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MANIFESTO PROSPERA 2020
(Kiko Kislansky)

“Em 2020, fomos convocados para um retiro coletivo. O universo nos convidou a entrar no
nosso casulo. Rapidamente, tivemos que fazer um check-in obrigatorio na viagem mais
importante da vida: aquela que fazemos para dentro. Recebemos um verdadeiro chamado para
a reinvencao.

Independente da sua crenca religiosa, orientacdo sexual, cor de pele, idade, classe social,
altura, peso, origem... independente do seu faturamento, volume da conta bancéria ou
quantidade de seguidores nas redes sociais... vocé também foi ameacado por algo invisivel,
desconhecido e assustador.

E, rapidamente, com essa ameaca, despertamos para o sentimento de coletividade. Por um
instante na historia, percebemos que somos todos um. Ficou evidente que o que fazemos, afeta
0 mundo. E o que acontece no mundo, nos afeta. Simples assim.

A terra emitiu um comando claro e direto: ou vocés me curam, ou S0 VOCEs que VAo precisar
ser curados.

E assim, percebemos uma grande crise tomar conta do mundo. Crise na economia. Crise na
politica. Crise na saude. Crise nas relacGes familiares. Crise nas empresas. E todas as crises
tm uma caracteristica em comum: elas aceleram as transformacdes. E como se 0 mundo
tivesse pisado no acelerador da histéria, de uma hora para outra.

Mas, existe uma crise que ndo aparece na midia como todas as outras. Ela ndo ganha tanta
atencdo. E menosprezada por muitos e desconsiderada por outros. E que ela é mais intangivel.
E invisivel aos olhos. Ela ndo tem indicadores t&o consistentes e a analise sobre ela tende a
ser pouco pragmatica. Mas ela é sentida pelo coraco. E percebida pela alma. Estamos falando
da crise de significado. Exatamente: vivemos uma grande crise de significado.

Esta crise foi estabelecida quando o robotismo tomou conta da nossa rotina. Quando o lucro
passou a ser a prioridade absoluta. Quando a rotina incansavel pelo ‘ter’ foi levada a sério
demais. Quando a busca desenfreada pelo acimulo de capital se tornou a regra, e ndo a
excecdo. Quando praticas desumanas tomaram conta das organizagdes. Quando o ser humano
passou a ser percebido por outro ser humano como um ndmero...

A verdadeira crise se estabeleceu quando o ‘publico-alvo’ das campanhas se tornou realmente
um alvo de ataques agressivos, egoistas e inconscientes. Quando ser ‘produtivo’ passou a ser
mais importante que ser ‘significativo’. Quando lideres assumiram posturas tdxicas,
depreciativas e incongruentes. Quando o sangue nos olhos substituiu o brilho nos olhos.
Quando o desejo de ser visto passou a ser mais forte que o desejo de servir.

Quando a vontade de ser o melhor do mundo superou o desejo humano de ser melhor para o
mundo. Quando o0 ego prevaleceu e a alma adormeceu... e assim construimos negocios
miseraveis. Tao miseraveis que sé tem dinheiro... A crise expandiu quando o homem colocou o
homem no centro. Quando na verdade, deveria ter colocado a vida no centro.



Rapidamente, tudo mudou. Discussdes sobre o tal ‘novo normal’ tomaram conta das midias e
conversas informais. E logo percebemos que ndo queremos voltar ao normal. Afinal,
precisamos voltar diferentes. Mais conscientes. Mais despertos. Mais humanos. Mais
empaticos. Mais altruistas. Chega! A terra pede socorro. O mundo ndo precisa mais de
empresas que existem apenas para maximizar lucro acima de valores humanos. A busca pelo
lucro, por si s6 ndo é um problema. Mas buscar apenas o lucro e destruir o mundo por ele é
um grande problema.

O mundo certamente ndo precisa de lideres gananciosos que enxergam pessoas de forma
mecanica, em busca do lucro a qualquer custo, como se fossem soldados. Lideres com valores
invertidos. Coragdes descompassados. O mundo ndo precisa mais de negdcios que assassinam
a esséncia humana. Simplesmente n&o precisamos disso. E indtil. E desnecessario. E banal. E
superficial.

O mundo precisa, sim, de negdcios que utilizam seus produtos e servigos como ferramentas de
transformacéo e assim elevam a humanidade. O mundo precisa, sim, de empreendedores com
alma, conscientes dos seus talentos e famintos por mudanga. O mundo precisa de iniciativas
que equilibram resultado e legado. Consciéncia e performance. Espiritualidade e gestéo, lado
a lado. Muito além de querer fazer negdcios diferentes para se destacar no mercado,
precisamos fazer negocios que querem fazer a diferenca para gerar valor para o mundo.

Felizmente, o mundo esta reagindo e construindo uma nova forma de fazer negdcios.
Finalmente, estamos percebendo que os negdcios tém duas opgdes: ou somam no mundo, ou
somem do mundo. Seres humanos ndo querem mais fazer parte de ambientes que
desconsideram o que ha de mais precioso na vida: nossa capacidade de servir.

Afinal, o desejo de contribuir, gerar valor e fazer a diferenca, faz parte do nosso DNA. E uma
necessidade psicoldgica e existencial. E o0 que nos torna realmente humanos.

A transformacao ja esta acontecendo. Provavelmente vocé j& deve estar vendo sinais dela ao
seu redor. As sementes de esperanca estao sendo plantadas por todos os cantos do planeta, por
pessoas que decidiram parar de reclamar e comecar a fazer a mudanga que precisamos
acontecer. Milhares de pessoas ja estdo defendendo esta bandeira, pois finalmente perceberam
que construir negdcios com propdsito no é uma tendéncia. E uma urgéncia.

E como em toda transformacéo, existem dois tipos de pessoas: as que assistem e as que
protagonizam. E essa evolucdo, precisa comecar dentro de cada um de nos. A transformacéo
acontece de dentro para fora. Aqui. Agora’.



RESUMO

Com base nas demandas de estudos cientificos sobre gestdo humanizada em seu carater integral e
sistémico, na gestdo humanizada como diferencial valorativo e estratégia de sustentabilidade
organizacional e territorial, na representatividade do cooperativismo e do cooperativismo de crédito no
desenvolvimento territorial e na relevancia de estratégias de mensuragdo, avaliacdo e otimizacdo de
desempenho no cooperativismo; esta tese teve como objetivo compreender como a gestdo humanizada
contribui para o desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, a partir de um estudo
exploratério e descritivo. Utilizou-se como construtos tedricos a gestdo humanizada e seus pilares,
mediante 0 modelo do movimento Capitalismo Consciente de Mackey e Sisodia (2018), e 0 desempenho
sustentavel, com base nas trés dimens@es da sustentabilidade de Elkington (1994), combinadas com
indicadores de desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, fundamentados principalmente
em Bressan et al. (2010), Oliveira Janior (1996) e Allet e Hudon (2015). Foram desenvolvidos quatro
estudos em formato de artigos, com os objetivos especificos da tese contemplados em cada estudo. O
Estudo 1, de abordagem quantitativa, teve como objetivo investigar as principais abordagens teoricas
no campo da gestdo humanizada, utilizando o estudo bibliométrico, que contemplou estudos cientificos
antecedentes sobre este tema. A amostra retornou com 102 artigos do periodo de 1976 a 2019, dos quais
43 artigos integraram os fatores do estudo. Foram evidenciadas quatro abordagens sobre gestdo
humanizada — cultura ética organizacional, capital social, comportamento moral e antropomorfismo —
confirmando a inter-relacéo e relevancia da gestdo humanizada com estas abordagens e a relevancia da
gestdo humanizada nos estudos organizacionais e territoriais, com destaque para tais abordagens. O
Estudo 2, de abordagem qualitativa, teve como objetivo investigar a atuacdo integral e sistémica da
gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pelas percepgdes dos
gestores deste cenario. Além de pesquisas bibliografica e documental, foram realizadas entrevistas
online a 34 gestores das seis unidades mais representativas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG,
no Rio Grande do Sul. Identificou-se que as estratégias e praticas implementadas nas unidades
contemplavam os quatro pilares da gestdo humanizada — propdsito maior, integracdo de stakeholders,
lideranca consciente e cultura consciente — e que esta inter-relacdo evidenciava aspectos positivos nas
dimensdes econbmica, social e ambiental, contribuindo para o desempenho sustentavel das unidades e
seus agentes. Os Estudo 3 e 4 tiveram como objetivo investigar o impacto da gestdo humanizada no
desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito. Porém, o Estudo 3 considerou as percepgdes dos
colaboradores, enquanto o Estudo 4 baseou-se nha perspectiva dos associados. O Estudo 3 utilizou como
métodos pesquisa bibliografica, pesquisa documental e questionarios aplicados a colaboradores das seis
unidades mais representativas da cooperativa, resultando em uma amostra de 69 participantes. O Estudo
4 utilizou pesquisas bibliografica e documental, e aplicacdo de questionarios a associados das cinco
agéncias mais representativas da cooperativa, resultando em uma amostra de 110 participantes. Em
ambos os estudos, com uso de estatistica descritiva, foram constatadas percepgdes positivas sobre a
atuacdo dos pilares da gestdo humanizada e das dimensdes do desempenho sustentavel nas estratégias e
praticas dos locais analisados, repercutindo satisfatoriamente nos indicadores econdémicos, sociais e
ambientais destes locais e seus agentes internos e externos. Também, o modelo de equagdes estruturais
testado e apresentado nestes dois estudos, confirmou a hip6tese de que a gestdo humanizada tem impacto
positivo e significativo no desempenho sustentavel das unidades analisadas e seus agentes, refletindo no
cooperativismo de crédito. Com base nos quatro estudos realizados, conclui-se que a gestdo humanizada
ndo apenas contribui para o desempenho sustentavel da cooperativa analisada, de seu entorno e do
cooperativismo de crédito, como contribui e impacta significativamente e positivamente, alcancando
todos os seus stakeholders e contextos. E neste &mbito integral e sistémico que a gestdo humanizada se
configura como estratégia de resultado e desempenho organizacional, e artefato genuino e de
sustentabilidade, potencializando recursos e identidades organizacionais, alcancando a sociedade e
visando 0 bem comum e um sentido maior a todos.

Palavras-chave: Gestdo Humanizada. Desempenho Sustentavel. Cooperativismo de Crédito.



ABSTRACT

Based on the demands of scientific studies on humanized management in its integral and systemic
character, humanized management as a value differential and organizational and territorial sustainability
strategy, the representativeness of cooperativism and credit cooperativism in territorial development and
the relevance of measurement strategies, evaluation and optimization of performance in cooperativism;
this thesis aimed to understand how humanized management contributes to the sustainable performance
of credit unions, based on na exploratory and descriptive study. Humanized management and its pillars
were used as theoretical constructs, using the model of the Conscious Capitalism movement by Mackey
and Sisodia (2018), and sustainable performance, based on the three dimensions of sustainability by
Elkington (1994), combined with indicators of sustainable performance of credit unions, based mainly
on Bressan et al. (2010), Oliveira Janior (1996) and Allet and Hudon (2015). Four studies were
developed in the form of articles, with the specific objectives of the thesis contemplated in each study.
Study 1, with a quantitative approach, aimed to investigate the main theoretical approaches in the field
of humanized management, using the bibliometric study, which included previous scientific studies on
this topic. The sample returned with 102 articles from 1976 to 2019, of which 43 articles integrated the
study factors. Four approaches to humanized management were evidenced — organizational ethical
culture, social capital, moral behavior and anthropomorphism — confirming the interrelation and
relevance of humanized management with these approaches and the relevance of humanized
management in organizational and territorial studies, with emphasis on such approaches. Study 2, with
a qualitative approach, aimed to investigate the integral and systemic action of humanized management
in the sustainable performance of credit unions, through the perceptions of managers in this scenario. In
addition to bibliographic and documentary research, online interviews were carried out with 34
managers from the six most representative units of the cooperative Sicredi das Culturas RS/MG, in Rio
Grande do Sul. It was identified that the strategies and practices implemented in the units contemplated
the four pillars of humanized management - greater purpose, integration of stakeholders, conscious
leadership and conscious culture - and that this interrelation evidenced positive aspects in the economic,
social and environmental dimensions, contributing for the sustainable performance of the units and their
agents.Studies 3 and 4 aimed to investigate the impact of humanized management on the sustainable
performance of credit unions. However, Study 3 considered the employees' perceptions, while Study 4
was based on the associates' perspective. Study 3 used as methods bibliographic research, document
research and questionnaires applied to employees of the six most representative units of the cooperative,
resulting in a sample of 69 participants. Study 4 used bibliographic and documentary research, and the
application of questionnaires to members of the five most representative agencies of the cooperative,
resulting in a sample of 110 participants. In both studies, with the use of descriptive statistics, positive
perceptions were found about the performance of the pillars of humanized management and the
dimensions of sustainable performance in the strategies and practices of the analyzed places, with
satisfactory repercussions on the economic, social and environmental indicators of these places and their
internal and external agents. Also, the structural equation model tested and presented in these two studies
confirmed the hypothesis that humanized management has a positive and significant impact on the
sustainable performance of the analyzed units and their agents, reflecting on credit cooperatives. Based
on the four studies carried out, it is concluded that humanized management not only contributes to the
sustainable performance of the analyzed cooperative, its surroundings and the credit union, but also
contributes and impacts significantly and positively, reaching all its stakeholders and contexts. It is in
this integral and systemic scope that humanized management is configured as a strategy of results and
organizational performance, and a genuine and sustainability artifact, enhancing organizational
resources and identities, reaching society and aiming at the common good and a greater meaning for all.

Keywords: Humanized Management. Sustainable Performance. Credit Cooperative.
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1 INTRODUCAO

Nesta etapa introdutéria, para um melhor entendimento do contexto, das vertentes e
dos questionamentos sobre a tematica abordada no presente estudo, sdo evidenciadas a
apresentacdo do tema, o problema de pesquisa, o objetivo geral e os objetivos especificos para

responder ao problema de pesquisa, a justificativa do estudo e a estrutura metodologica da tese.
11 APRESENTAQAO DO TEMA

Este estudo tem como tema central a gestdo humanizada, destacando a sua relevancia
para os estudos organizacionais, enquanto alternativa frente as demandas mercadologicas que
trazem a tona debates cientificos sobre competitividade organizacional, gestdo da inovacéo,
mudancas e adaptacdes, visdo complexa de mundo, e como atributo relevante para os cenarios
da governanca corporativa, bem como da sustentabilidade organizacional e territorial.

Diante da conjuntura capitalista, dindmica e instavel, o ambiente mercadologico esta
cada vez mais competitivo e, neste momento, mudangas e adaptagdes estratégicas tém feito
parte dos desafios das organizacdes, com o objetivo de lhes garantir vantagens sustentaveis, a
fim de contemplar seus stakeholders e seus ambientes de atuacdo (WHITTINGTON, 2002).

Assim, em meio a este contexto de mudancas constantes, a competitividade
empresarial é fortalecida quando suas estratégias e acdes contribuem para a melhoria do
ambiente econémico, social e institucional dos territorios, onde a atividade produtiva ocorre e
onde os produtos e servigos sdo comercializados, uma vez que o ambiente afeta os efeitos da
introducdo de inovacdes e os resultados dos investimentos (PORTER; KRAMER, 2011).

Neste cenario de competitividade, de constantes transformacdes que envolvem as
dinamicas territoriais de desenvolvimento e em uma economia onde a inovagao ¢ o elemento
essencial de competitividade (BAUER, 1999; TIDD; BESSANT, 2015), estratégias surgem
como alternativas para transformar os contextos, as articulagdes e os processos, a fim de
construir e de implementar vantagens sustentaveis para as organizagdes € para os territorios,
refletidas por meio de mudancas efetivas aplicadas nos modelos de governancga corporativa.

Uma vez que a governancga corporativa é definida como o conjunto de praticas que tém
por finalidade otimizar o desempenho das empresas ao proteger, de maneira equitativa, todas
as partes interessadas, facilitando o acesso as informacdes e ao capital, e melhorando 0 modelo
de gestdo (OLIVEIRA, 2015); no centro da competitividade, as organizagdes precisam
reinventar-se continuamente, em busca de estratégias e de modelos eficazes de gestdo.

