryman, 2006; Smircich, Morgan, 1982 citados por Crevani,
Lindgren, Packendorff, 2010). Kempster, Jackson e Conroy (2011) destacam
que a lideranca orientada ao proposito €, por natureza, relacional e centrada
na criagcao de sentido (sensemaking), o que reforga o papel do lider como faci-
litador na construcéo de vinculos entre os propdsitos individuais e os objetivos
organizacionais. Para que esse processo de criagcado de sentido seja efetivo,
torna-se indispensavel o desenvolvimento de competéncias emocionais, como
empatia e escuta ativa (Issah, 2018).

O desafio de gerenciar o propoésito € amplificado em cooperativas, em
que o equilibrio entre resultados financeiros e valores sociais € um principio
estruturante. Sem uma lideranca orientada por propdsito, existe o risco de que
a organizagao se volte excessivamente para objetivos de curto prazo, como
a maximizagao das sobras financeiras, em detrimento do desenvolvimento
humano e do compromisso cooperativista. A lideranga por propdsito, portanto,
assume o papel de contrabalangar essa tendéncia, promovendo um ambiente
em que as metas de desempenho sejam alcangadas sem perder de vista os
principios fundacionais do cooperativismo, tais como solidariedade, equidade
e desenvolvimento sustentavel.

No esfor¢o de redefinir as praticas de lideranga, Crevani, Lindgren e Pa-
ckendorff (2010) propdem um olhar voltado as a¢des e processos que emergem
das interagdes sociais, independentemente dos papéis formais de lideranca,
entendimento que dialoga diretamente com a proposta de lideranga explicitada
por By (2021).

Essa teoria é fundamentada em trés principios:

a) Alideranga como responsabilidade de muitos, ndo um privilégio de pou-
cos: 0 primeiro principio desloca o foco dos lideres designados e reconhece a
lideranga como uma responsabilidade coletiva, como uma constru¢céo de um
grupo de trabalho. E algo para qual todos podem contribuir, e todos que o fazem
estdo liderando. No contexto cooperativista, essa concepgao é particularmente
pertinente, uma vez que os principios de participagdo democratica e inclusédo
séo pilares do sistema. Todos os membros da equipe, em diferentes graus e
momentos, sdo incentivados a liderar.

b) Lideranga como busca coletiva por propdsito: a lideranga inclui atividades
como iniciar, desenvolver, decidir, apoiar, desafiar e executar, todas interde-
pendentes e simultaneas, podendo ser exercida pela lideranga ou pela sua
equipe de trabalho. Essa visao reforgca a centralidade do propdsito como fio
condutor das praticas de lideranga e da forma como inspira sua equipe. Na
dindmica cooperativista, tal abordagem permite que o propésito organizacional
seja constantemente ressignificado e vivenciado pelos empregados, o que
fortalece os vinculos organizacionais.
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c) Os bens internos devem guiar a lideranga, ndo os bens externos: aqui
entende-se por bens internos bem comum, desenvolvimento humano, equidade
e sustentabilidade. Bens internos séo voltados ao coletivo, ja bens externos,
como remuneragao, status e poder, séo voltados ao individuo. Essa distingao
€ especialmente relevante para o cooperativismo, no qual a orientagao para
0 bem comum é um dos principios norteadores. Essa mudanga posiciona
0 propodsito como nucleo da lideranga, presente em toda teoria, conversa e
pratica da figura do lider.

Ao conectar essa abordagem a realidade da lideranga feminina, € possivel
identificar fortes pontos de convergéncia. As caracteristicas tradicionalmente
atribuidas as mulheres — como empatia, escuta ativa, foco nas relagdes huma-
nas e orientagdo para o bem comum — alinham-se de forma natural ao modelo
proposto pela lideranga por propdsito. Essa perspectiva encontra respaldo
também em estudos recentes como o de Buss, Andler e Tiberius (2024), que
destacam a eficacia de lideres mulheres quando atuam com equilibrio entre
comportamentos agénticos e comunais, e em culturas organizacionais que
valorizam a inclusé@o e a construgao coletiva de sentido.

3. Metodologia

Esta é uma pesquisa aplicada, do tipo estudo de caso de natureza qualitati-
va, com recorte transversal e coleta de dados presencial por meio de entrevista
semiestruturada.

As categorias de analise foram pré-definidas com base no referencial teo-
rico construido nos capitulos anteriores, buscando refletir sobre os processos
de significagdo, engajamento emocional e alinhamento de propdsito que
caracterizam as relagdes de trabalho dentro das cooperativas. Essa estrutura
analitica visa captar a complexidade e a profundidade das interagdes sociais
envolvidas na formacao da fidelizacdo dos colaboradores. Por se tratar de
uma pesquisa qualitativa com delineamento de estudo de caso e ancorada
em uma abordagem interpretativa (Merriam; Tisdell, 2016), a definicdo dessas
categorias buscou alinhar os pressupostos teéricos com os significados emer-
gentes das narrativas dos participantes. Cada categoria foi descrita a partir de
uma definigdo conceitual, que explicita o entendimento tedrico adotado, e de
uma definicdo operacional, que orientou os critérios de identificacao e analise
empirica durante a codificagdo dos dados no processo de analise de contetido
(Saldafa, 2013).

Assim, a construcao analitica do estudo foi guiada por quatro categorias
principais: fidelizagao, proposito, lideranga feminina e vinculos cooperativis-
tas, que, em sua interagao dinamica, possibilitam compreender o fendmeno
investigado de forma sistémica, relacional e situada no contexto organizacional
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estudado. Cabe destacar ainda que, em consonancia com os principios da
abordagem interpretativa, as categorias ndo foram tratadas como estruturas
fixas e fechadas, permitindo a emergéncia de subcategorias com base na
analise dos dados empiricos.

O estudo foi desenvolvido em uma cooperativa agroindustrial situada na
mesorregido metropolitana de Curitiba, no estado do Parana, com mais de sete
décadas de atuacdo no mercado. Fundada na década de 1950 por um grupo
de produtores rurais, a cooperativa se consolidou ao longo dos anos como um
agente estratégico no desenvolvimento regional, destacando-se pela geragao
de empregos, fortalecimento da produgéo agropecuaria local e promogao de
agdes de responsabilidade socioambiental. A organizagéo atualmente conta
com mais de 550 empregados e mantém operacdes voltadas a industrializa-
¢ao, armazenagem e comercializacao de graos e sementes, além de atuar no
beneficiamento de soja e na producgéo de ragdes.

Os participantes da pesquisa estavam empregados em diferentes setores da
cooperativa, todos sob a lideranga direta de uma mulher. Foram identificadas
seis lideres mulheres e, por critério intencional, entrevistou-se o empregado
com mais tempo de carteira de trabalho assinada pela cooperativa e o com
menos tempo, desde que este ndo estivesse mais em periodo de experiéncia.
Essa amostra foi composta de igual numero de homens e mulheres, sendo 6
de cada género. A técnica utilizada foi a analise de conteudo com base nas
entrevistas, que permitiu a codificagdo das respostas com o auxilio do software
ATLAS ti 24.

4. Andlise dos dados

Com base na codificagao realizada e na frequéncia com que determinadas
caracteristicas foram atribuidas as lideres, foi possivel sistematizar visualmente
as propriedades mais recorrentes associadas a lideranga feminina. A codifi-
cacgao no software ATLAS.ti 24 permitiu a organizagédo dos cédigos identifica-
dos, evidenciando que caracteristicas como apoio, cuidado, disponibilidade,
consideragéo e valorizagdo dos sentimentos foram amplamente reconhecidas
pelas equipes lideradas por mulheres. Tais atributos, ao serem agrupados sob
a categoria “Caracteristicas da Lideranga Feminina”, revelam uma proximidade
conceitual com os chamados bens internos (terceiro principio), conforme dis-
cutido por By (2021). A figura 1 explicita essa relagao, reforgando a hipotese
de que as caracteristicas da lideranga feminina se conectam diretamente com
os valores e praticas promovidos pela lideranga orientada por propésito.
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Figura 1 — Lideranca feminina: caracteristicas e bens internos
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Fonte: A autora (2026).

Com base na analise de coocorréncia realizada no software ATLAS.ti 24,
foi possivel identificar os cédigos com maior associagdo a categoria “Fideli-
dade”. Os codigos “Propdsito Organizacional”, “Propésito Pessoal” e “Vinculo
Cooperativista — Cooperacéo” foram os que apresentaram maior frequéncia
de coocorréncia com o cédigo “Fidelidade”. Esse dado sugere que os vinculos
estabelecidos com o propdsito — tanto em sua dimensao institucional quanto
individual — e a vivéncia pratica da cooperagao constituem fatores relevantes
para a permanéncia e o engajamento.

Para complementar essa analise, a Figura 2 ilustra a relagcéo entre esses trés
elementos e o impacto percebido sobre a fidelizagao, sintetizando visualmente

as conexdes identificadas durante o processo de codificacao.

Figura 2 — Fatores de maior impacto na fidelizagéo
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Fonte: A autora (2026).
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5. Discussao dos dados e implicagdes gerenciais

Os achados desta pesquisa apontam para a necessidade de uma reflexao
mais profunda sobre as praticas de lideranga desenvolvidas nas cooperativas,
especialmente quando o objetivo & fortalecer a fidelizagao dos colaboradores.
Liderar por propdsito vai além de implementar uma estratégia organizacional:
trata-se de conduzir com sentido, mobilizando as préprias crengas e valores
para estabelecer conexdes auténticas com os propdsitos individuais e coletivos
das equipes.

Nesse contexto, a lideranga feminina demonstrou ser um terreno fértil para
a pratica da lideranga por proposito. As lideres mulheres participantes deste
estudo foram amplamente reconhecidas por seus liderados em razao de
atributos como cuidado, apoio, ética e empatia. Esses aspectos, mais do que
simples tracos individuais, revelaram-se critérios facilitadores na construgéo
de vinculos emocionais e profissionais significativos entre lideres e equipes.