Considerando tal realidade, destaca-se o paradigma da complexidade como resposta as
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transformacbes e demandas globais, e como alternativa a varias abordagens envolvendo os
aspectos comportamentais e humanos, conforme destacam Tractenberg (1999) e Serva (2012).
O paradigma da simplicidade teve inicio com as teorias e escolas classicas da
administracdo (a partir de Taylor, Ford e Fayol), sendo reafirmado também pela Teoria da
Burocracia — predominando como modelo de gestdo mecanicista, fragmentado, fechado,
centralizado e hierarquizado. Como um contraponto a este paradigma, cabe evidenciar a Escola
das Rela¢gdes Humanas, desenvolvida nos anos 1930, contribuindo para a tentativa de insercao
da humanizacgéo nas organizacGes, porém néo foi suficiente para sua efetiva implementacéo,
pois na prética ainda predominava o tratamento manipulatério dos comportamentos, ndo
podendo ser considerada uma abordagem que valorizava o ser humano em sua integridade.
Criticada pelo excesso de romantismo e, também, pela falta de pragmatismo, a
abordagem de relacbes humanas deu lugar a outras abordagens que viriam a desencadear
posteriormente no paradigma da complexidade, como a Teoria Estruturalista da Administracao,
nas décadas de 1940 e 1950 — baseada na concepcao integrada das organizagdes como unidades
sociais complexas — e a Teoria dos Sistemas Abertos, nas décadas de 1960 e 1970 — marcada
por um processo de inclusdo fundamentado no sujeito dentro da dindmica organizacional.
Portanto, as raizes desse paradigma remontam as pesquisas do Biological Computer
Laboratory — Universidade de Illinois — fundado por Heinz Von Foerster nos anos 1950,
mesclando conhecimentos de biologia, cibernética, quimica e fisica; porém, foi em 1982 — em
Cerisy, na Franca — que o paradigma da complexidade obteve reconhecimento da comunidade
cientifica como nova forma de construcdo da ciéncia (SERVA, 2012), em paralelo as
transformacdes técnico-cientificas, socioculturais e ambientais deste periodo de ascensdo da
globalizac&o, tecnologia e informag&o, marcado por abundancias, dualismos e incertezas?.
A partir deste periodo, o antropologo, socidlogo e filésofo francés, Edgar Morin, passa
a ser o principal sistematizador das bases epistemolégicas desse paradigma. Neste sentido,
Morin (2018) propde uma reforma do pensamento, em que a ciéncia deve estudar a si mesma,
apostando em um confronto de ideias e na religacéo de saberes, sendo que os trabalhos de Capra
(1996), Prigogine (1997), Weil (2000) e Santos (2008) vem a corroborar com a sua teoria.

! Uma primeira abordagem a gestdo humanizada foi desenvolvida em meados do século XX e estava centrada nas
motivacdes humanas (MELE, 2003).

2 Juntamente com o inicio do paradigma da complexidade, uma segunda abordagem surgiu nos anos 1980 e era
centrada na cultura organizacional. Isso implicava uma abordagem mais ampla da condi¢cdo humana, levando em
consideracdo a influéncia da cultura nos comportamentos e nas tomadas de decisdo. Contudo, esta abordagem e a
anterior eram incompletas, pois, até entdo, existia mais interesse em saber como o comportamento humano poderia
ser motivado para melhorar resultados do que investigar o ser humano como individuo e ser social (MELE, 2003).
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Frente a esta concepcao, o paradigma da complexidade constitui-se como uma visao
diferenciada de mundo, voltada para a estratégia. Destacam-se, em nivel nacional, Tractenberg
(1999), Torres (2005) e Serva (2012), e estudos mais recentes de Assuncéo, Luca e Vasconcelos
(2017), Zuchi e Battestin (2017), Ramalho, Locatelli e Silva (2018), Carvalho (2019) e Lima,
Kempner-Moreira e Tiscoski (2019). J& internacionalmente, cabe ressaltar Maturana e Varela
(1995), Merry (1995), Bauer (1999), Wheatley (1999), e recentes estudos de Tenbensel (2017),
Basile, Kaufmann e Savastano (2018), Mbengue et al. (2018), Demers e Gond (2019), Tourish
(2019), Eppel e Rhodes (2020) e Gaeta et al. (2021). Além disso, o cenario da complexidade
remete a um novo paradigma de processos e de dindmicas de gestdo organizacional (Quadro 1),
vinculado a modelos flexiveis de gestdo, construidos a partir da segunda metade do século XX.

Quadro 1 — Evolucéo dos paradigmas da gestdo organizacional

Antigo Paradigma

Novo Paradigma

Visao sobre
as metas da
organizacao

Meta geral da organizacdo: o
lucro.

Crescer ilimitadamente e
produzir a0 méaximo.

Imediato (curto prazo).

Apenas os lideres conhecem as
metas da organizagéo.

O principal é o capital
financeiro e  fisico da
organizacéo.

Meta geral da organizagdo: o lucro e
a felicidade dos colaboradores.
Flexibilizar a producéo e inovar ao
maximo.

Visdo de resultados (médio e longo
prazos).

Transparéncia: todos devem
conhecer as metas da organizagéo.
Principal é o capital intelectual, séo
as pessoas da organizacdo.

Visao sobre o
ambiente externo
e o futuro da
organizacao

Ambiente externo estavel, com
nichos inexplorados,
permitindo a expans&o.
Perspectiva de crescimento
continuo e planejado. Futuro
previsivel.

Descompromisso com
ambiente externo amplo (meio
ambiente, sociedade etc.).

Ambiente externo altamente
competitivo.

Perspectiva de desenvolvimento
estratégico e descontinuo. Futuro
incerto e continuo (projecdo de
cenarios e tendéncias).
Compromisso com o0 ambiente
externo amplo (ecologia, cidadania,
educacdo etc.).

Visao sobre
a estrutura da
organizacao

Gigantismo. Estrutura
funcional burocratizada, regida
por normas, procedimentos e
papéis rigidos.

Organograma “afiliado”
(muitos niveis hierarquicos).
Estrutura e processos fixos
(treinamento e capacitacdo
tradicionais).

Downsizing e rightsizing.
Flexibilizac8o da estrutura e divisdo
em unidades estratégicas de
negoécios (células), regidas por
diretrizes.

Organograma “achatado” (redugdo
de niveis hierérquicos).

Estrutura e processos
organizacionais evolutivos
(learning organization).

Viséo sobre
o perfil e papel
das liderancas

Lideranca rigida, autocratica,
centralizada, paternalista
(relagdo  complementar, de
“cima para baixo”).

Uso da informacéo
principalmente para controle.
Prioridade: gerenciar processos

Lideranca situacional, democratica
(incentiva participacdo e promove a
delegacéo), descentralizada (relagéo
simétrica, de “mao dupla”).

Uso da informacéo para tomada de
decisOes estratégicas. Prioridade:
gerenciar pessoas.
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Antigo Paradigma

Novo Paradigma

Motivagdo com base no

Motivacdo com base no estimulo a

Viséo sobre
as relacles
interpessoais

estimulo a competicdo (atitude cooperagéo (atitude “ganha-
“ganha-perde”). ganha”).
Relagbes  impessoais com Relages interpessoais com

valorizacdo da competigdo
(“feudos e panelas™).

Pouca atengdo ao clima
organizacional (conflitos).
Masculinizaco do trabalho.

valorizacao da cooperacdo
(equipes).

Preocupagdo com o clima e cultura
organizacionais.

Feminizaco do trabalho.

Visao sobre a
natureza,
processo e

resultado do
trabalho

Valorizacdo das habilidades
técnicas, racionais do
trabalhador (Ql).

Linha de producdo. Trabalhos
manuais, burocrédticos e
mecanicos. Cumprir ordens.
Disjuncdo racional-emocional-
corporal, trabalho-estudo-lazer
e trabalho-projeto de vida.
Fragmentagdo do trabalho
(divisao das tarefas,
superespecializaco).

Visdo estreita das tarefas e da
empresa (know-how).

Jornada de trabalho rigida.
Centralizacdo do local de
trabalho (fabrica e escritério).
Remunerag&o fixa.

Visdo estreita da Qualidade
Total: foco no produto, sem
qualidade de vida.

Valorizacéo das habilidades
técnicas, racionais, juntamente com
as habilidades relacionais, e com a
intuicdo e criatividade no trabalho
(QE).

Células de trabalho. Trabalho
intelectual.  Criar, empreender,
tomar decisdes.

Integracéo racional-emocional-
corporal, trabalho-estudo-lazer e
trabalho-projeto de vida.

Integracéo do trabalho (multitarefa,
multiespecializacéo).

Visdo ampla do processo de
producéo e da empresa (know-why).
Jornada de trabalho mais flexivel.
Descentralizagdo do local de
trabalho (home-office, organizacdes
virtuais).

Remuneragdo  variavel  (lucros
repartidos).

Visdo ampla da Qualidade Total:
foco no cliente e na qualidade de
vida.

Visao sobre
a areade RH

Fechada, centralizado e
burocratico.

Escopo de atuagdo restrito a
técnicas e processos (nivel
tatico e operacional).

Enfoque mais racional,
objetivista, nomotético.
Influéncia da  Psicometria,
Psicologia Social, Sociologia e
Administracéo.

Visdo monodisciplinar.
“Recursos Humanos” (RH).

Aberto, descentralizado, flexivel,
visivel (endomarketing).

Escopo de atuacdo ampliado
(atuacdo em todos os niveis,
inclusive na formulacdo de
estratégicas e politicas
organizacionais).

Enfoque mais subjetivista,
ideogréfico.

Grupos de  avaliacdo/selecdo
substituindo o uso de testes.
Influéncia das teorias cognitivas.
Psicanalise, Antropologia e
abordagens “alternativas”.

Visdo pluralista, multidisciplinar.
“Seres Humanos” (SH).

Fonte: Tractenberg (1999).

Assim sendo, este novo paradigma fundamenta uma abordagem mais humanizada;

sisttmica; integradora e descentralizadora; que valoriza a criatividade; autonomia,

autorregulacdo e autoaprendizado; diversidade e multiplicidade; aspectos qualitativos;
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flexibilizacdo; e vé as incertezas como inerentes ao meta-sistema (TRACTENBERG, 1999) 3.
Ainda, nos anos recentes e em resposta as demandas de carater humano, latentes nas
diversas esferas da sociedade, é evidenciada a importancia de modelos de gestéo alicercados
cada vez mais em estratégias flexiveis, inovadoras, transformadoras, resgatando valores
conscientes, humanos e sistémicos, caracterizando um novo momento para 0s cenarios da
governanca, impactando nas organizagOes, e em suas dinamicas internas e externas de atuagao.
Os principais avancos referentes ao seculo XXI ocorrerdo frente ao conceito em
expansdo do que significa ser humano (LALOUX, 2017), em que a corrida dos lucros passa a
ser substituida pela corrida dos valores, com o papel das organiza¢des de criar uma cultura
baseada em principios democréaticos, evolucdo da consciéncia humana e necessidade de
construir resiliéncia e boa vontade, sobressaindo-se a partir de um nivel maior de complexidade.
Torna-se necessario, portanto, um novo paradigma nos cendrios da gestdo, na forma de uma
mudanca do “eu” para o “n6s”, de “o que tem nisso para mim” para “o que ¢ melhor para o bem
comum” e de “ser o melhor do mundo” para “ser o melhor para o mundo” (BARRETT, 2017).
Tem-se, a partir desta conjuntura, a gestdo humanizada como alternativa emergente
deste novo momento da gestdo organizacional, como tematica consistente para os estudos
organizacionais e como ferramenta estratégica valorativa para o alcance da sustentabilidade das
empresas. As empresas existem para gerar valor, sendo esta a razdo de ser de qualquer negdcio
e, a partir disso, o papel das atividades humanas nas empresas envolve todo um perfil capaz de
trazer dinamismo, inteligéncia e criatividade para os resultados organizacionais (DIAS, 2004).
Deste modo, a humanizacdo como estratégia gestora ndo existe ao acaso. A gestdo
humanizada tem seus elementos originados em teorias da administragdo e da psicologia
comportamental, mas sua base constitui-se principalmente de fatores observados no cotidiano
das organizagdes, quanto as relacdes interpessoais, acdo da lideranca gestora, formacdo de
equipes e comprometimento de todos os envolvidos nos processos internos e externos
organizacionais, na busca por melhores resultados e pelo bem comum (FRANCA, 2019).
Em empresas prestadoras de servigos, em que o contato interpessoal impacta na adesao
e satisfacéo de clientes (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2018), cabe atentar para a gestao
humanizada. Face a isto, a maioria dos estudos e a origem destes sobre o tema sdo encontrados

na area da saude, referindo-se a humanizacéo dos processos dos servigos neste cenario.

3 Frente a isto e considerando o capital social como recurso que deriva dos relacionamentos entre individuos,
organizacBes, comunidades ou sociedades, Melé (2003) contribui com uma terceira abordagem a gestdo
humanizada, que considera uma organizacdo como uma comunidade real de pessoas.
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Em nivel internacional, comegaram a surgir pesquisas a partir dos anos de 1970,
periodo marcado por transformacdes efetivas da humanizacdo na area da saude, mediante as
condutas profissionais do médico norte-americano Patch Adams, com foco na integracéo entre
ambiente, humor, descontracdo e bem-estar de todos (ADAMS; MYLANDER, 2002).

As pesquisas brasileiras neste &mbito surgiram no mesmo periodo, a partir dos anos de
1970 e 1980, com as mudancas nas préaticas de salde e o consequente processo de criagdo do
Sistema Unico de Saude — SUS (BENEVIDES; PASSOS, 2005). No entanto, a emergéncia das
pesquisas deu-se a partir do ano de 2003, com a implantacdo da Politica Nacional de
Humanizagdo — PNH, que tem por finalidade efetivar os principios do SUS no cotidiano das
praticas de atencdo e gestdo, qualificando a salde publica em escala nacional e incentivando
trocas solidarias entre gestores, trabalhadores e usuarios (SANTOS FILHO, 2012).

Estudos nacionais recentes sobre gestdo humanizada, identificados na area da saude,
trazem como objeto principal de pesquisa as instituicdes hospitalares, projetando a
humanizacdo como politica de salde e como pratica profissional na promocao do conforto e
bem-estar fisico e emocional de usuarios e demais envolvidos nestes servigos, conforme
observado nos trabalhos de Luiz, Caregnato e Costa (2017), Rabahi (2018), Carrido, Marinho
e Marques (2019), Amorim (2020), Azeredo e Schraiber (2021) e Mezzalira et al. (2022).

E apesar da maioria das pesquisas ser na area da salde, estudos internacionais recentes
sobre gestdo humanizada estdo associados principalmente as suas influéncias na éarea da
educacdo, com foco na transformacdo e otimizacdo dos processos de ensino-aprendizagem de
escolas e universidades, para professores e estudantes, segundo trabalhos de Zhang (2017), Dai
(2018), Dong (2019) e Wu, Yang e S. (2021). Tais trabalhos sinalizam que a maioria das
pesquisas neste campo é concretizada por pesquisadores chineses, em seu pais de origem.

Junto a estes estudos — evidenciados nas bases cientificas de dados SciELO e Google
Académico — percebe-se uma ascensdo de pesquisas, principalmente a partir da Gltima década,
que consideram a humanizacdo como uma estratégia de gestdo e de sustentabilidade
organizacional. Desta maneira, se bem planejada e implementada, a gestdo humanizada pode
constituir-se como ferramenta de otimizagdo dos processos de governancga corporativa.

Considerando, portanto, a transparéncia, a equidade, a prestacdo de contas e a
responsabilidade corporativa como principios da governanca corporativa (OLIVEIRA, 2015),
percebe-se a relevancia do alinhamento destes principios com 0s pressupostos da gestdo
humanizada, e com estratégias e agdes sustentaveis nas praticas cotidianas organizacionais.

As boas préticas de governanca corporativa convertem principios basicos em

recomendacdes objetivas, alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor
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econdmico de longo prazo da organizagéo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para
a qualidade da gestdo da organizacdo, sua longevidade e 0 bem comum. Tais principios
precisam estar alicercados em uma gestdo qualificada e, ao mesmo tempo, inovadora e
consistente na busca pelo equilibrio das racionalidades, em nivel de mercado e de sociedade.

Assim, empresas que almejam sobressair-se nestas esferas procuram adotar estratégias
e préticas de governanca associadas a gestdo humanizada e sua inter-relacdo com as dimensées
ambiental, social e econdmica (KOVALEVSKY et al., 2020), ao passo que a sustentabilidade
busca essencialmente o desenvolvimento organizacional e territorial (GONCALVES;
STEFANO; BACCARO, 2017), mediante a articulacdo de valores e praticas economicamente
viaveis, socialmente justos e, ainda, ambientalmente adequados (ELKINGTON, 1994).