Um dos pontos mais expressivos nas entrevistas foi o reconhecimento, por
parte dos colaboradores, de que o ambiente que experimentam na cooperativa
é fruto direto das praticas de lideranga exercidas por essas lideres mulheres.
As comparagdes feitas com gestdes anteriores reforgam a percepgao de que
o clima de apoio e colaboragao vivido hoje é consequéncia da forma como
essas lideres conduzem suas equipes.

Além disso, foi recorrente entre os entrevistados a afirmacgédo de que o
trabalho atual representa para eles a sua “melhor escolha”. Esse sentimento
de satisfacdo e pertencimento reflete diretamente o conceito de fidelizagéo
abordado nesta pesquisa. Quando um colaborador reconhece sua posi¢ao
de trabalho como a melhor opgéo, ele reforga nao apenas o vinculo com a
organizacdo, mas também a sua disposi¢do para contribuir de forma mais
engajada e alinhada aos propdsitos organizacionais.

Com base nessa constatagdo, uma das principais implicagdes gerenciais
deste estudo € o incentivo a adogao consciente da lideranga por propdsito como
um modelo aplicavel a todos os lideres da organizagéo, independentemente
de género. As praticas observadas nas lideres mulheres podem e devem ser
disseminadas, adaptadas e incorporadas também por lideres homens, de forma
que o proposito se torne um elemento transversal na cultura de lideranga da
cooperativa.

E importante reforgar que o objetivo ndo é estabelecer uma comparagéo
excludente entre liderangas masculinas e femininas, mas valorizar caracteris-
ticas que promovem maior conexao, engajamento e fidelizagdo. As mudangas
sociais mais solidas e transformadoras ocorrem quando homens e mulheres
caminham juntos. Portanto, envolver os lideres homens no desenvolvimento
de competéncias alinhadas a lideranga por propdsito € uma recomendagéao
essencial para o fortalecimento dos vinculos organizacionais.
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Entretanto, para que a lideranca por proposito seja de fato vivenciada, é
essencial investir no autoconhecimento dos lideres. Treinamentos voltados ao
desenvolvimento pessoal, a identificagdo de valores e a clareza de propésito
sédo passos fundamentais. Um lider que compreende seus propdsitos con-
segue, de forma genuina, ativar o propdsito em seus liderados, favorecendo
0 engajamento, o alinhamento de objetivos e a construcdo de vinculos mais
solidos. Uma vez que os resultados encontrados nesta pesquisa demonstram
o impacto positivo da ativacdo espontinea do propésito na fidelizagdo dos
empregados, € legitimo supor que uma atuagao mais intencional e estimulada,
por meio de praticas estruturadas de desenvolvimento de lideranga, teria uma
poténcia ainda maior para gerar engajamento e retengao.

Do ponto de vista pratico, € recomendavel que as cooperativas desenvol-
vam agoes estruturadas de capacitagado em lideranga por propdsito, com foco
nas competéncias relacionais e emocionais identificadas neste estudo como
facilitadoras da fidelizagdo. Programas de formag&o que promovam a escuta
ativa, a empatia, a valorizagdo dos propdsitos individuais e a comunicagao
transparente podem fortalecer o alinhamento entre lideres e equipes. Outra
sugestao proveniente deste estudo diz respeito a possibilidade de transposicéo
de tais aprendizados para outros publicos dentro das cooperativas, especial-
mente os proprios cooperados. Embora este estudo tenha tido como foco os
empregados, o mecanismo de fidelizacdo baseado no alinhamento de propdsito
€, por natureza, um fendémeno interno ao individuo. Assim, estratégias que
incentivem os cooperados a refletirem e conectarem os propdsitos pessoais
ao proposito coletivo da cooperativa podem potencializar o sentimento de
pertencimento e reforgar a fidelidade a ela.

Essa perspectiva amplia o alcance pratico da lideranga por propdsito den-
tro do sistema cooperativista. Embora novas pesquisas sejam necessarias
para validar essa hip6tese no publico cooperado, os resultados obtidos com
0s empregados ja sinalizam que trabalhar o propdsito individual € uma via
promissora para fortalecer os vinculos organizacionais em todos os niveis.
Por fim, destaca-se a importancia de um olhar estratégico e intencional sobre
o papel da lideranga na formacao e consolidagao da cultura organizacional.

Os resultados desta pesquisa evidenciam que a integragéo entre propésito,
alinhamento e compromisso — elementos centrais do modelo tedrico proposto —
nao deve ser vista apenas como um conceito abstrato, mas como uma diretriz
pratica e orientadora das politicas de gestdo de pessoas nas cooperativas.
Incorporar esses principios significa ir além de a¢des pontuais de desenvol-
vimento de liderancga: trata-se de construir um ambiente organizacional que
reconheca a centralidade das relagées humanas, valorize o desenvolvimento
emocional e incentive a conexao auténtica entre os objetivos individuais e
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coletivos. Ao fazer isso, as cooperativas estardo ndo apenas promovendo
ambientes de trabalho mais saudaveis e colaborativos, mas também criando
condig¢des estruturais para o aumento da produtividade, do engajamento e da
retencao de talentos — aspectos essenciais para sua sustentabilidade e cresci-
mento no longo prazo. Com base nas entrevistas realizadas com empregados
das equipes lideradas por mulheres na cooperativa investigada, foi possivel
identificar praticas de lideranga que contribuiram significativamente para a
construgao de vinculos organizacionais e para o fortalecimento da fidelizagao
dos colaboradores. Embora algumas dessas praticas estejam diretamente
alinhadas aos principios da lideranga por propésito, conforme proposto por
By (2021), outras (ainda que nao formalmente descritas por essa teoria) se
mostraram relevantes na experiéncia vivida pelos empregados, revelando
comportamentos facilitadores no processo de engajamento e constru¢ao de
pertencimento no ambiente cooperativista.
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A cooperativa mista de
autosservicos de ciclo fechado
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Resumo

As cooperativas brasileiras possuem autorizacdo legal expressa para “adotar por
objeto qualquer género de servico, operagéo ou atividade”. Portanto, uma cooperativa
com identidade cooperativista e que obedeca a forma e a natureza juridicas desse
tipo societario ndo esta limitada a classificagdes. Assim, surge uma possibilidade de
inovacgao da forma pela qual se da a prestagédo de servigos, desde que estejam pre-
sentes os elementos basilares da cooperagao-cooperativista. No caso analisado neste
artigo, a cooperativa € mista de ciclo fechado, composta de grupos homogéneos de
cooperados, distintos entre si.
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The mixed closed-loop
self-service cooperative

® PAULO ROBERTO STOBERL

Abstract

Brazilian cooperatives have a legal authorization to “adopt as their purpose any
type of service, operation, or activity.” Therefore, a cooperative with a cooperative
identity that complies with the form and legal nature of this type of entity is not limited
by classifications. There is room for innovation in how services are provided, as long
as the fundamental elements of cooperation are present. In the case under analysis,
the cooperative is a closed-cycle cooperative, composed of homogeneous groups of
members, but distinct from one another.

Keywords: brazilian cooperatives; closed-cycle cooperatives; operational innovation.
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1. Introducgao

Esse artigo trata de um estudo sobre a possibilidade estrutural e legal da
existéncia de uma cooperativa, em cuja estrutura os cooperados possam se
interrelacionar economicamente, por meio da sociedade, para o incremento
de sua situacado econdmica.

No modelo proposto, verifica-se o principio do exclusivismo?, com atuagao
tdo somente entre os cooperados —auséncia de operagdes de mercado—com a
presenca de dois grupos homogéneos de cooperados, todavia distintos entre si.

Assim, por apresentar essas trés caracteristicas, que fogem da tipologia de
classificagdo doutrinaria geral de cooperativas, bem como da classificagao de
ramos, proposta pela Organizagédo das Cooperativas Brasileiras (OCB), ha a
necessidade de se contemplar uma alternativa de classificagao, cujo modelo
apresente identidade cooperativa, bem como forma e natureza juridicas proé-
prias de sociedade cooperativa.

Para essa analise de proposi¢ao de tipologia, mobilizamos a (i) teoria de
funcionamento da estrutura-cooperativa, para verificagdo da subsungéao do tipo
a identidade cooperativa; e (ii) os comandos (caracteristicas) que delimitam
a sociedade cooperativa brasileira, presentes na legislacao geral de regéncia
do tipo societario cooperativa.

A conjugacédo dessas duas dimensdes (socioldgica e juridica) sdo impres-
cindiveis e indissociaveis para o exame de um modelo que se adéque tanto ao
cooperativismo?® quanto ao tipo societario exigido e permitido pela lei brasileira.
Essa ¢é a razao pela qual todas as analises, neste artigo, foram realizadas em
conjunto — principios doutrinarios de forma e lei.

Em sintese: 0 objeto do presente texto é a analise da possibilidade estrutural
da constituicdo de uma sociedade cooperativa, com base na Lei n® 5.764/1971,
em cuja estrutura grupos de cooperados tomam e prestam servicos mutuos,
por intermédio da cooperativa, sem a presenga de operagdes de mercado.

O presente artigo se constitui de cinco partes, a saber: item 1, que introduz
o tema fazendo uma apresentacgéo geral e resumida da pesquisa; item 2, que
trata da fundamentagéo tedrica dos elementos envolvidos e mobilizados para
a conceituagao de uma cooperativa; item 3, que mapeia os passos metodo-
I6gicos da pesquisa analitica de caso; item 4, que demonstra o modelo e o
analisa sob as dimensdes cooperativistas e legais; item 5, desenvolvido para
concluir a pesquisa exposta neste artigo.

2. Fundamentacao tedrica — a cooperativa
A sociedade cooperativa € uma espécie do género sociedade simples*,

2Principio doutrinario do cooperativismo, segundo o qual a cooperativa ndo opera com ndo associados.

30 vocabulo “cooperativismo” é empregado no sentido de doutrina corporificada de principios, que moldam o agir do ator
que integra a organizagdo cooperativa e que lhe da forma e sentido estrutural de funcionamento, para o atingimento do fim
da cooperativa, isto é, para o incremento da situagdo econémica dos membros.

‘Art. 982. Salvo as excecoes expressas, considera-se empresaria a sociedade que tem por objeto o exercicio de atividade
prépria de empresario sujeito a registro (art. 967); e, simples, as demais. Paragrafo tnico. Independentemente de seu objeto,
considera-se empresaria a sociedade por agoes; e, simples, a cooperativa.
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cuja estrutura se diferencia dos demais tipos, notadamente das sociedades
empresarias, tendo por razao de existéncia a prestagao de servigos aos coo-
perados (ato cooperativo), agindo, assim, para o incremento das economias
individuais deles.

A sociedade cooperativa tem carater instrumental ou auxiliar, pois o seu
fim &€ amparar e melhorar a situagdo econémica dos cooperados-clientes,
mediante os servigos que lhes presta. [...] O fim da cooperativa é a presta-
¢ao de servicos ao associado, para a melhoria do seu status econdmico. A
melhoria econdmica do associado resulta do aumento de seus ingressos ou
da reducgéo de suas despesas, mediante a obtencao, através da cooperativa,
de créditos ou meios de produgédo, de ocasides de elaboragao e venda de
produtos, e a consecugéo de poupangas. (Franke, 1973, p. 15)°

Dito de outra forma, a sociedade é criada para servir o sécio e ndo pode
concorrer com ele, o que a doutrina da escola alema® aponta como o principio
da identidade.

Nas cooperativas, o fim visado pelo empreendimento se identifica com o da
clientela-associada. Diz-se, por isso, que nas cooperativas as relagdes entre
cliente e empreendimento se desenvolvem de conformidade com o principio
de identidade [ver teoria de H. Westermann]’. Essa identidade de interesses
entre cooperado-cliente e empreendimento cooperativo manifesta-se, a
evidéncia, [por exemplo] nas cooperativas de consumo, cuja atividade se
desenvolve, tipicamente, no sentido de obter para o associado uma econo-
mia de despesa, mediante o fornecimento de bens e utilidades ao menor
preco [...]. Os negdcios juridicos que a cooperativa realiza internamente com
seus membros, para incrementar-lhes a situagcdo econémica, regem-se pelo
principio de identidade. O interesse do cooperado e o da cooperativa, nessas
operacdes, obedece a mesma causa (final): a cooperativa visa a servir o
associado, para melhorar sua posigao econdmica, e o0 associado serve-se
da cooperativa para o mesmo fim. Pode-se repetir, com Pontes de Miranda,
(2003) que, nesse caso, “o interesse em ser comum o fim faz ser comum o
interesse”. (Franke, 1973, p. 15; 33)

Em sintese, uma cooperativa € uma sociedade na qual os sécios possuem
uma dupla dimensao de pertenca, pois sdo coproprietarios (possuem quotas-
partes) e sdo usuarios (clientes), na medida em que sua razao de ingresso
e permanéncia é o beneficio do servico que a cooperativa Ihes presta® —
materializado pelo ato cooperativo (art. 79)°.

SFRANKE, W. O direito das sociedades cooperativas. Sdo Paulo: Saraiva, 1973.

SVer obras de Harry Westermann, Seraphim Hans-Jiirgen, Reinhold Henzler e Heinrich Lehmann.

"WESTERMANN, H. Das rechtliche Wesen der Erwerbs-und Wirtschaftsgenossenchaften. In: HANS-JURGEN, Seraphim. Vom
We der G haften und ihre steuerliche Behandlung, Reiffeisendruckerei, Neuwied, p. 81, 1951.

8Art. 7°. As cooperativas singulares se caracterizam pela prestagdo direta de servigos aos associados.

9Art. 79. Denominam-se atos cooperativos os praticados entre as cooperativas e seus associados [...] para a consecucdo dos
objetivos sociais. Paragrafo tnico. O ato cooperativo ndo implica operagao de mercado, nem contrato de compra e venda
de produto ou mercadoria.
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A cooperativa, porém, se distingue conceitualmente das demais organi-
zagbes por um trago altamente caracteristico: enquanto nas empresas
nao cooperativas a pessoa se associa para participar dos lucros sociais
na proporcao do capital investido, ja na cooperativa a razdo que conduz a
filiagdo do associado ndo é a obtengédo de um dividendo de capital, mas a
possibilidade de utilizar-se dos “servigos” da sociedade para melhorar o seu
proprio “status” econdmico. (Franke, 1973, p. 13)

Em relagéo as operagdes de uma cooperativa, George Fauquet (1980)"°
define duas espécies de contexto de atuagao: as cooperativas de ciclo aberto
e as cooperativas de ciclo fechado, sendo as de ciclo aberto aquelas que ne-
cessariamente devem operar com o mercado [nos dizeres de Walmor Franke,
realizam negodcios externos] para poder prestar servicos aos cooperados,
pois, agindo assim, os atos cooperativos [negdcios internos] sdo procedidos
ou sucedidos por operagdes de mercado (conforme se pode observar no texto
do paragrafo Unico, do artigo 79 da lei cooperativista)'.

O negédcio interno ou negdcio-fim esta vinculado a um negdcio externo,
negoécio de mercado ou negdcio-meio. Este ultimo condiciona a plena sa-
tisfagdo do primeiro, quando ndo a proépria possibilidade de sua existéncia
(como, por exemplo, nas cooperativas de consumo, em que o negdécio-fim,
ou seja, o fornecimento de artigos domésticos aos associados, ndo é pos-
sivel sem que antes esses artigos tenham sido comprados no mercado).
(Franke, 1973, p. 26)

Ja as cooperativas de ciclo fechado, cujo maior exemplo no Brasil séo as
cooperativas de crédito'?, apresentam uma desnecessidade da pratica de
operacdes de mercado para que a cooperativa cumpra sua funcéo existencial
[prestacao de servigos aos cooperados para incrementar-lhes as economias
individuais], na medida em que os negécios juridicos internos (ato cooperativo)
existem sem a necessidade de serem precedidos ou sucedidos de uma ope-
ragdo de mercado, ou seja, sua plena satisfagdo ocorre com a intermediagao
da cooperativa entre os cooperados.

Nas cooperativas de crédito, que operam em regime de mutualidade pura, o
fornecedor e o tomador do dinheiro se confundem no volume das operagdes,
formando urna unidade dentro de um mesmo contexto cooperativo. [...] Nas
cooperativas de crédito que operam exclusivamente com associados, todos
0s negocios se verificam na esfera interna do empreendimento. Fornecedor
e tomador do dinheiro é sempre o associado. (Franke, 1973, p. 15; 24)

YFAUQUET, George. O sector cooperativo. Lisboa: Livros Horizonte Ltda, 1980. p. 100.

""Ver a nota 5.

2Art. 2°. As cooperativas de crédito destinam-se, precipuamente, a prover, por meio da mutualidade, a prestagéo de servigos
financeiros a seus associados [...]. § 1° A captacdo de recursos e a concessao de créditos e de garantias devem ser restritas
aos associados [...] (LC n° 130/2009).
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A questéo do objeto e objetivo em relagéo a estrutura cooperativa é outro
elemento fundamental de analise, para compreensao da matéria, pois a eles
estdo atrelados os requisitos objetivos, os quais constituirdo os requisitos
aplicaveis aos atores que poderao se cooperar, a cujo conjunto se dara a clas-
sificacdo da cooperativa, conforme regula o artigo 10" da Lei n® 5.764/1971.

E preciso distinguir entre o fim (causa final) [objetivo] da sociedade coope-
rativa e o seu objeto. O fim da cooperativa é a prestagao de servigos ao
associado, para a melhoria do seu status econémico. A melhoria econdmi-
ca do associado resulta do aumento de seus ingressos ou da redugéao de
suas despesas, mediante a obtengéo, através da cooperativa, de créditos
ou meios de produgao, de ocasides de elaboracéo e venda de produtos, e
a consecucgao de poupangas. Objeto do empreendimento cooperativo € o
ramo de sua atividade empresarial; € o meio pelo qual, no caso singular,
a cooperativa procura alcangar o seu fim, ou seja, a defesa e melhoria da
situagdo econdmica do cooperado. (Franke, 1973, p. 15)

No texto do artigo 10 e seus paragrafos, percebe-se que a lei das coopera-
tivas indica uma matriz de classificagéo “de acordo com o objeto ou a natureza
das atividades desenvolvidas por elas ou por seus associados”, todavia, além
“das modalidades de cooperativas ja consagradas, cabera ao respectivo 6rgéo
controlador' apreciar e caracterizar outras que se apresentem”.

Digna de nota e importante para a analise do caso que se apresenta &
a propria lei autorizar a presenga de duas ou mais naturezas das atividades
desenvolvidas por seus associados (art. 10, § 2° — cooperativas mistas)'s, mas
para isso exige que haja a possibilidade de prestacao de servigos.

A cooperativa possui carater instrumental, o que significa dizer que é o meio
escolhido pelos seus membros, como instrumento, para lhes incrementar a
situagdo econdmica, por isso deve ser protegida por lei, por meio de conceito
de sociedade especifica.

[...] pode-se resumir os trés principais aspectos que envolvem o problema
da definicdo da sociedade cooperativa, tendo-se em vista contudo, que a
conceituacao legal deve ultrapassar o conceito de sociedade em si, para
abarcar facetas mais amplas da doutrina, e que fazem da cooperagédo um
verdadeiro sistema econdmico: o cooperativismo aspirando a melhoria da
situagdo econémica dos associados acarreta a substituicdo dos interme-
diarios, tentando conseguir o “justo preco”, e atua como forma organizada
para a producao de bens e servigos sendo portanto um [empreendimento
econdmico]. (Bulgarelli, 1965, p. 94)

SArt. 10. As cooperativas se classificam também de acordo com o objeto ou a natureza das atividades desenvolvidas por
elas ou por seus associados.