Neste contexto, a busca pelo desenvolvimento sustentavel com a gestdo humanizada
torna-se relevante, uma vez que este modelo de gestdo busca promover transformacgdes nas
organizacOes, como fator de potencializacdo dos recursos e identidades organizacionais,
alcangando as comunidades, visando 0 bem comum e um sentido maior a todos, contribuindo
para o desenvolvimento e desempenho em um contexto maior (LASZLO, 2019). Tal
perspectiva permite ressignificar estudos sobre gestdo humanizada e desempenho sustentavel®.

No que condiz ao macroambiente organizacional — centrado na relagdo e no
compromisso das empresas com a sociedade — sdo evidenciados estudos inter-relacionando os
principios e as praticas de gestdo humanizada com a dimenséo ambiental (associada a dimenséo
social) da sustentabilidade, com foco na relevancia das acGes socioambientais para a
preservacdo do meio ambiente e otimizacdo das relacdes com os stakeholders externos.

No cenario nacional, um dos autores que tém abordado a relevancia da gestdo
socioambiental perpassando por nuances da gestdo humanizada, € o doutor em Administracdo,
Takeshy Tachizawa (2019), que também produziu estudos com Andrade (2012). Nesta
perspectiva, destacam-se, ainda, Vergara e Branco (2001), estudos cientificos recentes de Melo
et al. (2017), Oliveira, Matos e Castro (2017), Sablayrolles, Porro e Oliveira (2019), Santa et
al. (2021) e estudos internacionais de Pulver et al. (2018), Kondo et al. (2019) e Carranza et al.
(2020). Somam-se a estes estudos, pesquisas nacionais realizadas por Garbuio (2019) e Calgaro,
Reato e Hermany (2020), e pesquisas internacionais desenvolvidas por Levenda (2019) e Toli
e Murtagh (2020), trazendo a perspectiva das cidades inteligentes sustentaveis neste cenério.

Por outro lado, quanto ao microambiente das organizacGes, sdo destacados estudos

sobre as influéncias da gestdo humanizada para a dimensdo social. Assim, referente aos

4 Aumento de rendimento, efetividade e evolucgdo, contemplando a otimizagéo de indicadores econdmicos,
sociais e ambientais, assim como suas praticas, nos cenarios da gestao.
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elementos mercadolOgicos que caracterizam 0s servicos — pessoas, evidéncias fisicas e
processos (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2018) — percebe-se um estreito vinculo entre
as pessoas e as praticas de gestdo que permeiam a dimensao social da sustentabilidade.

Paralelo a isto, em um contexto de crescimento de uma economia baseada em
conhecimento e tecnologia, emergem novas discussdes voltadas ao desenvolvimento e
manutencdo de estoques de capital humano nas organizagdes (KAROLCZAK; SOUZA, 2017,
TRENTIN, 2021), sendo ressaltada a importancia do fator humano e das estratégias de gestdo
de recursos humanos, implementando um conceito de gestdo orientado para pessoas, a partir de
um novo paradigma de relac6es de trabalho, que contribuiu para tornar as organiza¢fes mais
sustentaveis (LI, 2019; PAIXAO; SILVEIRA; NASCIMENTO, 2019; TRENTIN, 2021).

Somam-se a isso estudos da atuacdo da gestdo humanizada nos ambientes de trabalho,
contemplando relac@es interpessoais, clima organizacional e qualidade no trabalho, com temas
sobre bem-estar — Braga et al. (2017), Tesi, Aiello e Giannetti (2018), Schneider e Harknett
(2019), Paz et al. (2020) — psicologia positiva — Xu, Liu e Chung (2017), Anglin et al. (2018),
Al-Zyoud e Mert (2019), Vazquez, Ferreira e Mendonc¢a (2019), Meyer e Huhn (2020) —
espiritualidade — Van der Walt (2018), Ranasinghe e Samarasinghe (2019), Sharma e Kumra
(2020), Obregon et al. (2021), Ferreira et al. (2022) — felicidade — Singh e Aggarwal (2017),
Othman et al. (2018), Al-Ali et al. (2019), Thompson e Bruk-Lee (2021), Negri et al. (2022) —
e florescimento — Coetzee e Oosthuizen (2017), Redelinghuys, Rothmann e Botha (2018),
Rothmann,Van Zyl e Rautenbach (2019), Fabricio (2020), Oliveira-Silva e Porto (2021).

E no centro dos processos e das dinamicas estratégicas que buscam otimizar as
atividades e as rotinas nos cendrios organizacionais, destaca-se o papel dos gestores quanto a
condutas e préticas de lideranca humanizada, conforme evidenciado nos estudos de Candido e
Reimberg (2017), Tagiba et al. (2019), Monaci (2020), Silva e Antonio (2020) e Knight (2021).

Neste cendario, a empresa passa a ser percebida como uma comunidade de trabalho,
enfatizando a possibilidade de criar culturas organizacionais com foco na humanizacdo, que
giram em torno dos principios da dignidade humana e do bem comum, ao passo que permitem
aos membros da organizagdo florescer, projetando o papel fundamental da lideranga
institucional na formacdo e manutencgdo de um carater organizacional moral (MONACI, 2020).

No que se refere a dimensdo econdmica, estudos internacionais — Blazevic (2019),
Chakroun et al. (2019), Voronkova et al. (2019), Costa (2020) e Kivarina et al. (2020) —
comecaram a abordar a importancia da dimensdo social na macroeconomia, envolvendo as
organizaces e a sociedade. Por outro lado, em nivel nacional, sdo destacadas pesquisas internas

organizacionais, tratando a dimensé@o econémica como consequéncia da dimenséo social, uma
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vez que o bem-estar fisico, emocional e espiritual pode vir a cooperar para a motivagdo e
engajamento das pessoas, contribuindo para seu desenvolvimento intelectual e para a
produtividade e exceléncia na prestacdo de servigos organizacionais, conforme atestam os
estudos de Bueno (2002), Dias (2004), Dohler (2014) e Carmello (2016) e estudos mais recentes
de Leite (2017), Souza (2017), Zonatto, Silva e Gongalves (2018), Franca (2019), entre outros.

Considera-se, ainda, que muitos destes estudos — fundamentados em autores como
Bekin (2005) e Gronroos (2009) — repercutem suas contribui¢cGes no colaborador, frente a sua
relevancia como canal de relacionamento entre a empresa e o cliente, para a qualidade da
prestacdo de servicos e a rentabilidade organizacional, havendo também uma preocupagao com
sua satde emocional®, muitas vezes debilitada pelo ambiente competitivo organizacional,
marcado por exigéncias em produtividade para o alcance de metas significativas e recorrentes.

Em resumo, a maior parte dos estudos que inter-relaciona a gestdo humanizada com o
desempenho sustentavel organizacional trata principalmente sobre as suas contribui¢cdes sociais
para as empresas e seus stakeholders. E apenas recentemente comegou-se a abordar as
contribuicdes ambientais e econémicas da gestdo humanizada no &mbito organizacional.

Nas discussdes cientificas mais abrangentes sobre a gestdo humanizada, Melé (2003)
foi precursor. Para o autor, mediante uma cultura apropriada para pessoas em desenvolvimento,
considerar empresas como comunidades torna-se requisito ético, no sentido de projeta-las como
pilar para a vida social, em que a Unica atitude correta € a cooperacdo entre empresas €
sociedade e a preocupacao com o bem comum, buscando alcancar maior qualidade moral no
homem, virtudes humanas entre pessoas e organizaces e comunidades mais eficientes.

E embora seja constatada, em nivel internacional e teérico, uma ascensdo de estudos
de gestdo humanizada como estratégia sistémica de sustentabilidade — econémica, social e
ambiental — contemplada nas organizacgdes e alcangando também a sociedade — tais como as
pesquisas de Laszlo (2019), Kovalevsky et al. (2020), Petriglieri (2020), Nonaka e Takeuchi
(2021) — existem raros estudos que abordam empiricamente tal perspectiva. No que diz respeito
a estas inter-relag@es, foi identificado um estudo brasileiro® — iniciado no ano de 2018 e que
ainda se encontra em andamento, evidenciando a atuacdo integral e sisttmica da gestdo

humanizada nas trés dimensdes de desempenho sustentavel — econdmica, social e ambiental.

5 Estudos sobre a Sindrome de Burnout em organizag@es: Larner et al. (2017), Coelho et al. (2018), DeChant et
al. (2019) e Fritche (2020).

¢ Estudo desenvolvido a partir de uma tese de doutorado da Universidade de Sdo Paulo (EESC-USP), que deu
origem ao projeto Humanizadas (Paro, Gerolamo e Caetano), apoiado pelo movimento Capitalismo Consciente,
com o0s primeiros resultados de sua pesquisa divulgados na 1* Conferéncia Latino-Americana de Capitalismo
Consciente — CCLAC 2019, em S&o Paulo/SP, além da emissdo de relatorios anuais de pesquisas organizacionais.
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Mediante uma abordagem de multistakeholders e de multimétodos, este estudo tem
como finalidade analisar a performance de notaveis empresas brasileiras que adotam estratégias
e praticas mais humanizadas, conscientes, inovadoras e sustentaveis em seus negocios e que,
desta forma, acabam gerando desempenho, resultados superiores, valor compartilhado e
prosperidade para todos os seus stakeholders, incluindo os clientes, os colaboradores, os
fornecedores, os investidores, os parceiros, as comunidades e a sociedade como um todo.

Desde a sua fundacéo, o projeto Humanizadas monitora bases de dados com mais de
10 mil organizagdes distribuidas no Brasil, nos Estados Unidos, na Espanha e no México.
Representando o maior estudo multistakeholders ja realizado no Brasil, neste territorio, o estudo
ja mapeou 3.811 empresas que se destacaram nos principais rankings e certificacdes do pais,
sendo avaliados 36.868 respondentes, 7,7 milhGes de clientes e 380 mil consumidores.

O estudo foi, ainda, inspirado nos pressupostos e na metodologia de um estudo anterior
—conduzido nos Estados Unidos pelo professor de marketing e consultor de negécios, Rajendra
Sisodia, de origem indiana’, com os consultores Jagdish N. Sheth (também de origem indiana)
e David B. Wolfe (norte-americano) — com a finalidade de verificar de que modo algumas
empresas conseguiam manter alta fidelizacdo de clientes e lucratividade sem investimentos
exorbitantes em publicidade e marketing, porém com foco na paixao e em bons propositos.

Este estudo precursor desencadeou o movimento global Capitalismo Consciente.
Originado em 2010, nos Estados Unidos, e conduzido por Rajendra Sisodia, juntamente com
John Mackey, fundador da rede de supermercados Whole Foods; este movimento veio para
transformar as dindmicas de gestdo frente ao contexto atual, trazendo o ser humano para o
centro do modelo econdmico, a partir do resgate dos valores humanos que orientam, de forma
harmoniosa e produtiva, 0s processos e relacGes entre as organizaces e 0s demais atores
envolvidos, buscando promover ampla prosperidade, contemplando todos os envolvidos®.

Assim sendo, 0 movimento Capitalismo Consciente contribui para projetar o campo
da gestdo humanizada enquanto estratégia integral e sistémica de sustentabilidade

organizacional e territorial na arena dos debates cientificos, em nivel nacional e mundial. Nao

" Conforme anteriormente apresentado, muitos estudos sobre psicologia positiva, felicidade e espiritualidade tém
origem em autores e pesquisadores asiaticos.

8 No Brasil, o movimento Capitalismo Consciente consolidou-se a partir de 2013. Em nivel mundial, este
movimento deu origem a importantes obras bibliogréaficas de seus fundadores e integrantes, entre elas: Conscious
Capitalism: Lidering the Heroic Spirit of Business (Mackey e Sisodia), Conscious Capitalism: Field Guide — Tools
for Transforming Your Organization (Sisodia, Henry e Eckschmidt), Conscious Leadership: Elevanting Humanity
Through Business (Mackey, Mclintosh e Phipps), The Healing Organization: Awakening the Conscience of
Business to Help Save the World (Sisodia e Gelb) e Shakti Leadership: Embrancing Feminine and Masculine
Power in Business (Bhat e Sisodia). Em paralelo, comecaram a ser publicados artigos cientificos sobre o
Capitalismo Consciente, principalmente em nivel internacional, com destaque para estudos de Barki (2017),
Frémeaux e Michelson (2017), Hinton e Maclurcan (2017) e Kubatovéa (2018).
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a toa, entre os autores que abordam novas configuracGes de gestdo sobre humanizacdo e
desempenho organizacional sustentdvel — Honeyman (2017), Rodrigues (2018), Franca (2019),
Mycoskie (2019) e Santarém (2021) — muitos destes referenciam e/ou se inspiram no
movimento Capitalismo Consciente, sejam nacionais — Gomes (2014), Teixeira (2015), Moraes
(2017) — ou internacionais — Barrett (2017), Laloux (2017), Kofman (2018) e Reiman (2020).
Deste modo, sistematizando todas as vertentes sobre gestdo humanizada,
sustentabilidade e desempenho aqui evidenciadas, 0 Quadro 2 apresenta um modelo tematico-

conceitual contendo as tematicas abordadas, hbem como os seus fundamentos e referéncias.

Quadro 2 — Modelo tematico-conceitual

Teméticas Fundamentos Referéncias
Competitividade Organizacional
Mudanca e Adaptacéo Whittington (2002), Porter e Kramer (2011), Bauer
Estratégica (1999), Tidd e Bessant (2015), Oliveira (2015).

Gestdo da Inovacdo

Base conceitual — Morin (2018), Capra (1996),
Prigogine (1997), Weil (2000) e Santos (2008).

Contextos e
Evolucdes
de Gestao

Paradigma da Complexidade Estratégia organizacional — Tractenberg (1999), Torres
(2005), Serva (2012), Assungéo, Luca e Vasconcelos
(2017), Zuchi e Battestin (2017), Ramalho, Locatelli e
Silva (2018), Carvalho (2019), Lima, Kempner-
Moreira e Tiscoski (2019), Maturana e Varela (1995),
Merry (1995), Bauer (1999), Wheatley (1999),
Tenbensel (2017), Basile, Kaufmann e Savastano
(2018), Mbengue et al. (2018), Demers e Gond (2019),
Tourish (2019), Eppel e Rhodes (2020) e Gaeta et al.
(2021).

Adams e Mylander (2002), Benevides e Passos (2005),
Area da Satde Santos Filho (2021), Luiz, Caregnato e Costa (2017),
Rabahi (2018), Carrido, Marinho e Marques (2019),
Amorim (2020), Azeredo e Schraiber (2021) e
Mezzalira et al. (2022).

Zhang (2017), Dai (2018), Dong (2019) e Wu, Yang e
S. (2021).

Tachizawa (2019), Tachizawa e Andrade (2012),
Vergara e Branco (2001), Melo et al. (2017), Oliveira,
Matos e Castro (2017), Sablayrolles, Porro e Oliveira
Dimensdo Ambiental (2019), Santa et al. (2021), Pulver et al. (2018), Kondo
et al. (2019), Carranza et al. (2020), Garbuio (2019),
Calgaro, Reato e Hermany (2020), Levenda (2019) e
Toli e Murtagh (2020).

Zeithaml, Bitner e Gremler (2018), Karolczak e Souza
(2017), Trentin (2021), Li (2019), Paixao, Silveira e
Nascimento (2019), Braga et al. (2017), Tesi, Aiello e
Giannetti (2018), Schneider e Harknett (2019), Paz et
al. (2020), Xu, Liu e Chung (2017), Anglin et al.
(2018), Al-Zyoud e Mert (2019), Vazquez, Ferreira e
Mendonca (2019), Meyer e Hiihn (2020), Van der Walt
(2018), Ranasinghe e Samarasinghe (2019), Sharma e
Kumra (2020), Obregon et al. (2021), Ferreira et al.
(2022), Singh e Aggarwal (2017), Othman et al. (2018),

Gestdo Area da Educacéo
Humanizada e
Estudos
Realizados

Dimensao Social
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Tematicas Fundamentos Referéncias

Al-Ali et al. (2019), Thompson e Bruk-Lee (2021),
Negri et al. (2022), Coetzee e Oosthuizen (2017),
Redelinghuys, Rothmann e  Botha (2018),
Dimenséo Social Rothmann,Van Zyl e Rautenbach (2019), Fabricio
(2020), Oliveira-Silva e Porto (2021), Céndido e
Reimberg (2017), Tagiba et al. (2019), Monaci (2020),
Silva e Antdnio (2020) e Knight (2021).

Blazevic (2019), Chakroun et al. (2019), Voronkova et
al. (2019), Costa (2020), Kivarina et al. (2020), Bueno
(2002), Dias (2004), Déhler (2014), Carmello (2016),
Leite (2017), Souza (2017), Zonatto, Silva e Gongalves

Dimensdo Econémica

Gestao (2018), Franca (2019), Bekin (2005) e Grénroos
Humanizada e (2009).
Estudos . ~ )
Realizados Trés Dlmquoes da Melg (_2093), Laszlo (2019), Kovalevs_ky et al. (2020),
Sustentabilidade Petriglieri (2020) e Nonaka e Takeuchi (2021).

Honeyman (2017), Rodrigues (2018), Franca (2019),
Mycoskie (2019) e Santarém (2021).

Capitalismo Consciente — Paro, Gerolamo e Caetano
(2019), Sisodia, Sheth e Wolfe (2014), Mackey e
Gestdo Humanizada e Sisodia (2018), Sisodia, Henry e Eckschmidt (2018),
Desempenho Sustentével Mackey, Mclintosh e Phipps (2020), Sisodia e Gelb
(2019), Bhat e Sisodia (2016), Barki (2017), Frémeaux
e Michelson (2017), Hinton e Maclurcan (2017),
Kubatova (2018), Gomes (2014), Teixeira (2015),
Moraes (2017), Barrett (2017), Laloux (2017), Kofman
(2018) e Reiman (2020).
Fonte: Prépria da autora (2022).

Por fim, considerando que o movimento Capitalismo Consciente veio para
ressignificar os modelos de gestdo vigentes projetando a humanizagdo no centro dos negécios
corporativos e garantindo a sustentabilidade e a prosperidade das organizacdes como parte de
algo maior, mais significativo e que faca a diferenca para a humanidade; evidencia-se que 0
carater integral, sisttmico e sustentdvel da gestdo humanizada, percorre 0s caminhos e,
portanto, os pilares do movimento Capitalismo Consciente (MACKEY:; SISODIA, 2018).

Por sua vez, o Quadro 3 identifica 0 movimento Capitalismo Consciente, consolidado
por Mackey e Sisodia (2018), como o modelo que melhor representa a atuagédo integral e
sistémica da gestdo humanizada — contemplando as pessoas, as organizagdes e a sociedade —
considerando, de maneira mais direta e clara possivel, todos os pressupostos referentes a este
perfil contemporaneo, inovador, transformador e valorativo de gestdo — trazendo também outros
autores, nacionais e internacionais, que abordam as inter-relacdes da gestdo humanizada e do
desempenho sustentavel em suas obras bibliograficas e de que forma seus estudos se encaixam

em cada dimens&o e categoria do modelo de gestdo proposto por Mackey e Sisodia (2018).
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Dimensdes Categorias Barrett | Franca | Gomes | Honeyman | Kofman | Laloux | Moraes | Mycoskie | Reiman | Rodrigues | Santarém | Teixeira I\S/.IEZE?Z’
(2017) | (2019) | (2014) (2017) (2018) | (2017) | (2017) (2019) (2020) (2020) (2021) (2015) (2018)

Bom X X X X X X X X X X X X

Proposito Verdadeiro X X X X X X X X X X X X X
Maior Belo X X X X X X X X X X X X X
Heroico X X X X X X X X X X X X X

Clientes X X X X X X X X X X

) Colaboradores X X X X X X X X X X X X X
'”te%ra‘?ao Investidores X X X X X X X X
StakehZIders Fornecedores X X X X X X X X
Comunidades X X X X X X X X X X X X

Meio ambiente X X X X X X X X X X

”ﬂ;?l,et?cca:a X X X X X X X X X X X X

Lideranca Igﬁlc:gieonnca:? X X X X X X X X X X X X
Consciente ”g:;)'i?ietﬂgia X X X X X X X X X X X X
'gtles't:agrf]:‘f;a X X X X X X X X X X X X X

Confianca X X X X X X X X X X
Autenticidade X X X X X X X X X X X X X

Cuidado X X X X X X X X X X X

an”;éligﬁte Transparéncia | X X X X X X X X X X X X X
Integridade X X X X X X X X X X X X

Aprendizado X X X X X X X X X X X
Empoderamento X X X X X X X X X X X X X

Fonte: Propria da autora (2022).
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O que se constata com a revisdo de literatura sobre a gestdo humanizada, € o fato de
que nenhum artigo cientifico publicado até o presente momento, havia abordado conjuntamente
todas as abordagens, varidveis e segmentos que constituem este campo de investigacéo.
Contudo, frente as preocupacdes, transformacdes e demandas da sociedade contemporanea, o
movimento Capitalismo Consciente possibilita uma alternativa de investigagédo, assim como de
ressignificacdo de pesquisas acerca do construto da gestdo humanizada sob esta perspectiva.

Deste modo, Mackey e Sisodia (2018) projetam a humanizagdo como tema que
perpassa os achados cientificos de atributo estritamente social e de promotor de bem-estar nas
dindmicas internas organizacionais, passando a considerar a relevancia de sua abordagem
integral e sistémica, bem como sua atuacao e contribui¢ao na otimizag&o e no equilibrio de cada
uma das dimensdes do desempenho sustentavel — econdmica, social e ambiental — contribuindo
para os resultados e para a sustentabilidade das organizacdes, alcan¢ando também os territorios.

No entanto, apesar da evidéncia do projeto Humanizadas e do trabalho que o originou,
e da importéncia fundamental dos estudos de Mackey e Sisodia (2018) — e de outros estudos
que tiveram tais autores como precursores — ainda ndao foram publicados na integra, estudos
nacionais de ordem empirica abordando diretamente a gestdo humanizada como estratégia
sistémica e integral de desempenho sustentavel organizacional e em contexto mais amplo,
abrindo precedentes para uma maior investigacdo académico-cientifica acerca desta tematica.

Portanto, considerando os contextos e vertentes apresentados, a relevancia da gestdo
humanizada como estratégia contemporanea, inovadora, transformadora, valorativa e de
sustentabilidade para as organizacdes, territdrios e seus contextos e dinamicas internos e
externos, assim como as lacunas cientificas identificadas nesta etapa, esta tese apresenta como

tema de pesquisa: a gestdo humanizada e o desempenho sustentavel organizacional e territorial.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Frente ao contexto competitivo, dindmico e instdvel de organizagdes
(WHITTINGTON, 2002) que consideram a gestdo humanizada como estratégia de inovagéo
valorativa e competitiva, e como atributo relevante para os cenérios da governanca corporativa,
da sustentabilidade e do desempenho organizacional (MACKEY; SISODIA, 2018); as
cooperativas de crédito séo objeto de estudo relevante sobre a temética da gestdo humanizada.

O primeiro aspecto diz respeito a representatividade do cooperativismo para o
desenvolvimento dos territdrios. Deste modo, o cooperativismo se consolida como referéncia
para efetivas transformacg6es das condicOes de vida, tendo a dimensdo humana como alicerce,

incentivando as ac¢les conjuntas e procurando atender as demandas dos envolvidos neste
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contexto (FRANTZ, 2012). Assim sendo, alicercadas em sua esséncia e missao, as cooperativas
buscam, principalmente, colaborar com questdes de cunho econdmico, mediante a otimizacéo
de processos e de praticas direcionados a distribuicdo de renda, ao mesmo tempo em que
promovem o fortalecimento da dimensdo social, possibilitando o desenvolvimento local,
regional e das mais diversas escalas territoriais onde atuam (SARTOR; KNUPPEL, 2016).

Potencializacdo de taxas de crescimento de renda; melhorarias na distribuicdo de
renda; otimizacdo da qualidade de vida da populacdo; elevacdo da capacidade social e
tecnoldgico; maior direcionamento de investimentos em ciéncia e tecnologia; elaboracao e
implementacdo de programas de fomento, capacitacdo e integracdo; diagndstico de
potencialidades em nivel local e regional; implementagdo de programas estratégicos voltados
para a inovacao; e o fortalecimento e ampliacdo de tecnologias de informacdo e conhecimento
(BUTTENBENDER, 2017). Estas sdo algumas das varias contribuicdes do desenvolvimento
cooperativo territorial, promovidas pelas relacdes entre empresas, lideres e a sociedade.

A educacdo cooperativa é, pois, um processo permanente de desenvolvimento integral
e cooperativo das pessoas, ensejando a autocapacidade para a geracdo de conhecimento e poder
de viabilizar condicGes de progresso, formando um verdadeiro conjunto organico, onde as
diferengas individuais s&o fundamentais para o desenvolvimento do grupo (FRANTZ, 2012).
Orientadas por seus principios e doutrinas, as cooperativas fundamentam seu desenvolvimento
mediante a participagdo, autonomia, democracia, valorizagao das identidades socioterritoriais e
a dimensao do pertencimento, estendendo este posicionamento estratégico para as organizacoes
locais e regionais de governanca e de concertacdo dos processos de desenvolvimento.

De acordo com o Anuério do Cooperativismo Brasileiro (2021), em nivel mundial, sdo
mais de quatro bilhdes de pessoas envolvidas direta e indiretamente com o cooperativismo, pelo
menos 12% da populacdo é cooperada de qualquer uma das trés milhdes de cooperativas
existentes mundialmente, e as 300 maiores cooperativas atuam em 100 paises, congregam 1,2
bilhdo de cooperados, faturam 2,1 trilhdes de délares e empregam 280 milhdes de pessoas.
Ainda, em nivel nacional, nos ultimos oito anos, 0 nimero de pessoas que Se uniram ao
cooperativismo cresceu 62% e os empregos aumentaram 43%. Também, de cada 10 brasileiros,
quatro conhecem o cooperativismo, e de cada 10 parlamentares do Congresso Nacional, 7,5
tém visdo positiva deste setor que soma R$ 655,5 bilhdes em ativos totais. Somam-se a isso 4,8
mil instituicdes cooperativas, 17,2 milhGes de associados e 455 mil empregos gerados no pais.

Ja no Rio Grande do Sul, conforme o relatério Expressdo do Cooperativismo Gaucho
(2021), ha 3,06 milhdes de associados em 455 cooperativas, ou seja, mais da metade da

populacdo gaucha (53,4%) esta envolvida no cooperativismo. Também sdo evidenciados
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faturamento de R$ 52,1 bilhdes com crescimento de 6,4%; R$ 21,2 bilhdes em patrimonio
liquido com incremento de 17,9% em relagéo ao ano anterior; acréscimo de 28,5% em ativos,
atingindo R$ 98,2 bilhdes; 68,3 mil empregos e crescimento de 22,5% nas sobras apuradas.
As cooperativas exercem importancia econémica e social em suas comunidades, com
expressiva geracdo de tributos de R$ 2,1 bilhdes em 2020. Ainda, municipios com presenca de
cooperativas apresentam indice de Desenvolvimento Socioecondmico — Idese superior aqueles
onde o cooperativismo é menos desenvolvido nos niveis de educacdo — 0,740 com cooperativa
e 0,734 sem cooperativa — e de renda — 0,703 com cooperativa e 0,665 sem cooperativa.
O aspecto seguinte refere-se a representatividade do cooperativismo de crédito perante
o0 seu mercado de atuacdo e perante a sociedade — em nivel local e regional — considerando o
mercado rentadvel e competitivo das instituicGes financeiras, frente aos demais tipos de
cooperativas (agropecuarias, educacionais, de trabalho, de producédo, de saude, de consumo,
habitacionais, de turismo e lazer, de mineracao, especiais, de transporte e de infraestrutura).
Segundo o Relatério Expressdo do Cooperativismo Gaucho (2021), 21 das 300
maiores cooperativas do mundo sdo de crédito. Conforme dados fornecidos pelo Anuéario do
Cooperativismo Brasileiro (2021), 34% dos brasileiros se relacionam com cooperativas de
crédito. Sdo 775 cooperativas, 11,9 milhdes de cooperados e 79,1 mil empregados no Brasil,
sendo que, entre 0s outros ramos cooperativistas, as cooperativas de crédito assumem posicao
significativa em nivel nacional, ocupando o 3° lugar em nimero de cooperativas, o 1° lugar em
namero de cooperados e 0 3° lugar em nimero de colaboradores. Também, em participacao de
mercado, 10% do crédito tomado pelo pequeno negdcio provém destas instituicbes
cooperativas, que fornecem cerca de 20% de todo o crédito ndo consignado em nivel nacional.
Soma-se o fato de que as cooperativas de crédito formam a maior rede de atendimento
financeiro no Brasil e em mais de 500 cidades sdo a Unica institui¢do financeira presente (OCB,
2018), alinhando-se a necessidade de gerar eficiéncia em suas atividades, proporcionando aos
cooperados rendimentos aos seus investimentos ou condi¢fes de financiamento, no acesso aos
produtos e aos servicos pertinentes a atividade desenvolvida (BIALOSKORSKI NETO, 2012).
O Relatério Expressdao do Cooperativismo Gaucho (2021) apresenta, ainda, que no
estado do Rio Grande do Sul, s&o 2,1 milhdes de associados, 87 cooperativas e 11,9 mil
empregos gerados. Além destas informacfes, as cooperativas gauchas do ramo de credito
possuem 37,1 bilhGes em sua carteira de crédito, 10,2 bilhdes em patriménio liquido, 69,6
bilndes em ativos 6,8 bilhdes em ingressos e 1,4 bilhdes em sobras. Todos estes dados

demonstram a representatividade, assim como a expressividade do cooperativismo gatcho.
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Isto &, os beneficios como instrumento de desenvolvimento regional sdo evidenciados,
uma vez que as cooperativas de crédito causam o impacto econdmico gerado pelo
aproveitamento das economias nos locais de origem, por meio de uma intermediacéo financeira
cooperativa (FONSECA et al., 2009), tendo um papel significativo para o desenvolvimento
social, proporcionando a democratizacdo do crédito e a desconcentracdo de renda (SARTOR,;
KNUPPEL, 2016). O cooperativismo de crédito favorece, ainda, a multiplicacdo dos
investimentos realizados, pois cada associado tem a oportunidade de gerir seu capital
financeiro, viabilizando investimentos para utilizacdo dos recursos humanos e naturais, e maior
possibilidade de minimizar riscos provenientes das opera¢des financeiras, ja que a propria
comunidade tem participagéo ativa na viabilidade e concessao deste tipo de empreendimento.

Evidencia-se, ainda, a necessidade das cooperativas repensarem sua gestdo com base
em teorias sistémicas de reforco a identidade cooperativista (HINTON; MACLURCAN, 2017;
WEBERING, 2020). Nesta perspectiva, buscando reafirmar seu posicionamento e garantir sua
legitimidade e sustentabilidade perante o mercado e a sociedade, as cooperativas estdo cada vez
mais buscando por modelos de gestdo inovadores, conscientes e humanizadores como estratégia
de desempenho sustentavel organizacional (FREMEAUX; MICHELSON, 2017), repercutindo
em seu cenario, como também em contexto mais amplo (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021).

Neste sentido, outro ponto interessante é a proximidade do cooperativismo com a
gestdo humanizada, uma vez que 0s principios cooperativistas — adesdo livre e voluntaria;
gestdo democratica; participacdo econdmica; autonomia e independéncia; educacdo, formacéo
e informacao; intercooperacao e interesse pela comunidade (ACI, 1995) — estdo atrelados a uma
gestdo refletida em valores, estratégias e acGes conscientes, sistémicos e cooperativos,
coordenados por habilidades diversas e complementares de gestores, e alicercados por um
propdsito maior (MACKEY; SISODIA, 2018) — sendo que estes aspectos estdo interligados a
conceitos e praticas de sustentabilidade nas organizacdes e seus contextos internos e externos.

Portanto, a efetividade da educacéo cooperativa estd na humanizagdo (MARCHESAN;
BONETI; TOMPOROSKI, 2019). Nesta perspectiva, a educa¢ao cooperativa visa promover o
senso de responsabilidade, solidariedade, auxilio matuo, justica social e a promocao da propria
cidadania. Assim sendo, o trabalho e a educacdo, enquanto atividades humanas, entrelagcam-se,
constituindo um processo determinante para a formacéo social de uma sociedade, sendo que a
educacdo cooperativa se constitui, portanto, como um importante impulsionador dos objetivos
cooperativos e da propria democracia, dentro e fora do sistema cooperativo (FRANTZ, 2012).