"“Apos o advento da CF/88, (inciso XVIII, do artigo 5°) todas as disposi¢oes que autorizavam o Estado a realizar interferéncia
no funcionamento das cooperativas foram vedadas. A competéncia atual para classificacédo é da OCB, por interpretacédo do
texto da alinea “g”, da Lei 5764/1971.

®Art.10 - [...] § 2° Serdo consideradas mistas as cooperativas que apresentarem mais de um objeto de atividade.
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E ha texto legal permissivo, uma vez que o artigo 5°'® da Lei n°® 5.764/1971
autoriza a constituicéo e existéncia de cooperativas tendo por “objeto qualquer
género de servigo, operagao ou atividade”, desde que naturalmente haja a pres-
tagéo de servigos aos cooperados, preservada a forma e a natureza juridicas
préprias da sociedade cooperativa, cuja razdo de existéncia € a “prestagao
direta de servigos aos cooperados”, conforme artigo 7°.

A cooperativa é criada e gerada para responder as necessidades dos asso-
ciados: necessidades de abastecimento, de escoamento, de trabalho etc. As
regras de gestéo e todas as relagdes entre ela e os seus associados derivam
da nocao de servico (procura de qualidade de servigo e abaixamento do seu
custo; reparticdo de excedentes na produgao das operagdes efetuadas por
cada um dos associados). (Fauquet, 1980, p. 26).

Portanto, tratando-se especificamente da questdo da classificagdo das
cooperativas, que no Brasil, apos a lei de 1971, cabe a entidade de represen-
tagdo do cooperativismo, por forga do artigo 105, da Lei n°® 5.764/1971, ha
que se fazer uma ressalva a entidade que adota sete ramos, mas néo trata
da conjugagéao de dois deles em uma s6 sociedade.

A Lei n® 5.764/1971 ndo adota o mecanismo de classificacdo expressa
das cooperativas, como o fazia a lei de 1932, mas possibilita a cumulagéo de
objetos, o que pode ser entendido como uma extensédo da continuidade da
metodologia das classificagdes. E relevante salientar que a antiga definigéo
utilizada pela legislacéo brasileira para as cooperativas mistas era a de que

[...] sdo sociedades que tém por objeto um conjunto de operacdes que se
enquadram nas atividades de duas ou mais categorias das cooperativas
definidas pelo decreto n° 22.239/1932. As cooperativas mistas seré faculta-
do dividirem-se em segdes distintas correspondentes a cada categoria de
atividade e classificar os seus associados pelas ditas se¢des, conforme os
respectivos interesses, para a defesa dos quais podem eles reunir-se em
assembleias secionais, sem prejuizo do direito de tomar parte nos atos das
assembleias gerais (art. 35 do referido decreto) [no caso cooperativas de
venda em comum e cooperativas de compra em comum, com categorias de
cooperados].( Pinho, 1961, p. 81)

Na sistematica do Decreto de 1932, havia as cooperativas de venda em
comum, aquelas destinadas a reunir “produtores ou prestadores de servi¢o” cuja
prestacao de servigos era a venda no mercado do produto/servigo dos coope-
rados; e as cooperativas de compra em comum, destinadas a “consumidores”.

8Art. 5°. As sociedades cooperativas poderao adotar por objeto qualquer género de servigo, operagéo ou atividade, a fim de
assegurando -lhes o direito exclusivo, exigindo delas a obrigagdo do uso da expressao “cooperativa” em sua denominagéo.
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E o cooperativismo surgiu justamente para atender a enorme massa per-
tencente as categorias de consumidores, pequenos produtores agricolas,
artesdos e pequenos empreendedores [...], cujo abandono reflete nitida-
mente o descaso do capitalismo para com eles. O cooperativismo acenando
como uma doutrina socioeconémica a essas camadas e lhes oferecendo
um instrumento de agéo proprio e caracteristico, as cooperativas, permitiu-
-lhes que passassem a integrar a comunidade, independizando-se da sua
inferioridade e algando-se do plano secundario a que estavam relegados.
(Bulgarelli, 1967, p. 12).

Por sua vez, a doutrina elenca outra espécie de cooperativa, as cooperati-
vas coletivas ou integrais', como sendo sociedades nas quais sdo comuns os
meios de produgéo, ou ainda, os meios de produgao e consumo. Pinho (1961,
p. 96) contextualiza que essas cooperativas sdo, de algum modo, o que Char-
les Gide preconizava por cooperatizacdo integral, cuja implementacgao seria
0 meio de reorganizacgio total da sociedade, que denominava de “evolug¢ao”
de cooperacao, para se atingir o ideal denominado de Republica Cooperativa.

Essas sdo as principais questdes que necessitam de fundamentagao tedrica
para compreensao da analise efetuada.

3. Procedimentos metodoldgicos

O presente estudo teve por inspiragéo os ensinamentos basicos de Charles
Gide (sistematizador do cooperativismo)'® em relagao ao vetor da cooperagao,
como solugao do estabelecimento de interrelagbes econdmicas para afastar
o intermediario, aproximando o “produtor” ao “consumidor”.

Embora utépico, o pensamento de Gide e sua teoria das trés etapas para
formar uma Republica Cooperativa fundamenta a cooperagéao de ciclo fechado
ligando grupos homogéneos de cooperados, que se interrelacionam entre si,
por meio da cooperativa, sendo uma estrutura que, em tese, concretizaria a
possibilidade do atingimento do “justo preco”.

De posse desse vetor, arquitetou-se um modelo de cooperativa de autos-
servicos, constituida por tomadores e prestadores de servicos em determinado
segmento, a exemplo de servigos na area de veiculos automotores.

A abordagem metodoldgica utilizada foi o levantamento da legislagéao
societaria geral das cooperativas no Brasil (Lei n°® 5.764/1971 e Cddigo Civil
Brasileiro) em comparagdo com os principios cooperativos veiculados pela
Alianga Cooperativa Internacional (ACI) e sua interpretacédo pela doutrina
classica de cooperativismo brasileiro, notadamente com base nos autores
Pinho, Bulgarelli, Franke e Luz Filho.

""Para aprofundamento, segundo apontamentos de Pinho (1961, p. 68-69), ver a obra de INFIELD, H. The modern coope-
rative community, archives internacionales de sociologie de la coopération, 1957, p. 19, de cujo exemplo se cita: a) as de
iniciativa particular rurais e urbanas (Kibbutzim, Fazendas Cooperativas, Comunidades dos EUA, Saskatchewan) e urbanas:

Comunidades Francesas de Trabalho; e b) organizadas pelo Estado: Kolkhozes, Ejidos etc.).
"®Expressdo empregada pela professora Diva Pinho em suas obras.
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Em sintese, foi utilizado o método dedutivo, cuja instrumentalidade permitiu
operacionalizar as normas gerais abstratas, quer legais (ordenamento juridico
brasileiro) quer socioldgicas (principios da ACl) com embasamento na melhor
doutrina especializada e com o cuidado de relacionar os autores “classicos”
brasileiros, preferencialmente os juristas Franke, Bulgarelli e Luz Filho.

4. Resultados e discussao

Para a visualizagdo de um modelo conceitual em que pudesse ser aplicada a
estrutura [cooperativa mista de ciclo fechado], recorreu-se as licbes da professora
Diva Pinho, que ja em 1977 tratava da quest&o do entrelacamento da cooperativa
em tese — conforme regulada na lei — com a pratica, pela constituicdo de uma
sociedade que “cobra um prego” dos empreendedores, na medida em que os
anseios do grupo de atores sociais em se agrupar lhes tira decisbes individuais,
obedecendo a “racionalidade econébmica” do modelo cooperativista.

Dito de outra forma, Diva Pinho explica que a cooperagéo € a aplicagédo de
um mecanismo racional de empreendimento, na medida em que a

[...] aplicacéo das teorias explicativas da racionalidade econdmica ao com-
portamento cooperativista mostra que o cooperado responde a uma situagéo
econdmica: utilizando-se, na luta contra a escassez, dos meios de agéo
fornecidos por modelos de atitudes, normas e atos caracteristicos do sistema
socioecondmico total em que vive]...] [os cooperados portanto] [...] aceitam
as regras cooperativistas, movidos pela necessidade de preencher, através
da entreajuda, fungdes complementares de suas atividades econdmicas
ou profissionais [ou ainda necessidades econdmicas de economizar]; as
vantagens que obtém (principalmente da somatoria de recursos financeiros
e da reducgéo de custos operacionais) compensam amplamente os direitos
que renunciam (autonomia de decis&o e status [...] de autbnomo). (Pinho,
1977, p. 168-169)

Dessa forma, todos os cooperados devem buscar na cooperativa a inter-
mediagcado necessaria para (i) incrementar a sua atividade econémica ou (ii)
incrementar o seu status econdmico — no caso que se apresenta neste artigo,
prestando servigos e tomando servigos.

A lei alema de cooperativas — Genossenschaftsgesetz (GenG) — trata
bem dessa questéo ao definir seu objeto no “primeiro artigo”, classificando as
cooperativas pela prestagdo de servigos que exerce aos seus cooperados,
no sentido de “promover” [incrementar] sua (i) situagdo econdmica ou (ii) sua
atividade econdmica, diferenciando os dois grandes grupos de cooperativas,
isto é: aquelas nas quais os membros ingressam para terem a sua atividade
econdmica incrementada (grupos cuja homogeneidade acontece na espécie
de atividade econdémica que exercem, por exemplo: agricultores, médicos,
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motoristas etc.) e aquelas nas quais os cooperados ingressam para ter o seu
status econdbmico incrementado, ndo possuindo identidade nas atividades
econOmicas que exercem (por exemplo: cooperativas de crédito, de consumo,
habitacionais etc.).