O dltimo aspecto deve-se as possiveis contribuicbes da gestdo humanizada na

minimizacao de conflitos inerentes ao cenario cooperativista e ao cooperativismo de crédito,
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uma vez que este modelo de gestdo tem como finalidade equilibrar as dimensdes e indicadores
de desempenho, de ordem econdmica, social e ambiental, nas organizagdes e seu entorno.

E apesar do cooperativismo, a priori, valorizar as relacdes humanas e arquitetar-se
como lugar de reconstrucdo das condicdes de vida, estimulando a cooperagéo e protegendo 0s
interesses dos envolvidos (FRANTZ, 2012), na pratica, sdo evidenciados conflitos de interesses
entre agentes nos diversos ramos de cooperativas, principalmente nas cooperativas de crédito
(COSTA; MELO, 2017; WESTRUP; CAMILO; ESTEVAM, 2018), em que a dimensédo
financeira € mais evidente e, por vezes, tem o desafio de equilibrar o individual com o coletivo.

Ainda, referente ao cooperativismo de crédito, enquanto instituicdo financeira e em
decorréncia da exigéncia em produtividade para o significativo e constante alcance de metas
(SAUSEN et al., 2019), sdo evidenciados conflitos de ordem emocional, desencadeados
principalmente pelo estresse no ambiente de trabalho. Tais conflitos representam aspectos
prejudiciais para a saide fisica e emocional dos individuos envolvidos neste contexto. Aspectos
estes que interferem diretamente no clima organizacional, na satisfacdo e, consequentemente,
na motivacao e produtividade dos colaboradores para o alcance dos resultados organizacionais,
repercutindo negativamente na sustentabilidade e na prosperidade dos locais onde atuam.

E apesar da relevancia dos pressupostos e das praticas da gestdo humanizada para os
cenarios do cooperativismo e do cooperativismo de crédito, bem como de seus territorios e
comunidades de atuacdo; com excecdo dos trabalhos cientificos publicados pela pesquisadora
deste estudo, até o momento ndo foram evidenciados, nas bases cientificas de dados,
publicacBes académicas que tratam da atuacdo efetiva da gestdo humanizada em cooperativas.

J& quanto ao desempenho sustentavel, como organizacGes peculiares e promissoras, as
cooperativas procuram considerar as dimensdes econdmica, social e ambiental da
sustentabilidade (ELKINGTON, 1994) na mensuracdo, avaliacdo e otimizacdo de suas
atividades e servicos (OLIVEIRA; BRESSAN; BRESSAN, 2014), contemplando seus
indicadores econdmicos (BRESSAN et al., 2010), sociais (OLIVEIRA JUNIOR, 1996) e
ambientais (ALLET; HUDON, 2015) de desempenho, beneficiando a si, seus colaboradores,
associados e a sociedade. Afinal, a sustentabilidade configura-se como a propria razdo de ser
das cooperativas (SARTOR; KNUPPEL, 2016), uma vez que estas institui¢des, no &mbito da
governanca, cooperativa e/ou territorial, potencializam a constitui¢do de ambientes de exercicio
de lideranga, agregando e fixando competéncias tecnoldgicas, produtivas, sociais e ambientais,
fundamentais para o desenvolvimento sustentavel e duradouro das diversas localidades. Ainda,
conforme pesquisas nas bases cientificas de dados, quanto aos estudos académico-cientificos

sobre cooperativismo e desempenho, predominam estudos realizados no ramo de crédito.
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Por outro lado, embora o cooperativismo contemple as dimensdes social, econémica e
ambiental em seus respectivos principios (ACI, 1995), buscando equilibrar e otimizar os
indicadores de desempenho sustentavel (SARTOR; KNUPPEL, 2016); a maioria dos estudos
cooperativistas evidenciados nas bases cientificas de dados destaca as contribui¢es cientificas
do desempenho financeiro nas instituicdes cooperativas — Mojo, Fischer e Degefa (2017), Fusco
e Migliaccio (2018), Ilha, Pianceti e Leismann (2018), Lal (2018), Rocha, Silva e Rodrigues
(2019), Farias et al. (2019) e Scheffer et al. (2021) — e especificamente no cooperativismo de
crédito — Silva et al. (2017), Santos (2019), Pereira (2020), e Santos, Zaro e Oliveira (2022).

Tal aspecto ainda contradiz as demandas cooperativistas na pratica. Afinal, sob o viés
da educacdo cooperativa, as estratégias passam a ter preocupacges voltadas para o ser humano,
bem como a origem de sua existéncia. Nesta perspectiva, cada vez mais 0s espagos naturais e
sociais de vida sdo interdependentes e exigem cooperacao, isto é, a solidariedade e a cooperagéo
passam a se tornar necessidades e existe a oportunidade de gerar uma nova consciéncia social
e ambiental que se traduz em uma dimensao educativa como base para novos valores e novos
comportamentos (FRANTZ, 2012). Frente a isso, a educacao e a cooperacéo se entrelagam e se
potencializam enquanto processos sociais e acolhedores dos desafios praticos da vida.

Quanto ao desempenho social cooperativista, embora alguns estudos — como os de
Freitag, Klesener e Plein (2019) e Siqueira et al. (2020) — priorizem abordagens sociais; uma
vez que as cooperativas sao instituicdes diretamente comprometidas com o desenvolvimento
sustentavel devido a esséncia de sua dupla natureza, econdmica e social (BIALOSKORSKI
NETO, 2012; SARTOR; KNUPPEL, 2016), a maioria das pesquisas mais recentes costuma
abordar a dimensdo social juntamente com a dimensdo financeira. Assim sendo, destacam-se,
no cendario do cooperativismo, estudos da autoria de Bontis et al. (2018), Festa et al. (2018),
Mariano e Albino (2019), Castilla-Polo e Sdnchez Hernandez (2020), Lauermann et al. (2020)
e Silva e Morello (2021); e no cooperativismo de crédito, pesquisas de Reis e Fontes (2017),
Frade e Oliveira (2018), Santos et al. (2019), Silva et al. (2020), e Souza e Schmidt (2020).

Acerca do desempenho ambiental, mesmo havendo estudos com protagonismo desta
dimensdo no &mbito cooperativista — a exemplos de Andriato e Castilho (2020) e de Calle et
al. (2020) — predominam estudos cientificos tratando da sustentalidade no conjunto das trés
dimensGes (ambiental, social e econdmica). Neste sentido, no cooperativismo sao evidenciados
estudos de Fidelis (2017), Alcantara, Sampaio e Zabala (2018), Marcis, Lima e Costa (2018),
Wohlenberg (2019), Mouréo e Baldin (2021), Silva e Silva (2021), e Oliveira e Bertolini (2022).
Por sua vez, no cooperativismo de crédito, destacam-se estudos de Mathuva, Mboya e McFie
(2017), Viana, Vaccaro e Venzke (2018), Scheidt, Stefano e Kos (2019) e Thesing et al. (2020).
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Por fim, parte-se da premissa de que a gestdo humanizada, como estratégia sustentavel
que incide nos contextos organizacional e territorial (MACKEY; SISODIA, 2018), pode
também repercutir no desenvolvimento e no desempenho das cooperativas, devido as
proximidades e beneficios deste modelo de gestdo frente a este ramo de atuacdo institucional.

Porém, até entdo ndo foram constatadas, nas bases cientificas de dados, estudos sobre
as relagdes da gestdo humanizada com os indicadores de desempenho sustentavel voltados para
cada realidade organizacional e, portanto, para o cooperativismo e o cooperativismo de credito,
sendo que esta tese busca preencher esta e as demais lacunas anteriormente identificadas.

Assim, considerando a relevancia da gestdo humanizada e do desempenho sustentéavel
no cenario cooperativista e no cooperativismo de crédito, e as lacunas de investigacdo de tais
tematicas e contextos, tem-se a seguinte pergunta norteadora da tese: Como a gestdo

humanizada contribui para o desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Obijetivo geral
Compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel do

cooperativismo de credito.

1.3.2 Obijetivos especificos

a) ldentificar as principais abordagens teoricas referentes as pesquisas académico-
cientificas, desenvolvidas e publicadas no campo da gestdo humanizada;

b) Avaliar como ocorre a atuacdo integral e sistémica da gestdo humanizada no
desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pelas percepc¢des dos gestores
atuantes neste cenario;

c) Investigar o impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito, pelas percepcdes dos colaboradores atuantes neste cenario;

d) Pesquisar o0 impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do

cooperativismo de crédito, pelas percepcdes dos associados atuantes neste cenario.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Este estudo se justifica por apresentar a gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA,
2018) como tema promissor, especialmente para as areas da gestdo, do desenvolvimento e da
estratégia. Assim sendo, a gestdo humanizada, apesar de ter seu primeiro estudo realizado no

ano de 1976, se configura como tema contemporaneo — na medida em que demandas de ordem
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humana sempre estiveram em voga nas comunidades — e, a0 mesmo tempo, emergente — uma
vez que a complexidade das relagbes humanas e organizacionais tem colocado em xeque a
sobrevivéncia e prosperidade das pessoas e das instituicdes, projetando a humanizacdo e a
cooperacdo como artefatos que cada vez mais vém para contribuir com os individuos, com as
organizaces e com a sociedade (KOVALEVSKY et al., 2020; LASZLO, 2019; MELE, 2003).
A gestdo humanizada se posiciona, ainda, como uma estratégia de inovagao, na medida
em que este modelo de gestdo busca desafiar e ressignificar o sistema vigente. Sistema que
incide nas esferas individual e competitiva em que as organizacgdes e a sociedade se encontram,
trazendo a tona a necessidade dos cidadaos e gestores questionarem e refletirem acerca da logica
preponderante do mercado. Logica esta que ainda ndo se conscientizou de que “fazer o bem”
em um sentido mais amplo, gera ainda mais lucro para as empresas e para todos 0s seus
segmentos e individuos envolvidos, do que a lucratividade considerada como finalidade maior.
Neste mesmo panorama, 0 desempenho sustentavel se justifica como o segundo
construto abordado nesta tese, ao passo que no contexto competitivo e de demandas de carater
humano no qual o mercado e a sociedade mais se conflituam do que se relacionam, as
organizagOes estdo cada vez mais buscando por estratégias que lhes agreguem valor e que as
reconciliem com os individuos, com o mercado e com a sociedade, garantindo seu desempenho
e sustentabilidade a longo prazo. E no cerne de tais estratégias esta o equilibrio e a inter-relacdo
das dimensdes econdmica, social e ambiental da sustentabilidade (ELKINGTON, 1994).
Ainda, no centro dos debates académico-cientificos do campo da gestdo humanizada,
0 cooperativismo arquiteta-se como cenario relevante de estudo, cabendo ressaltar suas
contribuicdes socioecondmicas para o desenvolvimento territorial (SARTOR; KNUPPEL,
2016), a necessidade de repensar sua gestdo com base em teorias sistémicas de reforco a
identidade cooperativa (WEBERING, 2020), as proximidades dos principios cooperativistas
(ACI, 1995) com os pilares da gestdo humanizada (MACKEY:; SISODIA, 2018) e a busca por
modelos de gestdo mais conscientes e humanizadores como estratégia de desempenho
sustentavel no cooperativismo e em contexto maior (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021).

Por sua vez, o cooperativismo de crédito se torna objeto de estudo relevante e, a0 mesmo
tempo, desafiador acerca da tematica central abordada neste estudo. Afinal, por um lado,
destaca-se a representatividade territorial das cooperativas de crédito e os beneficios rentaveis
deste ramo, como o aproveitamento das economias locais, democratizacdo do crédito e
desconcentracdo de renda, favorecendo o efeito multiplicador dos investimentos em niveis local
e regional (SARTOR; KNUPPEL, 2016). E por outro lado, sdo acatadas as contribuicdes da

gestdo humanizada no sentido de minimizar conflitos do cenério cooperativista, em especial,
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do cooperativismo de crédito, por tratar de instituicdes financeiras, em que a exigéncia em
produtividade para o alcance de metas é significativa e constante (SAUSEN et al., 2019).

Também, na inter-relacdo da gestdo humanizada e da sustentabilidade, a analise de
indicadores de desempenho voltados para a realidade do cooperativismo de credito se justifica,
pois como organizagdes peculiares, mas promissoras, as cooperativas — e, neste ambito, as
cooperativas de crédito — demandam constantemente de estratégias de mensuragdo, avaliacao e
otimizacdo de seus indicadores econdmicos (BRESSAN et al., 2010), sociais (OLIVEIRA
JUNIOR, 1996) e ambientais (ALLET; HUDON, 2015) de desempenho, preferencialmente
conectados a uma gestdo humanizada, sistémica, consciente e valorativa (MACKEY;
SISODIA, 2018), que beneficie as cooperativas, seus associados, colaboradores e a sociedade.

Considerando, ainda, que uma tese de doutorado é fundamentada no aprofundamento
de tematicas emergentes e inovadoras que apresentam lacunas de investigacao cientifica, apesar
de serem identificados dois estudos — de Mackey e Sisodia (2018) e Paro, Gerolamo e Caetano
(2019) — sobre a relacdo integral e sistémica dos construtos gestdo humanizada e desempenho
sustentavel, cabe destacar, neste trabalho cientifico, a originalidade do presente estudo.

Somam-se a estas constataces — e conforme pesquisas realizadas nas bases cientificas
de dados SciELO e Google Académico — demandas de estudos sobre gestdo humanizada e
desempenho sustentavel organizacional quanto a dimensdo ambiental e, principalmente, no que
se refere a dimenséo econdmica; bem como a necessidade de desenvolvimento de estudos sobre
os desempenhos social e ambiental — aliados ao desempenho financeiro — em cooperativas.

A originalidade do estudo é, portanto, evidenciada, pois ainda nao foram publicados
na integra, estudos nacionais de ordem empirica abordando diretamente a aplicacdo da gestdo
humanizada como estratégia integral e sistémica de desempenho sustentavel organizacional.
Seu ineditismo também é destacado, uma vez que, até o0 momento, ndo foram evidenciados
estudos sobre as relacBes da gestdo humanizada com os indicadores de desempenho sustentavel
voltados para cada realidade organizacional e, portanto, para 0 cooperativismo e 0
cooperativismo de crédito. Assim, esta tese abre precedentes para maior investigacdo
académico-empirica acerca da gestdo humanizada e das demais subtematicas que a constituem.

Logo, buscando preencher as lacunas cientificas do campo da gestdo humanizada, é
no ambito de caréater integral, sistémico, valorativo e de sustentabilidade que esta tematica se
configura na tese. Procurando, ainda, agregar aos estudos dos precursores Mackey e Sisodia
(2018), que consideram a abordagem integral e sistémica deste tema e sua contribuicao para o
desempenho e sustentabilidade das organizagtes em contexto mais amplo; este estudo busca

otimizar tais inter-relacdes, lancando ao debate cientifico a atuacdo da gestdo humanizada no
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fortalecimento e no equilibrio de cada uma das dimensdes do desempenho sustentavel —
econdmica, social e ambiental — com o diferencial de considerar, em suas analises empiricas, a
realidade concreta de um perfil organizacional, neste caso, do cooperativismo de créedito.
Além de contemporanea, emergente, inovadora e original, a gestdo humanizada € uma
teméatica multidisciplinar e interdisciplinar — interligada ao contexto da complexidade, na
medida em propde uma reforma do pensamento, com base na religacdo de saberes (MORIN,
2018) — mediante a conversacao de assuntos diversos, elementares a esta tematica e referentes
as areas da saude, educacao, psicologia, administracdo, gestdo e do desenvolvimento, sendo
cientificamente relevante para académicos, docentes e tedricos destas respectivas areas.
A temaética é, ainda, coerente com as demandas do Programa de P6s-Graduacéo Stricto
Sensu em Desenvolvimento Regional — PPGDR, da Universidade Regional do Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul — Unijui/RS. Programa o qual a pesquisadora integra e que tem
por objetivo a geracdo de conhecimento e de producdo cientifica a partir da pesquisa, visando
a formacéo e ao aprimoramento de docentes e outros profissionais para o exercicio de atividades
de pesquisa, extensdo, ensino, assessoria e consultoria, qualificados para atuacdo na area das
Ciéncias Sociais Aplicadas, em organizacGes publicas, privadas e da sociedade civil, tendo a
interdisciplinaridade como referéncia metodoldgica e como tematica os diversos aspectos que
envolvem planejamento, gestdo e inovagdo, na perspectiva da sustentabilidade do
desenvolvimento regional. Busca, ainda, a compreenséo das dinamicas de desenvolvimento por
meio da reflexdo critica e da busca por alternativas de interven¢do nos processos de
desenvolvimento de territorios socialmente construidos; e participa de forma critica e reflexiva
no desenvolvimento regional, valorizando o exercicio da cidadania, a promocao do bem comum
e da qualidade de vida, com respeito a diversidade sociocultural dos territérios (UNIJUI, 2022).
Afinal, o desenvolvimento pode ser compreendido como um processo de mudanca
estrutural empreendido por uma sociedade organizada territorialmente, sustentado na
potencializacdo dos recursos e ativos locais, com vistas a dinamizacdo socioeconémica e a
melhoria da qualidade de vida da populacdo (DALLABRIDA; SIEDENBERG; FERNANDEZ,
2004). E se for compreendido que o sucesso de desenvolvimento dos lugares e dos territorios
estd amplamente associado a capacidade de criacdo de uma liderancga regional com visdo de
futuro, criacdo de redes, promocdo do empreendedorismo e envolvimento das populagdes na
agenda regional (GAIO; GOUVEIA, 2007), tornam-se inevitaveis as contribuicdes da gestdo
humanizada no sentido de motivar e promover comportamentos orientados a tais finalidades.
Assim sendo, o desenvolvimento, como reconfiguracéo territorial, cada vez mais passa

a ser entendido como a ampliacdo das capacidades humanas (SANTOS; PASE; MATOS,
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2020). A partir dai, a existéncia de desenvolvimento em uma sociedade se configura quando as
pessoas daquela localidade vivem mais, sdo mais instruidas, ttm uma vida digna e participam
mais da vida em comunidade, destacando o capital social como enfoque central neste cenario.

Deste modo, a gestdo humanizada, enquanto tematica central, inter-relacionada ao
contexto do desempenho sustentavel, tem em seus pressupostos a preocupagdo com 0S
contextos internos e, também, externos das organizagdes, buscando contemplar seus
stakeholders, assim como suas comunidades e territorios de atuacdo (MACKEY; SISODIA,
2018). Soma-se a isso 0 cooperativismo de crédito como objeto de estudo, reconhecido por sua
representatividade e rentabilidade no contexto do desenvolvimento regional e territorial.

Considerando, ainda, que sdo tratados assuntos de interesse das areas da gestdo e da
administracdo (gestdo humanizada, desempenho e sustentabilidade), destaca-se a coeréncia da
tematica com a linha de pesquisa Gestdo de OrganizacGes e Dindmicas de Mercado, do PPGDR
da Unijui. Esta linha aborda estudos sobre possibilidades do desenvolvimento a partir do
territério com énfase na gestdo das organizacBGes e dindmicas de mercado, destacando 0s
arranjos e relacionamentos intra e interorganizacionais, a competitividade organizacional e
territorial, as estratégias e processos de mudancgas organizacionais e territoriais, as relacdes
econémico-comerciais nacionais e internacionais, com enfoque na criagdo de valor para as
organizacOes e regides. Neste contexto, a linha Gestdo de Organizacbes e Dinamicas de
Mercado abrange temas sobre gestdo do conhecimento, inovacao e empreendedorismo, gestdo
de sistemas organizacionais, processos decisorios e sistemas de apoio a decisdo, negocios,
economia, dindmicas de mercado, rela¢6es internacionais e interinstitucionais, como também
financas, governanca e responsabilidade social corporativa e territorial (UNIJUI, 2022).

Sdo também evidenciadas as contribuicdes da tematica do estudo para o Grupo de
Pesquisa Competitividade e Gestdo Estratégica para o Desenvolvimento — GPCOM, uma vez
que este grupo — pertencente a linha de pesquisa Gestdo de OrganizacGes e Dinamicas de
Mercado — busca investigar as estratégias que determinam os niveis de competitividade das
organizacdes regionais e suas relagdes com os processos de desenvolvimento (UNIJUI, 2022).
Portanto, esta tese, que traz a investigacdo de um modelo estratégico de gestdo em uma
cooperativa de crédito da regido noroeste do Rio Grande do Sul, permite contribui¢es ao grupo.

Reconhecidos, ainda, os vinculos estabelecidos entre os grupos de estudo da Unijui e
da Universidade Federal de Santa Maria — UFSM/RS, cabe destacar as contribui¢cdes da gestdo
humanizada para o Grupo de Pesquisa em Comportamento Inovador, Estresse e Trabalho —
GPCET, do Programa de Po6s-Graduagdo em Administracdo — PPGA da UFSM. Este grupo

busca contribuir para o conhecimento das tematicas pertinentes a essas areas, em organizagoes
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de diferentes segmentos e nos aspectos que interferem na vida daqueles que nelas trabalham
(UFSM, 2022). Assim, permeando o bem-estar, a espiritualidade e o florescimento — fisico,
emocional, espiritual e intelectual — dos individuos no interior das organizacGes, a gestdo
humanizada pode contribuir com as dindmicas de inovacdo organizacional, transformando
comportamentos e minimizando conflitos e, portanto, o estresse nos ambientes de trabalho.
Por fim, a pesquisadora — que ja tinha a humanizagdo como temaética de interesse e
abordou este tdpico em sua dissertacdo de mestrado — resolveu dar continuidade a tematica da
humanizacao, porém sob outra perspectiva. Enquanto no mestrado foi estudada a humanizacéo
e suas contribuicGes para o bem-estar fisico, emocional e espiritual das pessoas na area da
salde; no doutorado, a humanizagdo perpassa os achados cientificos de atributo estritamente
social e de agente de bem-estar nas dinamicas internas organizacionais, projetando-se como
estratégia integral e sistémica de gestdo, resultado, desempenho e sustentabilidade
organizacional, voltada para outro segmento (cooperativismo de crédito) e para o territdrio. Ou
seja, 0 social continua sendo importante, mas traz consigo a conscientizag¢ao do cuidado com o
ecossistema e a lucratividade como consequéncia deste modelo valorativo de gestéo,
reafirmando a missdo cooperativista de gerar renda e qualidade de vida para a populacéo.
Assim, este estudo apresenta contribuicdes tedrico-conceituais quanto a abordagens
sobre gestdo humanizada, desempenho e sustentabilidade, especificamente nos contextos do
cooperativismo e cooperativismo de crédito, direcionando a relevancia deste trabalho para
académicos, docentes e tedricos das areas da gestao, do desenvolvimento e do cooperativismo.
O estudo também apresenta suas contribuicBes préaticas e gerenciais, ao considerar as
inter-relagdes e contribuicdes das abordagens estudadas face aos atores e processos de
desenvolvimento organizacional e territorial, no contexto de um paradigma que veio para
ressignificar e para transformar modelos de gestdo em prol de algo maior e mais significativo.
Deste modo, este trabalho de investigacdo cientifica vem a ser relevante para o
desenvolvimento e para 0 bem-estar de gestores, colaboradores, associados e demais segmentos
envolvidos nas dindmicas dos locais analisados e em seus entornos, bem como nos demais
contextos do cooperativismo de crédito e do cendrio cooperativista como um todo. A partir
desta perspectiva, 0 estudo busca contribuir com o desenvolvimento das cooperativas de crédito
e dos outros ramos de cooperativas, podendo ainda ser Util para gestores e demais segmentos
atuantes em outros perfis de organizacdo e seus contextos, contribuindo também com o
desenvolvimento da sociedade, em nivel local, regional e em um contexto maior de atuacéo.
Constata-se, por fim, a viabilidade financeira para a concretizacdo deste estudo,

mediante concessao de bolsa a pesquisadora, pela Coordenacgéo de Aperfeicoamento de Pessoal
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de Nivel Superior — Capes, durante todo o periodo de realizacdo do doutorado; e a viabilidade
pratica para aplicacdo da pesquisa, por meio da utilizacdo dos recursos online disponiveis, uma

vez que as coletas de dados foram realizadas no periodo de auge da pandemia da Covid-19.

1.5 ESTRUTURA METODOLOGICA DA TESE

Esta tese esta estruturada conforme parametro estabelecido no Art. 69, Il, § 1° do
Regimento do Programa de Pds-Graduacdo Stricto Sensu em Desenvolvimento Regional da
Unijui, o qual prevé que a tese de doutorado podera ser registrada no formato composto por
artigos. Deste modo, além do capitulo introdutério, esta tese é formada por quatro estudos, cada
um em formato de artigo, além das consideracdes finais, demais referéncias utilizadas para
embasamento da tese e seus apéndices — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
roteiro de entrevista com gestores, e modelos dos questionarios aplicados a colaboradores e
associados — e anexos — carta de autorizagdo para pesquisa, parecer consubstanciado do Comité
de Etica em Pesquisa (CEP) e registro da publicacfo do primeiro artigo da tese em periodico.

Ressalta-se, ainda, que o projeto estrutural desenvolvido para esta tese seguiu 0s
procedimentos estabelecidos pela Comissdo Nacional de Etica em Pesquisa (Conep), sendo
submetido e aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Regional do Noroeste
do Estado do Rio Grande do Sul — Unijui, de acordo com as Diretrizes e Normas
Regulamentadoras de Pesquisas Envolvendo Seres Humanos, segundo a Resolucdo do
Conselho Nacional de Saude (CNS) n° 510/2016, sob Certificado de Apresentacdo de
Apreciacio Etica (CAAE) n° 31434620.7.0000.5350 e Parecer n° 4.098.204/2020 (Anexo B).

Metodologicamente, esta tese norteia-se pelo pragmatismo, corrente filosofica criada,
no fim do século XIX, pelo filésofo Charles Sanders Peirce (1839-1914), pelo psicélogo
William James (1842-1910) e pelo jurista Oliver Wendell Holmes Jr. (1841-1935), todos norte-
americanos, com destaque, ainda, para o filosofo e pedagogo norte-americano John Dewey
(1859-1952) e o filésofo germano-britanico Ferdinand Canning Scott Schiller (1964-1937).

No pragmatismo, a validade de uma doutrina é determinada pelo conjunto dos
desdobramentos e seu bom éxito pratico. Deste modo, o pragmatismo consiste em concentrar a
atencdo no problema de pesquisa, utilizando abordagens pluralisticas, baseando a investigacao
na suposicao de que a coleta de diversos tipos de dados proporciona melhor entendimento do
problema (CRESWELL; CRESWELL, 2021). Sendo assim, o pragmatismo volta-se para a
relevancia de multiplos métodos, diferentes concepgdes e suposi¢Bes, assim como para as

diferentes formas de coleta e de analise dos dados, conforme informagdes no Quadro 4.
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Quadro 4 — Pragmatismo: categorias de andlise e seus elementos constitutivos

Categorias de Analise

Elementos Constitutivos

Descricao

Producéo do
Conhecimento

Concepcdo do
Conhecimento

Conhecimento é pesquisa. Ndo € intuicdo, nem
aceitacdo acritica das percepcdes do senso comum.
N&o é sintese a priori. Sua obtencdo se da em trés
momentos que constituem as caracteristicas do
fendmeno: dominio do sentir (presenca possivel do
fato); o fato bruto; o aspecto inteligivel da realidade.

Percepcéo Imediata
da Realidade

Déa-se pelo estado de crenga, que sdo habitos que
determinam as acdes.

Concepcéo da
Realidade Social

A realidade social baseia-se em crencas sociais, as
quais sdo fixadas de quatro formas. Pela tenacidade
(seguranca na aparéncia e recusa de enfrentamento).
Pela autoridade (imposicdo da concordancia ou
crengas organizadas). Pelo apriorismo (proposi¢des
gue estariam de acordo com a razdo). Pela ciéncia
(validade da crenca).

Cognoscibilidade
do Mundo

O mundo é conhecido pelas crengas do senso comum
gue devem ser destruidas pela crenga cientifica, a qual
é sempre falivel, pois a hip6tese cientifica esta sempre
in prova.

Método de
Investigacdo

Método de Producgéo
e Analise

A pesquisa se inicia pela irritacdo causada pela divida
até a fixacdo da crenca. O método utilizado é o da
abducéo (a explicacdo do fato problemaético depende
de uma hipétese ou conjectura da qual se deduz
consequéncias, as quais devem ser verificadas
experimentalmente).

Objetivo do Método

Estabelecer um novo estado de crenca cientificamente
valido, ainda gue ndo definitivo.

Relacéo entre Pensamento
e Realidade

As crengas sdo normas de agdo possivel. Os efeitos da
realidade tém consequéncias praticas concebiveis e a
concepcdo destes efeitos é toda a concepgdo da
realidade.

Relagdo entre Esséncia e
Aparéncia dos Fendmenos

Empirista que insiste no controle possivel e continuo
dos conhecimentos que ndo sd0 experiéncias
autoevidentes nem proposicdes absolutas, mas ideias
submetidas ao controle nunca definitivo de suas
consequéncias préticas.

Relacdo entre
Sujeito/Consciéncia
e Objeto/Matéria

Nada que ndo resulte do experimento pode ter
qualquer reflexo sobre a conduta dos sujeitos. O
sujeito deve definir acuradamente os fendmenos
experimentais para uma definicio completa do
conceito e nele ndo ha absolutamente nada mais.

Relag&o entre
Objetividade e
Subjetividade no Trato
do Fenbmeno

Um conceito se reduz aos seus efeitos experimentais
concebiveis, 0s quais se reduzem a acdes possiveis
(objetividade), sendo que as a¢des se referem ao que
atinge os sentidos (a subjetividade)

Técnicas de
Pesquisa

Principais Tipos de Estudo

Estudo de casos que possam ser verificados, que
tenham capacidade de ser operados. Empirismo como
método.

Principais Técnicas
de Coleta, Tratamento
e Analise de Dados
da Realidade

Todas as técnicas que permitam alcangar a clareza das
ideias sobre o objeto (da hipbtese), ou seja, a
concepc¢do do objeto que tenha significado positivo
(consequéncias) e que possa ser resumida em
esquemas conceituais (verificacéo).

Critérios de Demarcagao
do Campo Empirico

O caréter social de todo aspecto da experiéncia
humana.

Fonte: Faria (2012).
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Portanto, no pragmatismo, os pesquisadores tém liberdade de escolha quanto aos
métodos, técnicas e procedimentos de pesquisa que melhor se ajustam as suas necessidades e
propdsitos; ndo veem o mundo como uma unidade absoluta, utilizando varias abordagens para
coletar e analisar dados; olham para 0 que e como pesquisar, baseados nas consequéncias
pretendidas, ou seja, aonde querem chegar, sendo necessario estabelecer um prop6sito ou uma
base l6gica para a combinacdo dos dados; concordam que a pesquisa sempre ocorre em
contextos sociais, histdricos e politicos, entre outros; e acreditam em um mundo externo,
independente da mente e daquele alojado na mente (CRESWELL; CRESWELL, 2021).

Ainda, o pragmatismo surge especialmente das acdes, situacdes e consequéncias;
compromete-se com a incerteza e transitoriedade, ao passo que a construgdo do conhecimento
cientifico é possivel; e enfatiza o problema de pesquisa e todas as abordagens disponiveis para
compreendé-lo, sendo que a principal relevancia ndo esta no tipo de método adotado, mas no
potencial do método para responder ao problema de pesquisa para alcance dos resultados.

Referente a sua natureza, esta tese constitui-se como uma pesquisa social, pois tem
como campo de investigacdo a realidade social, envolvendo aspectos relativos ao ser em seus
multiplos relacionamentos com outros seres e instituicdes sociais (GIL, 2021). Ainda, como
contribuicdo cientifica, busca inventar e ratificar o caminho cientifico, abandonando certas vias,
encaminhando-se para certas dire¢fes privilegiadas, aceitando critérios da historicidade e
considerando que qualquer conhecimento é aproximado e construido (MINAYO, 2021).

Quanto a finalidade, a tese € aplicada, pois tem interesse na aplicacdo, utilizacdo e
consequéncias praticas dos conhecimentos, com aplicacdo imediata em uma realidade
circunstancial (GIL, 2021). Buscando responder o problema de pesquisa, com o objetivo de
compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito, a tese vem a ser de aplicabilidade para o meio académico e cientifico,
e para gestores, colaboradores, associados e demais segmentos dos contextos e dindmicas
internas e externas do cooperativismo de crédito e do cenario cooperativista como um todo.