Em sintese, no modelo aqui apresentado, ha a presenca de dois grupos
homogéneos distintos, isto é: os que objetivam tomar servigos na dimensao
dos veiculos automotores (proprietarios, locatarios, possuidores de veiculos
automotores, individuais ou associados a associagdes de reunido desses atores
sociais) e 0s que objetivam prestar servicos nessa dimensao, que podem ser
identificados como pessoas fisicas ou juridicas, empresarios ou ndo (como
guincheiros, empresas de monitoramento veicular, de funilaria, de reboque,
de teleatendimento ligado a area etc.).

No caso dos cooperados “empresarios”, deve-se fazer uma analise do que
significa a vedagédo de que ndo podem ingressar nas cooperativas (art. 29,
§2°), do comando, de forma sistémica.

A Lei Geral das Cooperativas Brasileiras, no caput do art. 29, esclarece
no principio da livre ades&o o seguinte: o ingresso nas cooperativas € livre a
todos que desejarem utilizar os servigos prestados pela sociedade. Além disso,
a lei também impde como requisito de existéncia que os cooperados devem
aderir “aos propdsitos sociais” e preencher “as condi¢des estabelecidas no
estatuto” para que haja a produg¢ao do ato cooperativo, que é a materializacao
da cooperagéo (art. 3° e art. 79), como ja exposto.

E justamente para que haja a cooperacgéo é que se estabelece como limite
a impossibilidade de que cooperados que atuam com profissionalidade no
mesmo campo econdmico da cooperativa dela participem, pois ndo haveria
ato cooperativo, mas concorréncia (deles com a cooperativa) — isso na hipé-
tese de que concorram com ela, quando e se operarem “no mesmo campo
econdmico da sociedade”.

Assim, deve-se saber qual € o campo econdmico da sociedade e, se
houver coincidéncia (mesmo campo de atuagdo econdmica do cooperado e
da cooperativa), entender como a concorréncia pode ser evitada para que a
vedacéo legal ndo lhes atinja.

Nesse sentido, vale lembrar que existem algumas cooperativas (estrutural-
mente em todos os ramos) que possuem como cooperados “empresarios” que
atuam no mesmo campo da sociedade, haja vista que a lei permite (no art. 6°,
inciso 1) o ingresso de pessoas juridicas na cooperativa, desde que “tenham por
objeto as mesmas ou correlatas atividades econémicas das pessoas fisicas”.

Com base nesse entendimento, cooperativas agropecuarias possuem
cooperados pessoas fisicas e empresarios que produzem produtos agropecu-
arios para comércio. Em principio, entdo, possuem capacidade de concorrer
com a cooperativa. Outros exemplos ocorrem nas cooperativas de transporte
ou nas cooperativas de consumo, em que pequenas empresas se utilizam da
cooperativa para acessar o mercado de forma mais eficaz.
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A questao, portanto, ndo se resolve com o fato de os cooperados operarem
Ou ndo no mesmo campo econdmico que a cooperativa opera com o mercado,
mas sim em apenas operarem com o mercado por meio da cooperativa, isto
€: sO acessarem o mercado por meio da cooperativa, pois, assim, nao havera
concorréncia.

Dito de outra forma, se os cooperados acessam o mercado exclusivamente
por meio da cooperativa, isso ndo se configura concorréncia, mas a efetiva
realizagdo do ato cooperativo, em que a sociedade atua como instrumento
coletivo de intermediagdo econdmica.

Ademais, no modelo apresentado neste artigo, a cooperativa é de ciclo
fechado, assim como sao as cooperativas de crédito, em que nao ha contato
com o mercado, como ja frisado, isto é: ndo ha operagdes de mercado, nos
termos do paragrafo Unico'™ do art. 79, pois as operagdes do ato cooperativo
séo operagdes internas, no ambito societario®.

A cooperativa de ciclo fechado n&o difere das cooperativas de ciclo aberto
em relagdo a proporcionar aos seus cooperados uma vantagem econémica
que nao teriam se ndo estivessem na cooperativa.

O direito mais importante do sécio é utilizar-se dos servigos da coopera-
tiva, a fim de participar das vantagens que essa utilizagdo proporciona.
Define-se, assim, a cooperativa como sociedade auxiliar. Sua existéncia tem
valor nitidamente instrumental: exerce, no interesse da coletividade associa-
da, aquelas fungdes de mercado que o sdcio, isoladamente, sé realizaria em
condigbes mais onerosas, ou que ele, por si s6, nao teria meios de execu-
tar. Observando o principio de dupla qualidade, a cooperativa alcanga, por
igual, “a supressao dos intermediarios e do lucro capitalista auferido pelos
mesmos”. (Franke, p. 88)

Todavia, nota-se também que ha entre todos a inten¢ao de cooperarem, nos
termos do art. 3° da lei cooperativista, para praticarem uma atividade econémica
de proveito comum, sem objetivo de lucro, tal qual ocorre nas cooperativas
do ramo crédito, em cuja estrutura a relacédo entre os cooperados ocorre pela
cooperativa, sem contatos com o mercado (ciclo fechado).

Em uma cooperativa de ciclo fechado nao ha possibilidade de concorréncia
dos cooperados com a cooperativa, pois eles apenas realizardo negécios juri-
dicos entre eles por intermediacao da cooperativa, dentro do objetivo e objeto
social delimitado no Estatuto Social. Nesse sentido, aconselha-se que, no
Estatuto Social da cooperativa, seja prevista a vedagao a pratica de operagdes
com nao associados (arts. 85 e 86 da Lei n® 5.764/1971).

"“Paragrafo tnico. O ato cooperativo ndo implica operacéo de mercado [...].
2Criticas se fazem no &mbito do Direito Tributario, mais precisamente a alinea “a” do inciso Ill, § 6° do artigo 156-A da FCF/88,
que admite tributagdo ao ato cooperativo no campo do tributo de consumo IVA.
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Nesse sentido, as cooperativas de crédito brasileiras sdo um exemplo de
funcionamento de uma cooperativa de ciclo fechado.

Um cooperado que toma dinheiro “emprestado” por meio da cooperativa ndo
concorre com outro cooperado que atua de forma idéntica. O mesmo ocorre
com um cooperado que deixa seu dinheiro para render na cooperativa: ele
nao concorre com um seu par. E mesmo um cooperado que toma dinheiro ndo
concorre com um cooperado que deixa dinheiro para render na cooperativa.

Eles, justamente, completam-se, pois se configuram como grupos homo-
géneos distintos, cuja interagdo por meio da cooperativa € o pilar que sustenta
a estrutura societaria de funcionamento do modelo.

Ademais, quando nao ha mais possibilidades de prestagao de servigos da
cooperativa para os seus cooperados, ou mesmo quando essa prestagao é
diminuida (esgotamento), a lei cooperativista possibilita @ cooperativa deixar
de aplicar o principio da adesao voluntaria (art. 4°, 1)?', por apresentar “impos-
sibilidade técnica de prestagdo de servigos”, e passar a impedir o ingresso
de cooperados.

Portanto, é imperioso esclarecer que o art. 3° da lei cooperativista exige
fidelidade entre os cooperados, na medida em que se obrigam, pelo contrato so-
cietario, a operarem apenas com a cooperativa e a operarem na sua totalidade.

No caso em analise, significa dizer que as operagdes atinentes ao objeto
social devem ser realizadas todas entre os cooperados, mas por intermédio
da cooperativa.

A cooperativa deve apresentar uma vantagem econémica aos cooperados
em relagdo ao que obteriam se praticassem a mesma atividade econdmica
individualmente e perante o mercado.

Como ocorre nas cooperativas de crédito, o cooperado (tomador de dinheiro)
tem vantagens em relagdo ao correntista de um banco, pagando menos juros
pelo uso do dinheiro, enquanto o cooperado (que disponibiliza o dinheiro) recebe
mais remuneragao pelo seu dinheiro do que receberia no banco, como correntista.

Esses efeitos sao possibilitados pela intermediagdo da cooperativa que
opera apenas pelo custo operacional dessa intermediagao, afastando o lucro
do agente capitalista (0 banco), nos dizeres de Gide “afastando o intermediario”
(Gide, 1933, p. 367).

Charles Gide (1847-1932), sistematizador da doutrina cooperativista,
explicava a atuagcédo das cooperativas, em relagao aos cooperados, como a
entidade capaz de instalar a politica do “justo pre¢o”, segundo a qual seria
o0 “justo-preco” o efeito do ato de se afastar o intermediario (do produtor em
relacdo ao consumidor e vice-versa) aplicando-se a equidade, que acarretaria
um preco que pode ser pago pelo “consumidor ou tomador” e da condigbes
de sobrevivéncia do “produtor ou prestador”.

21| — Adeséao voluntaria, com nimero ilimitado de associados, salvo impossibilidade técnica de prestagéo de servigos.
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Contrario a isso é o0 prego maximo, presente como pratica no capitalismo e
que se explica pela maxima da doutrina da Justica Distributiva: a) a cada um
segundo as suas necessidades; b) a cada um segundo a sua capacidade; c.)
a cada um segundo o seu trabalho.

A cooperativa em que dois grupos operam juntos para auferir vantagens
econOmicas reciprocas pode ser assim entendida, pelos ensinamentos de
Bulgarelli, quando explica a entreajuda ou “ajuda mutua”, nas palavras dele:

Da ideia da ajuda mutua, através de uma cotizagao para casos esporadicos
de necessidade, passou-se a da atividade constante da entreajuda, no campo
econdmico, visando acatar o justo preco, sem a exploragdo trazida pelas
entidades do capitalismo. (Bulgarelli, 1965, p. 111).