No que se refere ao nivel da investigacdo, a tese percorre 0s caminhos exploratorio e
descritivo. No nivel exploratério, tem como principal objetivo prover a compreensdo do
problema enfrentado pelo pesquisador (MALHOTRA, 2019), além de desenvolver, esclarecer
e modificar conceitos e ideias, e proporcionar uma visdo geral aproximada sobre determinado
fato, pois o tema escolhido é pouco explorado (GIL, 2021). Neste caso, a investigacdo sera
realizada em campo com pouco conhecimento acumulado e sistematizado, a gestéo
humanizada, considerando ainda suas relacbes com o desempenho sustentavel, em niveis

organizacional e territorial, direcionando o estudo ao cooperativismo de crédito e seu entorno.
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A tese é, ainda, descritiva, sendo marcada por um enunciado claro do problema e
necessidades detalhadas de informagfes (MALHOTRA, 2019), com foco na descricdo de
caracteristicas de determinado fendmeno, estabelecendo relacfes entre variaveis e a natureza
destas relacdes (GIL, 2021). Deste modo, a tese centra-se na descri¢cdo das contribuicdes e
impactos dos pilares da gestdo humanizada para as dimens@es do desempenho sustentavel, face
as estratégias e préaticas implementadas em unidades de atuagdo de uma cooperativa de crédito.

Buscando apresentar visdes diversas e complementares da mesma realidade, utilizou-
se pesquisa de métodos mistos. Tal pesquisa combina abordagens qualitativa e quantitativa, de
modo que a forga geral aplicada em um estudo seja maior que as forcas isoladas da pesquisa,
desenvolvendo uma viséo detalhada do significado de um fendmeno/conceito, generalizando
resultados para uma populacdo por meio de uma amostra (CRESWELL; CRESWELL, 2021).

Para fins de aprofundamento da tematica abordada, primeiramente foi apresentado o
Estudo 1, intitulado “Gestdo Humanizada e Abordagens Conceituais a Partir de um Estudo
Bibliométrico: Contribuicfes para Organizagdes ¢ Territorios” e publicado na Revista
Desenvolvimento Regional em Debate — DRd, ISSN 2237-9029, v. 11, n. 7, 2021 (Anexo C).

De abordagem quantitativa, o estudo teve como objetivo identificar as principais
abordagens tedricas referentes as pesquisas académico-cientificas desenvolvidas e publicadas
no campo da gestdo humanizada, utilizando como método central o estudo bibliométrico, sendo
contemplados estudos antecedentes sobre o tema. A amostra retornou com 102 artigos do ano
da primeira publicacdo (1976) ao ano mais recente, com base no periodo de coleta dos dados
(2019), dos quais 43 artigos integraram os fatores do estudo. A sele¢do da amostra foi realizada
pelas palavras-chave "humanized manageme*) na base de dados Web of Science. A busca foi
refinada utilizando as categorias “management”, “business”, “economics” e “business
finance”. Os resultados foram analisados por analise de citacBes, coocorréncia, cocitagdo,
analise fatorial exploratéria e rede de cocitacdo, com suporte dos softwares Bibexcel, Statistical
Package for the Social Sciences — SPSS, Ucinet — além da anélise de conteudo por categorias.

Para maiores constatacdes e subsidios da relevancia e aplicabilidade da tematica
proposta, os Estudos 2, 3 e 4 tiveram como método central de pesquisa o estudo de caso. Este
método consiste em uma estratégia de investigagdo em que o0 pesquisador explora
profundamente um programa, evento, atividade, processo ou um ou mais individuos (YIN,
2015). O estudo de caso considerou a anélise de pontos de atuacéo — sede regional e as cinco
agéncias mais representativas — da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, com foco no Rio
Grande do Sul. Este objeto foi definido por sua representatividade e consolidacdo neste estado

e uma vez que o Sicredi &€ um sistema que se destaca no cooperativismo e no cooperativismo
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de crédito por, a priori, preocupar-se com a implementacéo e desenvolvimento de estratégias e
de acBes humanizadoras e sustentaveis, em ambito interno e em suas comunidades de atuacéo.
Partindo da proposicdo de que a gestdo humanizada contribui para o desempenho
sustentavel do cooperativismo de crédito, o Estudo 2 — “Gestdo Humanizada como Estratégia
de Desempenho Sustentavel para o Cooperativismo de Crédito: Perspectiva dos Gestores” —
teve como objetivo avaliar como ocorre a atuacao integral e sistémica da gestdo humanizada no
desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pelas percepgdes dos gestores neste
cenario. Por meio de abordagem qualitativa, foram utilizados pesquisa bibliografica em livros
e em artigos sobre as tematicas abordadas, pesquisa documental em relat6rios cooperativistas,
do Sicredi e da cooperativa, e estudo de caso na cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG,
mediante entrevistas realizadas individualmente e online a 34 gestores das seis unidades da
cooperativa. Os dados foram analisados e interpretados por analise de contetdo por categorias.
Com base na hipo6tese de que a gestdo humanizada tem um impacto positivo e
significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, o Estudo 3 — “Impacto
da Gestdo Humanizada no Desempenho Sustentavel do Cooperativismo de Crédito: Perspectiva
dos Colaboradores” — de abordagem quantitativa, teve como objetivo investigar o impacto da
gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pelas percepcbes
dos colaboradores atuantes neste cendrio. Utilizou-se como métodos pesquisa bibliogréfica,
pesquisa documental em relatério da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG e estudo de caso
nas seis unidades mais representativas da cooperativa, mediante levantamento de campo survey,
com aplicacdo de questionarios semiestruturados, direcionados via link, por e-mail e WhatsApp,
resultando em uma amostra de 69 colaboradores participantes do estudo. Os dados foram
analisados por meio de estatistica descritiva, com suporte do Excel; modelagem de equacGes
estruturais, com suporte do software SmartPLS; e mediante analise de contetdo por categorias.
Por fim, o Estudo 4 — “Impacto da Gestdo Humanizada no Desempenho Sustentavel
do Cooperativismo de Crédito: Perspectiva dos Associados” — seguiu a mesma hipotese e perfil
de pesquisa do Estudo 3. Contudo, seu objetivo foi pesquisar o impacto da gestdo humanizada
no desempenho sustentdvel do cooperativismo de crédito, pelas percepcbes dos associados
neste cenario. Assim, fazendo uso dos mesmos métodos e procedimentos de coleta e analise
dos dados do estudo anterior, os questionarios aplicados neste estudo foram encaminhados via
link, pelo sistema interno da cooperativa, resultando em uma amostra final de 110 associados
atuantes nas cinco agéncias mais representativas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG.
Para sistematizar a estrutura metodoldgica da tese e seus estudos, a Tabela 1 apresenta

uma Matriz Metodoldgica de Amarragdo — MMA, com base em Costa, Ramos e Pedron (2019).
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QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA
Como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito?

OBJETIVO GERAL
Compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.

Hipdteses e/ou

Contexto de Analise e

Procedimentos de

Procedimentos de

Objetivos Especificos Estudos Proposicdes Métodos Sujeitos da Pesquisa Coleta de Dados Anélise de Dados
O contexto de andlise A selegdo da amostra foi - -
Estudo 1 k Anélise de citaces,
Identificar as principais Gestdo Humanizada corresponde aos estud~os rzle‘allzada_pelas palavras-:have coocorréncia,
frlcetetes da Setio A TSOene) e cootao
referentes as pesquisas Conceituais a Partir Pesquisa retornou com 1'02 articosdo A busca foi refinada utilizan d6 analise fatorial
académico-cientificas de um Estudo Néo aplicavel. bibliogréfica. ano da primeira uin?:a %o as categorias “manaeement” exploratdria e rede de
desenvolvidas e publicadas Bibliométrico: Estudo bibliométrico. 10 dap publicag s categorias” management ¢ iitacao (Bibexcel,
no campo da gestio Contribuicdes para até o mais recente, com base business”, “economics”’ e SPSS, Ucinet)
humanizada Oraanizacses e no ano de coleta dos dados, “business finance”, resultando Anlise (lje conteljdo
' 'Iqerri té(r}ios dos quais 43 artigos compdem em 102 artigos, or cateqorias
os fatores do estudo. de 1976 a 2019. P 9 )
Avaliar como ocorre a Estudo 2 Pesquisa bibliogréafica em
atuacdo integral e sisttmica  Gestdo Humanizada P1: A gestdo Pesquisa Os sujeitos da pesquisa foram livros e artigos. Pesquisa
da gestdo humanizada no como Estratégiade  humanizada contribui bibliogréfica. 34 gestores das seis unidades documental em relatdrios

desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito,
pelas percepcdes dos

Desempenho
Sustentavel para o
Cooperativismo de

para o desempenho
sustentavel do
cooperativismo de

Pesquisa documental.

Estudo de caso
Gnico/embutido.

mais representativas da
cooperativa Sicredi das
Culturas RS/MG, no Rio

cooperativistas, do Sicredi
e da cooperativa.
Entrevistas semiestruturadas,

Anélise de contetdo
por categorias.

gestores atuantes Crédito: Perspectiva crédito. Entrevistas. Grande do Sul. individuais (Google Meet,
neste cenario. dos Gestores Teams, WhatsApp e ligacéo).
Investigar o impacto da Estudo 3 Hl:.A gestao . P(_aquIs_a - . s . Estatistica descritiva
Impacto da Gestéo humanizada tem um bibliogréfica. Os sujeitos da pesquisa foram Pesquisa bibliogréafica em

gestdo humanizada no
desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito,
pelas percepgdes dos
colaboradores atuantes
neste cenario.

Humanizada no
Desempenho
Sustentavel do
Cooperativismo de
Crédito: Perspectiva

impacto positivo e
significativo no
desempenho
sustentavel do
cooperativismo de

Pesquisa documental.

Estudo de caso
Gnico/embutido.
Levantamento de
campo survey —

69 colaboradores das seis
unidades mais representativas
da cooperativa Sicredi das
Culturas RS/MG, no Rio
Grande do Sul.

livros e artigos. Pesquisa
documental em relatério da
cooperativa. Questionarios
semiestruturados, direcionados
(link por e-mail e WhatsApp).

(Excel).
Modelagem de
equacdes estruturais
(SmartPLS).
Anélise de contetdo
por categorias.

dos Colaboradores crédito. questionarios.
. . Estudo 4 Hi: A gestéo Pesquisa L . e . .
Pesquisar o impacto da Impacto da Gestio humanizada tem um bibliogrfica. Os sujeitos da pesquisa foram Pesquisa bibliogréafica em Estatistica descritiva

gestdo humanizada no
desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito,
pelas percepgdes dos
associados atuantes
neste cenario.

Humanizada no
Desempenho
Sustentavel do
Cooperativismo de
Crédito: Perspectiva
dos Associados

impacto positivo e
significativo no
desempenho
sustentavel do
cooperativismo de
crédito.

Pesquisa documental.

Estudo de caso
Gnico/embutido.
Levantamento de
campo survey —

questionarios.

110 associados (pessoa fisica
e juridica) das cinco agéncias
mais representativas da
cooperativa Sicredi das
Culturas RS/MG, no Rio
Grande do Sul.

livros e artigos. Pesquisa
documental em relatério da
cooperativa. Questionarios
semiestruturados, direcionados
(link por sistema da
cooperativa).

(Excel).
Modelagem de
equacdes estruturais
(SmartPLS).
Anélise de contetdo
por categorias.

Fonte: Adaptada de Costa, Ramos e Pedron (2019).
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Para permitir uma conversacdo entre multiplas perspectivas, esta tese utilizou a técnica
de triangulacdo. Existente desde o inicio da década de 1990, a triangulacdo corresponde ao uso
de maltiplos métodos para a investigacdo de um mesmo fendmeno, em que diferentes fontes de
informacdo ajudam a confirmar ou melhorar a precisdo do resultado de uma pesquisa,
fornecendo uma visdao mais completa do fendmeno estudado (TEIXEIRA; NASCIMENTO;
CARRIERI, 2012). E, ainda, um meio para a busca de convergéncia, de integracéo e de conexao
entre os dados qualitativos e quantitativos de um estudo (CRESWELL; CRESWELL, 2021).

Considerando tais pressupostos, mediante a construcdo de conhecimentos e
significados pelo pesquisador e sujeitos da pesquisa, 0 estudo propds ir além da realidade
apresentada, buscando investigar e permitir uma conversacao entre multiplas perspectivas, além
de propor novos caminhos para a temética estudada e para as situacfes que iam se apresentando.

Os sujeitos dos estudos contemplam a triangulacdo de fontes de evidéncias da tese.
Neste caso, tornou-se fundamental a abordagem de multistakeholders utilizada, que inseriu 0s
gestores, colaboradores e associados da cooperativa analisada no centro dos debates cientificos
acerca da temaética abordada. De vinculacdo significativa com o fendmeno investigado, tais
sujeitos corresponderam as pessoas envolvidas com a rotina, com processos e com servigos dos
pontos de atuacdo da cooperativa analisada, contribuindo com conhecimentos, percepcoes e
atuacOes acerca das tematicas da gestdo humanizada e do desempenho sustentavel como
estratégias para o desenvolvimento do cooperativismo de crédito, inclusive, em nivel territorial.

Por sua vez, a natureza diversa dos métodos utilizados nos estudos, configura a
triangulacdo de técnicas de dados da tese. Neste caso, sdo evidenciadas coletas de dados
secundarios — fatos que o pesquisador pode conseguir com outras fontes e acervos ja existentes
(MINAYO, 2021), por meio das pesquisas bibliogréfica, documental e do estudo bibliométrico,
utilizados para contextualizacdo e aprofundamento das tematicas abordadas e do objeto do
estudo — e de dados primarios — produzidos pelo pesquisador e sua interagdo com 0s sujeitos da
pesquisa (MINAYO, 2021), mediante entrevistas e questionarios aplicados nos estudos de caso.

Cabe destacar, ainda, que as triangulagcdes de técnicas e de fontes de dados aqui
relatadas atuam internamente em cada estudo realizado nesta tese e em cada unidade de analise
do objeto do estudo, ao passo que estas mesmas triangulagdes percorrem contextos mais amplos
do estudo, considerando a andlise sistémica das inter-relagcGes entre 0s quatro estudos aqui
referenciados e todas as seis unidades da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG consideradas.

Por fim, como aspecto que norteia toda esta tese, para alcancgar seu objetivo geral —

compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel do
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cooperativismo de crédito — aliando teoria e pratica, todo o0 seu processo de coleta e de anélise
e interpretacdo dos dados considera a triangulacdo dos construtos tedricos abordados.

Assim, 0s construtos tedricos desta tese incluem a gestdo humanizada e seus principios
reafirmados pelo movimento Capitalismo Consciente, consolidado por Mackey e Sisodia
(2018); e o desempenho sustentavel, com base nas trés dimensbes da sustentabilidade de
Elkington (1994), combinadas com indicadores de desempenho sustentavel do cooperativismo
de crédito, fundamentados principalmente em Bressan et al. (2010), Oliveira Janior (1996) e
Allet e Hudon (2015) — uma vez que, na literatura, sdo estes autores que contemplam, de
maneira mais abrangente, os indicadores de desempenho econdmico, social e ambiental no
cooperativismo. Tais construtos permeados pelo cooperativismo e sua relevancia para o
desenvolvimento regional a partir dos principios cooperativistas preconizados pela ACI (1995).