4.1 O modelo

O exemplo pratico dessa cooperativa mista e de ciclo fechado poderia ser
visualizado no modelo de uma cooperativa de autosservigos, em cuja estrutura
societaria haveria dois grupos de cooperados, homogéneos, mas distintos entre
si, uns na condigdo de tomadores de servigo e outros na de prestadores. A
area delimitada seria a de servigos destinados a veiculos automotores.

A cooperativa, em tese, prestaria servigos aos cooperados na medida em
que distribuiria/coordenaria “as ordens de servi¢co” que regulariam a relagao
entre os grupos de cooperados. Para melhor visualizagdo dessa estrutura
societaria, fornece-se a seguir um rol exemplificativo de cooperados-alvo: as-
sociagdes? de usuarios que possuem ou se utilizam de veiculos automotores,
guincheiros e empresas de monitoramento veicular, de funilaria, de reboque,
de teleatendimento — todos interligados com a dimensao das atividades ne-
cessadrias a veiculos automotores.

Dito de outra forma, haveria dois grupos homogéneos de cooperados,
mas distintos entre si, ligados pelo interesse em tomar e prestar servigos
automotivos, na seguinte configuragdo: tomadores de servigos automotivos e
prestadores de servigos automotivos.

Por exemplo, poderéo coexistir um proprietario de veiculo que se utiliza
da cooperativa (pela sua organizacgao e disponibilizacdo de um rol de presta-
dores confiaveis) para, em caso de necessidade, poder se utilizar de servigos
pagando um valor menor do mercado e pessoas juridicas (associagdes) que
tomam regularmente servigos automotivos, para satisfacdo de seus associa-
dos, que se associaram para obter protecao veicular. Em ambos os casos, ha
identidade de tomadores.

E seria o perfil do grupo de prestadores de servigos automotivos as pessoas
fisicas ou juridicas que prestam servigos de guincho, monitoramento veicular,

22Essas seriam associagoes de protecao veicular, segundo informagées.
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funilaria, reboque, teleatendimento de emergéncia etc. — aqui também se vis-
lumbra uma identidade que os liga como prestadores de servigos automotivos.

O aspecto relevante dessa questao diz respeito a possibilidade objetiva do
sécio de ser alcangado pelo beneficio de “ser cooperado”, pois as pessoas que
nao apresentarem as condi¢des de possuirem uma “vantagem do servigo” por
pertencerem a sociedade nao detém os requisitos de ingresso e permanéncia
na cooperativa, determinando a lei cooperativista a exclusdo delas, segundo
regula o inciso 1V?3, do art. 35, pela impossibilidade da cooperacao.

Essas condi¢des estao ligadas e decorrem diretamente do objetivo social
e do rol que delimita o grupo. Tal delimitagao pode ser melhor compreendida
no teor da resposta ao seguinte questionamento: quem sera beneficiado pela
prestacdo de servicos da cooperativa?

Para se obter uma validacéo (doutrinaria e legal) do modelo proposto
(cooperativa mista de ciclo fechado), é proposta a analise dessa arquitetura
sob trés dimensbes basilares de verificagdo da presenca de elementos
objetivos constituintes de uma relagao juridica de Direito Cooperativo — a
partir de cujo exame se verificara se havera, na hipétese, a produgao do “ato
cooperativo”, que € o negdcio juridico que materializa a cooperagao, segundo
disciplinam os arts. 3°, 4° e 7° da Lei n® 5.764/1971.

Sao os trés elementos:

(YA presenca da natureza juridica de so6cio cooperado;

(ii))A forma e natureza juridica préprias de uma cooperativa;

(iii)O objeto e objetivo social licito e possivel, no ambito dos itens (i) e (ii)
acima;

4.1.1 A presenca de elementos que revistam o ator da natureza juridica
de socio cooperado (i)

Nas cooperativas singulares? (art. 6°, 1)*> os cooperados podem ser pessoas
fisicas ou juridicas?®, que tenham possibilidades reais de celebrar um contrato
societario (art. 3°), no qual possam se obrigar (reciprocamente) a contribuir com
bens ou servigos para o exercicio de uma atividade econémica, de proveito
comum, em cuja relagéo se constituira uma sociedade cooperativa, que lhes
prestara servigos (art. 7°), em carater mutualistico, isto €, sem objetivo de lucro.

Portanto, o cooperado precisa apresentar requisitos objetivos que o naturem
(que o revistam dessa natureza) para que possa ingressar e permanecer na

2Art. 35 — A exclusdo do associado sera feita: IV — por deixar de atender aos requisitos estatutarios de ingresso ou perma-
néncia na cooperativa.

20 modelo apresentado foi proposto para uma cooperativa singular, mas se pode adiantar que a lei cooperativista brasileira
permite a constituicdo de cooperativas de 2° grau (artigos 6° Il e 8°) . Nesse sentido, uma cooperativa mista (com grupos de
cooperados) poderia se constituir em mais de uma cooperativa singular, em cuja estrutura vertical se manteria o ato cooperativo.
ZArt. 6° — As sociedades cooperativas sdo consideradas: | — singulares, as constituidas pelo niimero minimo de 20 (vinte)
pessoas fisicas, sendo excepcionalmente permitida a admissao de pessoas juridicas que tenham por objeto as mesmas ou
correlatas atividades econémicas das pessoas fisicas ou, ainda, aquelas sem fins lucrativos;

2Notar que em relacdo a presencga de pessoas juridicas ha a limitagdo de excepcionalidade, no texto do inciso I, e o requisito
de que as pessoas juridicas devem apresentar as mesmas ou correlatas atividades econémicas das pessoas fisicas que sdo
cooperadas para que haja a possibilidade de a cooperativa Ihes prestar servigos. Ver também o comando do caput do art. 29.
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sociedade, condicdo sem a qual n&o |lhe aproveitara a sociedade, na medida
em que ndo havera a vantagem do servico.

[...] a atividade econdmica da cooperativa é subsidiaria a atividade principal
que é exercida pelo cooperado, que se utiliza da cooperativa como meio,
pois o interesse do cooperado é a vantagem do servigo comum, alcangado
pela intermediagao da cooperativa. [...] E por esse motivo que classificamos
a cooperativa como sociedade de uso, em cuja estrutura o fim visado pelo
empreendimento ao se identificar com o do grupo de cooperados, possibilita
a estes, na operagdo com a sociedade, auferir vantagem nesse servigo,
diferente do que busca o acionista (lucro) nas sociedades empresarias.
(Stdberl, 2018, p. 30; 34).

Dito de outra forma, o elemento que une os cooperados na materializagao
de uma acao coletiva é a intencao de praticar a cooperagao-cooperativista
(Genossenschaftliche-Kooperation), que pode ser compreendida como a
intencao de se agrupar, nos termos do art. 3° da lei cooperativista brasileira,
para constituir uma sociedade na qual a interagdo do sécio com a sociedade
(ato cooperativo) resulte no incremento de suas atividades econémicas ou de
suas economias individuais.

Nao se pode esquecer que o cooperado € uma unidade econémica autdno-
ma (einzelwirtschaftliche)?” que se agrupa a outras para diminuir ou extinguir
uma dificuldade econdmica, e justamente tal dificuldade é o liame que sus-
tenta as interagdes de interesse do grupo, cujo texto do art. 3° perfeitamente
descreve e regula.

Deve-se distinguir na instituicdo cooperativa um elemento social e outro eco-
ndmico visto ser: 1 —uma associagao de pessoas que reconheceram, por um
lado, a similitude de certas necessidades e, por outro, a possibilidade de as
satisfazer melhor através de uma empresa comum do que individualmente.
2 — e uma empresa comum cujo objetivo particular responde precisamente
as necessidades a satisfazer. (Fauquet, 1980, p. 26).

A principal caracteristica do sécio-cooperado em relagéo aos outros mem-
bros de sociedades, notadamente as empresarias, € seu trago de utente, isto
€, seu interesse em se utilizar da cooperativa operando com ela, pois s6 assim
€ possivel que se materialize a “[...] autoajuda mutua (entreajuda), melhorando
sua situagao econdémica, colaborando com seus pares, os demais cooperados”
(Stéberl, 2018, p. 31).

2’Reinhold Henzler (1957) se utiliza da expressédo “unidades econémicas singulares” para demonstrar a relacéo entre os
cooperados e a cooperativa, diferenciando essa relagdo dos outros tipos societarios, ressaltando que o cooperado possui
uma atividade econémica e cria a cooperativa para auxilig-lo.
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Esses elementos até aqui elencados — que descortinam as caracteristicas
necessarias para que um ator social que pretende cooperar (Genossenschafttli-
che-Kooperation), de fato, junte-se a seus pares, em cujo conjunto social todos
possuem a homogeneidade que se materializa pela solugdo da dificuldade
econdmica comum por meio do uso da cooperativa — sé ndo permitem um rol
de atores: aqueles que com profissionalidade praticam o ato empresario com
a intengao de concorrem com a cooperativa, enfraquecendo-a.

A lei brasileira aponta especificamente os empresarios e agentes de co-
mércio®, no texto do § 4°, do art. 29, por se configurar uma afronta integral ao
comando do art. 3°, na medida em que nao contribuirdo com bens ou servigos,
pois nao praticardo uma atividade econdmica de proveito comum, mas uma
atividade econémica concorrencial em relagdo a cooperativa.

Mas é relevante que se esclarega que a vedacgéo legal ndo esta no ingresso
e permanéncia de empresarios e agentes de comércio na cooperativa, mas de
cooperados que conscientemente queiram concorrer com a cooperativa — este
€ o sentido da norma: afasta-los.

Em sintese, o cooperado é uma unidade econdmica auténoma, que livre-
mente deseja se utilizar dos servigos prestados pela cooperativa (materializados
pelo objeto social), desde que adira formalmente aos propédsitos da sociedade,
acordados no pacto fundacional, pelo ato de ingresso na cooperativa (subs-
crevendo capital social, nas cooperativas que o tenham).

O ingresso e a permanéncia do socio na sociedade s6 serdo possiveis
se tais atores detiverem as condi¢des objetivas de contribuirem, com bens
Ou servigos, para a pratica de uma atividade econémica de proveito comum,
obedecendo delimitagbes geograficas (area de acdo) ou de especificidades
técnicas quanto a atividade econdémica (requisitos que deverdao constar em
Estatuto). Em adigéo, tais pessoas ndo devem ter por fungéo a pratica de atos
concorrenciais com a cooperativa, conforme art. 29 e seu § 2°%.

4.1.2 A forma e natureza juridica proprias de uma cooperativa (ii)

A sociedade cooperativa se caracteriza pela sua razao de existéncia in-
trinsicamente vinculada aos seus sécios, em relagéo a sua atividade e funcio-
namento porque — diferentemente das sociedades empresarias, cujos socios
investem para que a pessoa juridica pratique o ato empresario (art. 966 da
CCB)¥®, per se e assim possa lhes remunerar o investimento — a cooperativa
€ o resultado direto da vontade dos cooperados, ndo apenas de aportar um

28Empresarios que concorreram com a cooperativa. Inicialmente cabe esclarecer que o termo “agente de comércio” era
tratado nos arts. 36 a 44 do Cédigo Comercial de 1850, como sendo uma pessoa que basicamente intermediava “negécios
mercantis”. SGo exemplos: o representante, o corretor, o comissario ou o despachante.

2Art. 29 — O ingresso nas cooperativas é livre a todos que desejarem utilizar os servigos prestados pela sociedade, desde
que adiram aos propésitos sociais e preencham as condicdes estabelecidas no estatuto [...]. § 4° — Nao poderéo ingressar
no quadro das cooperativas os agentes de comércio e empresarios que operem no mesmo campo econémico da sociedade.
%Art. 966 — Considera-se empresario quem exerce profissionalmente atividade econémica organizada para a produgdo ou
a circulagao de bens ou de servigos.
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capital, mas de criar um instrumento de auxilio para sua atividade econémi-
ca. E a solugéo é a unido para constituir uma pessoa juridica capaz de lhes
proporcionar auxilio para o incremento de suas economias individuas, que
acontecera por meio de seus contatos (operagdes) com a sociedade, cuja
atividade econdmica € vinculada as atividades dos cooperados, na condigao
de empreendimento-membro.

O “empreendimento cooperativo é, na realidade, um empreendimento-
membro (Gliedbetrieb), que integra as economias cooperadas”, de acordo com
Franke (1973, p. 18). Asociedade, portanto, assume um carater organico, nos
dizeres de Henzler, reproduzidos por Franke (1973, p. 26) na medida em que

a sua natureza de “empreendimento-6rgao” ou “empreendimento-membro”,
integrante das economias associadas, exprime-se, comumente, na afirmagéo
de que a cooperativa € um “prolongamento” (prolongement), uma “extensao”
[...], o “braco alongado” (verlaengerte Arm) das economias dos sécios. Dai
também a licao da doutrina dominante no sentido de que os negdcios internos
entre cooperado e cooperativa (negécios-fim) n&o participam da natureza
lucrativista das operagbes de mercado, ja que sao eles regidos pelo principio
de identidade ou da unidade do fim e porque nao existe mercado entre a
cooperativa e o associado no que respeita aqueles negdcios.

A cooperativa estruturalmente é instrumento para incrementar as economias
dos cooperados, nao fim, como é a empresa para os acionistas, mas meio,
na medida em que a cooperativa deve agir na sua prestacao de servigos sem
qualquer vantagem propria, pois sua vantagem corresponde a um custo, uma
desvantagem para os cooperados, e dessa forma o

[...] reconhecimento de que a cooperativa ‘ideal’ ndo pode contabilizar custos
superiores aos da obtencéo ou colocagéo de bens ou prestagdes, obriga-a
a calcular com exatidao tais custos. E se para esse calculo, efetuado no
interior do empreendimento, a medida basica é a prestacéo realizada pela
cooperativa [aos seus cooperados] [...] (Franke, 1973, p. 16).

A cooperativa age em uma légica nao capitalista, tendo por ethos o sistema
econdmico-social do cooperativismo, em cujo conjunto de principios o capital
nao ocupa a centralidade da arquitetura societéaria, haja vista que o voto dos
sécios ndo é atrelado ao capital que tém na sociedade (art. 42)*'; os resultados
positivos da atividade societaria anual nao s&o distribuidos aos sécios pelo
percentual de quotas-partes que subscreveram (art. 4°, VII1)*; e o patriménio da

S1Art. 42 — Nas cooperativas singulares, cada associado presente ndo tera direito a mais de 1 (um) voto, qualquer que seja
0 numero de suas quotas-partes.
2Art. 4° - ... VII - retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as operagées realizadas pelo associado...
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sociedade é coletivo, ndo podendo ser distribuido aos sécios nem na extingao
da pessoa juridica da sociedade (art. 68, VI)3.

E, portanto, a cooperativa sociedade de forma e natureza proprias (art. 4°,
caput)* criada unicamente para prestar servigos aos sécios, que se constituem
na centralidade da sociedade.

A sociedade cooperativa € sociedade em que a pessoa do sécio passa a
frente do elemento econdmico e as consequéncias da pessoalidade da
participagdo sao profundas, a ponto de torna-la espécie de sociedade. [...]
O que a cooperativa consegue eliminar é vantagem para os socios [...] O
método de atividade, na sociedade cooperativa, consiste na pratica de atos
que diminuam o custo de produgéo, de jeito a haver vantagem para os so6-
cios, que sao os consumidores, ou os produtores [...]. A especificidade do
fim econdémico marca a sociedade cooperativa, porém a mutualidade existe
[...]: (Pontes de Miranda, 2012, p. 513; 515; 517).

Em resumo, Walmor Franke sintetiza os elementos basilares da sociedade
cooperativa da seguinte forma:

O contato que o sujeito econdmico cooperativado estabelece com o mercado
mediante a organizacéo empresarial cooperativa da lugar, por isso mesmo,
ao afastamento de um “tertius”, que sera, conforme o caso, o comerciante
atacadista ou varejista, o industrial, adquirente da matéria-prima, o banqueiro,
prestador de crédito, o pairdo, empregador de mao de obra, com os quais
o cooperado necessariamente entraria em relacao juridica negocial se ndo
existisse a sociedade cooperativa. O “tertius”, afastado pela cooperativa, é
um empresario que, na exploracao do seu negdcio, opera via de regra com
toda a sorte de interessados visando a obtengéo de lucro. [...] O afastamento
do intermediario [...] Adispensa da intermediagéo lucrativista e, consequente-
mente, a aboli¢gdo do lucro que caberia ao empresario que se dedica a essa
intermediagao, sao, antes, o efeito da atividade que a cooperativa [...] executa
em beneficio das economias cooperadas. O que &, certamente, essencial ao
conceito de cooperativa é que esta promova a defesa e melhoria da situagéao
econdmica dos cooperados, quer obtendo, para eles, ao mais baixo custo,
bens e prestacdes de que necessitam, quer colocando [...] a pregos justos
bens e prestagdes por eles produzidos. (Franke, 1973, p. 11-12).

Em sintese, todas as cooperativas, para serem assim consideradas, devem
apresentar essa dinamica estrutural.

BA Art. 68. Sdo obrigagdes dos liquidantes: VI - realizar o ativo social para saldar o passivo e reembolsar os associados de suas
quotas-partes, destinando o remanescente, inclusive o dos fundos indivisiveis, ao Banco Nacional de Crédito Cooperativo S/A.;
S4Art. 4° As cooperativas sdo sociedades de pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujei-
tas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos associados, distinguindo-se das demais sociedades pelas seguintes
caracteristicas:
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4.1.3 Objeto e objetivo licito e possivel, no ambito dos conceitos de
cooperado e cooperativa (iii)

Como visto nos itens (i) e (ii), a cooperativa € uma sociedade criada por
atores sociais que possuem uma dificuldade econdmica comum, que os fez
se unirem e como resultado de seu contrato (art. 3°), obrigaram-se a contri-
buir com bens ou servigos “para o exercicio de uma atividade econémica, de
proveito comum”.

A sociedade, portanto, € um instrumento que lhes prestara servigos para o
incremento de suas economias individuais. Nesse sentido, esse é precisamente
o objetivo de todas as sociedades cooperativas, independentemente de sua
classificagéo (art. 10)%®, ou seja, prestagao direta de servigos aos cooperados
(art. 7°)%.

Mas o sentido que se deve ter para classificar uma cooperativa € o ato que
pratica em relacao aos seus cooperados, justamente a forma pela qual seus
sécios desejam que ela lhes preste servigos, ou seja, € preciso examinar o ato

[...] em relagdo com os liames societarios que determinam o objetivo da
cooperativa; verifica-se assim uma estreita vinculagéo entre a operagao da
cooperativa e seu destinatario [o cooperado]; apresentando-se dessa forma
0 ato como uma unidade decorrente do objetivo da sociedade, como uma
projecao da sua finalidade. (Bulgarelli, 1967, p. 100)

A lei das cooperativas (art. 5°)*” atribui a essas sociedades um amplo
espectro de atuagado, como ja apontado, mas o que se quer ressaltar nesse
momento é que a lei cooperativista, ao ampliar as possibilidades de criagao de
cooperativas, tem apoio constitucional, na medida em que, ao dispor que essas
sociedades podem “adotar por objeto qualquer género de servigo, operagao
ou atividade”, esta em harmonia com o comando constitucional do § 2°, do art.
174 da Constituicdo Federal e do principio constitucional da livre iniciativa®®.

Voltando a questdo da distingdo entre objetivo e objeto social, esse é a
materializagdo daquele, isto €, o objeto social que se pode examinar, pois ele
esta materializado pela lista de verbos que operacionalizam as interagdes dos
cooperados com a cooperativa.

Atualmente, algumas cooperativas sado classificadas de acordo com a
atividade econdémica dos cooperados (art. 10)%, sobre as quais a cooperativa
desenvolvera uma série de negdcios juridicos com o mercado, desde que as
atividades econémicas sejam vinculadas as atividades econdmicas desenvolvi-

Art. 10 — As cooperativas se classificam também de acordo com o objeto ou pela natureza das atividades desenvolvidas
por elas ou por seus associados.

%Ver nota 3.

S7Art. 5° — As sociedades cooperativas poder&o adotar por objeto qualquer género de servigo, operacao ou atividade, asse-
gurando-se-lhes o direito exclusivo e exigindo-se-lhes a obrigagao do uso da expresséo “cooperativa” em sua denominagéo.
*Ver texto do § 2° do art. 174 e do inciso 1V, do art. 1° e art. 170 da CF/88.

%Art. 10 — As cooperativas se classificam também de acordo com o objeto ou pela natureza das atividades desenvolvidas
por elas ou por seus associados.
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das pelos sécios-cooperados. Por exemplo, transporte (cujos cooperados sao
transportadores) e agropecuaria (cujos cooperados sdo produtores rurais), na
classificagdo de alguns autores, sdo cooperativas de “venda em comum”, na
sua maioria.

Todavia, também segundo o art. 10, as cooperativas podem se classificar
segundo a natureza das atividades desenvolvida por elas (por exemplo crédito,
consumo, habitagéo), pois os cooperados ndao guardam similaridade em relagao
as suas atividades econdmicas, mas a homogeneidade existe e se manifesta
em relacao a dificuldade econémica em incrementar seu status econémico — o
que € o caso da presente cooperativa analisada.

Ha também a classificagdo das cooperativas quando possuem “mais de
um objeto de atividades”, que reinem grupos de cooperados distintos, deno-
minadas mistas pelo § 2°4° do art. 10 da lei n° 5.764/1971, como ja referido
neste artigo, cuja sistematica de conceituagéo reproduziu uma base adotada
no Brasil, desde o Decreto n° 22.239/1932, quando esse diploma legislativo,
no art. 21, dispunha que as cooperativas mistas eram

[...] sociedades que tém por objeto um conjunto de operagdes que se en-
quadram nas atividades de duas ou mais das categorias mencionadas no
art. 214" do dec. 22.239, de 1932. As cooperativas mistas sera facultado
dividirem-se em secgdes distintas correspondentes a cada categoria de
atividade e classificar os seus associados pelas ditas sec¢des, conforme os
respectivos interesses, para a defesa dos quais podem eles reunir-se em
assembleias seccionais, sem prejuizo do direito de tomar parte nos atos das
assembleias gerais (art. 35 do dec. 22.239, de 1932). (Pinho, 1961, p. 81)*

Assim, parte-se do entendimento, decorrente das analises ora desenvol-
vidas, que as cooperativas mistas também podem ser assim classificadas
por possuirem cooperados que se apresentam como grupos homogéneos
distintos, mas que todos os conjuntos de atores possuem 0s requisitos para
a cooperacao (art. 3°) e que nao tém uma “classificacao” unica, quer pela
natureza das atividades desenvolvidas pela sociedade quer pelas atividades
econdmicas dos sécios.

A cooperativa do ramo de crédito, embora nao seja classificada pela dou-
trina como mista, € um exemplo da coexisténcia fundamental de dois grupos
homogéneos distintos de cooperados, que juntos possibilitam a concretizagao e
o funcionamento da sociedade, na medida em que os cooperados que “tomam
o dinheiro” necessitam dos cooperados que “aportam dinheiro”, cujas relagdes
sao “intermediadas” pela cooperativa.

“Art. 10— [... ] § 2°— Serdo consideradas mistas as cooperativas que apresentarem mais de um objeto de atividades.

410 art. 21 classificava as cooperativas em cooperativas de produgéo agricola, de producéo industrial, de trabalho, de benefi-
ciamento de produtos, de compras em comum, de vendas em comum, de consumo, de abastecimento, de crédito, de seguros,
de construgdo de casas populares, editoras e cultura intelectual, escolares, mistas, centrais e federagées.

“PINHO, D. B. Diciondrio de tivi: . Sdo Paulo: Dotto Garcia, 1961.

P
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Dessa forma, a cooperativa esta operacionalmente vinculada aos
associados, para fornecer-lhes bens e servigcos sujeita muito mais aos
interesses deles como associados do que a ela prépria como empresa.
(Bulgarelli, p. 94)

Outro ramo de cooperativas que guardam essa estrutura e que infelizmente
nao tem tido mais espacgo na sociedade civil, frente aos grandes grupos mer-
cantis de educacéo, eram as cooperativas do ramo educacional, compostas de
pais de alunos e professores, cujo intuito era fornecer a melhor educacgao de
qualidade pelo menor custo, ao se afastar o lucro da figura do “dono” da escola.

Tanto os ramos de crédito como o educacional possuem grupos homogéne-
os distintos, mas a presente arquitetura nao possui uma classificagdo de ramo
ou atividade propria, pois se trata de uma prestacéo de servigos que atende
0s grupos de cooperados (compra em comum e venda em comum) , todavia
dentro da sociedade, razao pela qual entende-se que deve haver a preocupacgao
de prestar servicos a todos os cooperados. Por isso a classificagado de mista,
uma vez que a natureza das atividades desenvolvidas por elas possui o objeto
de satisfazer os grupos de cooperados com interesse diverso — tomadores e
prestadores de servigos automotivos.

Em sintese, a opinido do autor deste artigo é a de que a questédo da no-
menclatura que provém da classificagdo € matéria secundaria quando se tem
em mente o comando constitucional do § 2°, do art. 174 , e o comando do art.
5° da lei cooperativista, que, como ja pontuado, possibilita as cooperativas
“adotar por objeto qualquer género de servico, operacao ou atividade”, pois
torna a classificagdo apenas uma forma de reconhecimento e identificagcao
das cooperativas.

A grande variedade de cooperativas esta diretamente relacionada com a
satisfagdo das ilimitadas necessidades dos homens e, consequentemente,
com a complexidade do meio econdmico. (Pinho, 1977, p. 13)

A Organizagao das Cooperativas Brasileiras (OCB), cumprindo a sua prerro-
gativa legal (art. 105) de érgao técnico consultivo do governo, decidiu agrupar
as cooperativas, suprimindo e aglutinando ramos, deixando apenas sete.

Aarquitetura da estrutura dessa cooperativa proposta como modelo é muito
particular e ndo ha uma classificagao proposta pela doutrina ou pela OCB para
enquadra-la, pois se trata de uma cooperativa mista de ciclo fechado, em cuja
estrutura ndo ha contatos com o mercado, além de o objetivo social ser pro-
mover entre os cooperados um incremento nas suas economias particulares,
quer (i) oferecendo servigos a um custo ou qualidade melhor que o mercado,
quer (ii) intermediando servigos a um publico com mais garantia e seguranga
de remuneracgao e fidelizagao.

78 PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 22, ed. esp. 30, p. 58-80. 2026



Entende-se que a questao fundamental é a existéncia fatica do ato coope-
rativo, como materializagao das operacgdes dos cooperados com a cooperativa,
para a consecugao do objetivo social, isto é: a conjugacdo do comando do
art. 3° (cooperagao) com o art. 7° (razdo de existéncia da cooperativa) que
resulta no art. 79 (ato cooperativo), significando a satisfacdo do cooperado
em cooperar-se.

5. Conclusao

O modelo de sociedade cooperativa em que haja apenas operagdes com
os cooperados (principio do exclusivismo), auséncia de operagdes de mercado
(cooperativa de ciclo fechado) e a presenga de grupos homogéneos de coo-
perados, todavia distintos entre si, € possivel no Brasil, desde que presentes
alguns requisitos legais e estruturais de identidade cooperativista.

Os balizadores serao, portanto, os principios norteadores da identidade co-
operativa, veiculados pela Alianga Cooperativa Internacional (ACl), e a forma e
natureza juridicas proprias da cooperativa positivada no Brasil. Em especial, é
importante que haja a presencga de pelo menos 20 sécios cooperados, pessoas
fisicas que possam se utilizar da prestacao de servigos da cooperativa, para
incremento de suas economias individuais e de suas atividades econOmicas,
além de que, dessa interagao, produza-se o ato cooperativo nos termos da
lei brasileira.

Se houver pessoas juridicas, que se obedeca as restricdes da lei coope-
rativista, isto €, que ndo concorram com a cooperativa e que seja respeitado
o fato de que o ingresso delas deve se dar em carater excepcional, nos ter-
mos do inciso |, do art. 6°. Além disso, que possam se cooperar segundo a
legislagdo que se lhes deve ser aplicada em raz&o de sua pessoa ou de sua
atividade econbmica.

Ainda, o fato materializado pela proposi¢do de se agrupar cooperados
que se constituem em grupos homogéneos distintos, mas que apresentam
condigdes de obterem, pela cooperagao, o incremento de suas economias in-
dividuais por meio da prestacéo de servigos da cooperativa guarda subsung¢ao
com a estrutura cooperativa, proposta pela doutrina cooperativista nacional e
regulada pela Lei n® 5.764/1971.

Por fim, chegou-se a concluséo de que um modelo de cooperativa que seja
mista e de ciclo fechado atende aos ditames estruturais e doutrinarios da dou-
trina cooperativista e ndo é vedado pela legislagdo que regula as sociedades
cooperativas brasileiras, desde que estejam presentes os requisitos para a
existéncia de uma relagao juridica de Direito Cooperativo (cooperagao), nos
termos abordados neste artigo.
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