Estas inter-relacfes tém, portanto, a finalidade de constatar em que pontos e até que
pontos 0s principios e estratégias da gestdo humanizada influenciam, contribuem e séo
aplicados nas préaticas e nos resultados de desempenho sustentdvel do cooperativismo de

crédito, com base nos principios cooperativistas e nos indicadores de desempenho deste ramo.
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2 ESTUDO 1: GESTAO HUMANIZADA E ABORDAGENS CONCEITUAIS APARTIR
DE UM ESTUDO BIBLIOMETRICO: CONTRIBUICOES PARA ORGANIZACOES E
TERRITORIOS ®

RESUMO

No cenario de gestdo estratégica, aliada aos processos de inovacdo nas organizagoes,
desenvolver o potencial humano e construir organizagdes humanizadas é um diferencial de
sustentabilidade valorativa para organizagdes que pretendem destacar-se e contribuir com o
mercado e a sociedade. Neste contexto, a gestdo humanizada tem tido cada vez mais destaque
nos estudos e préaticas cotidianas organizacionais e territoriais. Com base nestes aspectos, este
estudo tem o objetivo de identificar as principais abordagens tedricas e conceituais do campo
da gestdo humanizada. Para tanto, mediante pesquisa de abordagem quantitativa e descritiva,
foi realizado estudo bibliométrico sobre este campo, em periddicos internacionais com alto fator
de impacto, na base de dados Web of Science, no periodo de 1976 a 2019, utilizando as técnicas
de citacdo, coocorréncia, cocitacdo, analise fatorial exploratéria e analise de contetudo. Os dados
coletados evidenciaram quatro abordagens tedricas sobre gestdo humanizada: cultura ética
organizacional, capital social, comportamento moral e antropomorfismo. Os resultados
confirmam a inter-relacdo da gestdo humanizada com as quatro abordagens elucidadas e a
relevancia da gestdo humanizada nos estudos organizacionais e territoriais, com destaque para
tais abordagens. Esse estudo, que se constitui na primeira analise bibliométrica sobre gestao
humanizada, contribui para ampliar o entendimento dos marcos cientificos que permeiam a
gestdo humanizada, possibilitando desenvolver futuros estudos nesse campo, com base nas
lacunas conceituais e empiricas identificadas.

Palavras-chave: Gestdo Humanizada. Estudos Organizacionais e Territoriais. Bibliometria.

1 INTRODUCAO

Diante do cenario de constantes transformacdes que envolvem as dindmicas territoriais
de desenvolvimento e em uma economia onde a inovacdo € elemento essencial de
sustentabilidade (BAUER, 1999; TIDD; BESSANT, 2015), estratégias diferenciadas surgem
como alternativas para melhorar os contextos e articulagGes entre os atores e as dindmicas, de
modo a construir vantagens sustentaveis para as organizagdes e seus territorios e comunidades.

Desta forma, a governanca territorial — definida como o conjunto de iniciativas ou
acOes que expressam a capacidade de uma sociedade organizada territorialmente para gerir 0s
assuntos publicos a partir do envolvimento conjunto e cooperativo dos atores sociais,
econdmicos e institucionais — incluem préaticas que podem incidir sobre: 1) a definigdo de uma
estratégia de desenvolvimento territorial e a implementagdo de condi¢fes para sua a gestéo, 2)

a construcao de consensos minimos, pela instauracao de diferentes formas de concertagéo social
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como acao coletiva, e 3) a construcao de uma visdo prospectiva (DALLABRIDA, 2011).

Trata-se de atuacGes voltadas a uma governanca colaborativa (BARTZ; TURCATO;
BAGGIO, 2019) até modelos de gestdo que vém para agregar a esta conjuntura. Tem-se, a partir
deste contexto, a gestdo humanizada como alternativa emergente do paradigma da
complexidade, enquanto tematica consistente para 0s estudos organizacionais e como
ferramenta estratégica valorativa para o alcance da sustentabilidade das empresas e territorios.

Deste modo, neste cenario de gestdo estratégica, aliada aos processos de inovagao que
ocorrem nas organizacOes, desenvolver o potencial humano e construir organizagoes
humanizadas é um diferencial de sustentabilidade valorativa para organizacdes que pretendem
destacar-se e contribuir com o mercado e a sociedade, projetando a construcdo integral do
homem pela sociedade, e a construcdo desta pelo homem (VERGARA; BRANCO, 2001).

Em outras palavras, a gestdo humanizada potencializa uma ligagdo sinergética com o
desenvolvimento social, cultural, politico, ambiental e econémico territorial. Pois, a0 mesmo
tempo em que utiliza como estratégia as vantagens valorativas e sustentaveis das organizacgoes
e demais stakeholders, otimiza os recursos, favorecendo a extenséo dos atributos e identidades
das instituicGes e localidades, promovendo novas e multiplas potencialidades no territério.

Considerando, portanto, a relevancia da gestdo humanizada para estudos e dinamicas
internas e externas organizacionais, a pertinéncia de compreender mais a fundo as implicacdes
tedricas, empiricas e metodoldgicas que norteiam esta tematica, a composi¢do deste construto
e as relagOes entre suas abordagens, assim como a importancia de pesquisar e identificar lacunas
cientificas sobre gestdo humanizada, a pergunta que norteia este estudo é: quais as principais
bases tedricas desenvolvidas até 0 momento, a respeito da tematica da gestdo humanizada?

Desta forma, mediante a realizacdo de um estudo bibliométrico, a partir da utilizacéo
das técnicas de citacdo, coocorréncia, cocitacdo e analise fatorial exploratéria, esta pesquisa
teve como objetivo identificar quais sdo as principais abordagens tedricas referentes as
pesquisas académico-cientificas, desenvolvidas e publicadas no campo da gestdo humanizada.

Para tanto, foram coletados dados no banco de dados da Web of Science, disponiveis
nas subareas “management”, “business”, “economics” e “business finance”, de periodicos
cientificos que abordam a gestdo humanizada e que citaram em seu titulo, resumo ou palavras-
chave, as palavras "humanized manageme*). A amostra total retornou com 102 artigos, dos
quais 43 constituem a andlise fatorial exploratéria (AFE) e compdem os fatores do estudo.

A partir dos dados coletados e das analises, 0 estudo permitiu concluir que as principais

abordagens de cunho cientifico no campo da gestdo humanizada estdo relacionadas a cultura
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ética organizacional, ao capital social, ao comportamento moral e ao antropomorfismo,
confirmando a relevancia da gestdo humanizada nos estudos organizacionais e territoriais,
mediante tais abordagens. O estudo possibilita, ainda, relevantes contribui¢des cientificas, de
ordem tedrica e prética, para 0 campo da gestdo humanizada, permitindo aprofundar o
conhecimento e evidenciar possibilidades futuras de investigacao cientifica sobre esta tematica.

Deste modo, este estudo esta organizado em sete sec¢des, a contar desta introducdo. Na
sequéncia, e para um melhor entendimento do tema do estudo, é apresentada uma breve anélise
contextual da gestdo humanizada. A metodologia é apresentada na se¢do trés, mediante o
esclarecimento e explicacdo de todos os métodos e procedimentos de coleta, analise e
interpretacdo dos dados. A secdo quatro aborda os resultados, com destaque para as técnicas de
citacdo, coocorréncia, cocitacdo, analise fatorial exploratéria e as quatro abordagens teoricas
originadas desta andlise. A secdo cinco destaca a discussdo dos resultados, evidenciando as
implicacdes cientificas das abordagens de gestdo humanizada para 0s estudos organizacionais.

Por fim, séo tecidas as consideracdes finais, seguidas das referéncias utilizadas no estudo.

2 GESTAO HUMANIZADA: UMA ANALISE CONTEXTUAL

Diante da conjuntura capitalista, dindmica e instavel, a competitividade se constitui
permanentemente como atributo no ambiente mercadologico. Com base nesta realidade,
mudancas e adaptacOes estratégicas fazem parte dos desafios e do cotidiano das organizacgdes,
de modo a garantir vantagens sustentaveis para as mais variadas organizacdes, procurando
contemplar todos os seus stakeholders e ambientes de atuacdo (WHITTINGTON, 2002).

Assim, em meio a este contexto de mudancas constantes, a competitividade
empresarial é fortalecida quando suas estratégias e a¢cdes contribuem para melhoria do ambiente
econémico, social e institucional dos territorios, onde a atividade produtiva ocorre e onde 0s
produtos e servigos sdo comercializados, uma vez que o ambiente afeta os efeitos da introducédo
de inovag0es, assim como os resultados dos investimentos (PORTER; KRAMER, 2011).

Neste cenario de competitividade, de constantes transformacfes que envolvem as
dindmicas territoriais de desenvolvimento e em uma economia onde a inovacgao é o elemento
essencial de competitividade (BAUER, 1999; TIDD; BESSANT, 2015), estratégias surgem
como alternativas para transformar os contextos, as articulagcbes e os processos, a fim de
construir e de implementar vantagens sustentaveis para as organizacdes e para os territorios,

refletidas por meio de mudancas efetivas aplicadas nos modelos de governanca corporativa.
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Uma vez que a governanca corporativa € definida como o conjunto de praticas que tém por
finalidade otimizar o desempenho das empresas ao proteger, de maneira equitativa, todas as
partes interessadas, facilitando o acesso as informacdes e ao capital, e melhorando 0os modelos
de gestdo (OLIVEIRA, 2015); no centro da competitividade, as organiza¢Ges precisam se
reinventar continuamente, em busca de estratégias, bem como de modelos eficazes de gestao.

Considerando, portanto, a alteracdo das condi¢Ges ambientais, mudam 0s recursos
essenciais para garantir tanto a sobrevivéncia quanto a performance das organizacgoes
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000). E a antecipagdo dessas transformacdes no portfélio de
recursos € que garante as empresas a possibilidade de continuacdo da vantagem competitiva,
com enfoque na flexibilidade e na criatividade como atributos organizacionais relevantes.

Isso significa que as organizagdes mais bem sucedidas do mundo contemporaneo séo
ndo apenas entendem como criar a coesdo interna mediante valores e alinhamento da missao,
mas sdo estruturalmente ageis o suficiente para se adaptarem as necessidades e constantes
mudancas que a sociedade e mercado apresentam, trabalhando com estruturas livres de formato
e flexiveis, que criem altos niveis de engajamento e empoderem as pessoas para dedicar sua
energia na inovagdo e renovacdo continuas (BARRETT, 2017). E a gestdo humanizada
constitui-se como ferramenta de otimizacdo e de melhoria destes processos de governanca.

A gestdo humanizada tem seus elementos originados em teorias da administracdo e da
psicologia comportamental, porém, sua base constitui-se de fatores observados no cotidiano das
organizacOes, quanto as relacfes interpessoais, acdo da lideranca gestora, formacao de equipes
e comprometimento de todos os envolvidos nos processos internos e externos organizacionais,
voltados para a busca por melhores resultados e pelo bem comum (FRANCA, 2019).

Contudo, muito mais do que um redirecionamento estratégico, exige-se das
organizagcbes uma (r)evolucdo paradigmatica (TRACTENBERG, 1999). Assim sendo,
posterior a visdo mecanicista e econdmica de mundo e meio Util para a compreensdo e aplicacdo
dos processos de inovagdo e autorenovacgdo, o paradigma da complexidade surge como
reconhecimento da incompletude e incerteza da realidade, bem como das multiplas conexdes
estabelecidas entre seus componentes locais e globais; na qual a realidade €, essencialmente,
definida pela qualidade e pela produtividade dos relacionamentos e de seus processos, perante
um procedimento coletivo de significado compartilhado e de consenso (TORRES, 2005).

Superando, portanto, 0 modelo mecanicista que trata as empresas como maquinas e 0s
humanos como recursos e pecas da engrenagem, deve-se, a partir do paradigma da

complexidade, procurar entendé-las como organismos vivos, pelos quais as pessoas e suas
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percepcbes e inter-relacbes constituem-se como células vitais para o desenvolvimento

organizacional e da sociedade. Wheatley (1999, p. 52-53) corrobora tal afirmacéo:

O poder, nas organizacdes, é a capacidade gerada pelos relacionamentos. Como poder
é energia, este precisa fluir pelas organizacdes; ndo pode ficar confinado a funcées ou
niveis. O que confere ao poder a sua carga, positiva ou negativa, é a qualidade dos
relacionamentos. Pessoas que se relacionam com base na coercdo ou na
desconsideracdo pelas outras pessoas criam energia negativa. Os que sdo receptivos
aos outros e 0s veem em toda a sua plenitude criam energia positiva. Logo, o0 bom
relacionamento nas organizagdes € a fonte mais abundante de poder de que dispomos.

Paralelo a isto, considerando 0s servigos um imperativo competitivo e as empresas
prestadoras de servigo como espacos em que O contato interpessoal estd no centro das
influéncias e decisbes dos clientes, investir na qualidade da prestacdo de servi¢os por meio da
gestdo humanizada torna-se indispensavel. Referente aos elementos mercadologicos que
caracterizam 0s servigos — pessoas, evidéncias fisicas e processos (ZEITHAML; BITNER;
GREMLER, 2018) — a maioria dos estudos sobre gestdo humanizada € direcionada ao elemento
“pessoas”, com enfoque na gestdo de pessoas e no clima organizacional, 0 que também acaba
repercutindo em ac¢des voltadas para as evidéncias fisicas e para 0s processos organizacionais.

Afinal, estudos na area de gestdo de pessoas indicam que o capital intelectual (humano,
estrutural e relacional) gera valor agregado exponencial para as organizages, principalmente
para empresas prestadoras de servico (FRANCA, 2019). Isto é, quanto mais estreito for o
vinculo entre a estratégia empresarial e os processos focados nas pessoas, maior sera a
sustentabilidade e mais eficaz se tornara a empresa (DOHLER, 2020; GOMES, 2014).

Além disso, se as organiza¢des sdo organismos Vivos, € preciso cuidar da sua salde,
buscando seu pleno funcionamento (LEITE, 2020). E considerando as pessoas como 0 maior
diferencial em uma empresa, na medida em que contribuem para seu crescimento e
sustentabilidade, é relevante que os modelos de gestdo sejam estrategicamente direcionados
para a administracdo das evidéncias humanas dos servicos, sendo fundamental a implementacao
de acdes que possibilitem a criacdo de espagos coletivos mais humanizados e relagdes

interpessoais saudaveis. Ainda, de acordo com relatos de Franga (2019, p. 33):

Pesquisas recentes na area de gestdo apontam que o desenvolvimento de liderancas
fundamentadas em processos de humanizagdo tem impactado positivamente nos
resultados e no crescimento das organizacdes. Para isso, faz-se necessario aprofundar
praticas (de lideranca e gestdo) que priorizem as inter-relagfes pessoais no ambiente
corporativo e que, por conseguinte, revelem o cuidado para com as pessoas,
potencializando resultados positivos em toda a dindmica da empresa.
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Neste contexto, na esséncia da gestdo humanizada, estdo os valores essenciais da
condicdo humana. Conjunto de tudo 0 que move uma pessoa ou organizacao, os valores formam
a base das virtudes humanas, fundamentais para a promocao do bem-estar emocional, espiritual
e, consequentemente, do bem-estar fisico e intelectual das pessoas, contribuindo para o alcance
de propdsitos e resultados (SOUZA, 2017). Tanto que, conforme estudos realizados
recentemente, organizacOes orientadas por bases valorativas, em longo prazo, prosperam mais
em relacdo aquelas que so estdo focadas no retorno financeiro a curto prazo (FRANGCA, 2019).

Assim, o exercicio da gestdo organizacional implica mais do que gerenciar dados,
resultados e aprender porqués. Implica em uma ressignificacdo dos processos, fundamentados
numa triade organizacional (sujeito-organizacdo-resultados) que atrela o comprometimento de
todos os individuos como coparticipes desses processos, aos quais possam dar respostas
pessoais, institucionais, bem como assumir responsabilidades em face da promoc¢édo da vida
(sua e de seus pares), da organizacdo e do mundo do qual fazem parte (LEITE, 2020).

Face a estas transformac6es, um dos maiores desafios dos gestores esta em tratar com
pessoas de forma mais humanizada, possibilitando seu bem-estar, gerando, ao mesmo tempo,
resultados eficazes em favor da organizagdo e do bem comum (FRANCA, 2019), mediante
processos relacionados com ambiente organizacional, administracdo estratégica, stakeholders,
responsabilidade social, espiritualidade pessoal e, também, da organizacdo (DIAS, 2004).

Neste &mbito, o clima organizacional pode contribuir para até um terco dos resultados
financeiros (LEITE, 2020), destacando inspiracdo e ciéncia, criatividade e emogdo, salde e
bem-estar, lideranca interativa e acessivel, mudanca organizacional, responsabilidade social e
harmonizacdo de valores materiais (financeiros) e ndo materiais (sociais, ecoldgicos e
espirituais) como pilares da espiritualidade corporativa (MORAES, 2017; SOUZA, 2017).

Por sua vez, permeando estes aspectos, cabe destacar a relevancia da inteligéncia
emocional, assim como os cinco fatores que devem ser levados em consideracdo na gestdo de
pessoas: conhecer as proprias emogdes, guiar e controlar as emocoes, reconhecer as emogdes
dos outros, saber se relacionar interpessoalmente e, por fim, a motivacgéo (LEITE, 2020).

A motivacao — vontade propria para alcancar um objetivo — € um fator agregador para
a gestdo humanizada, na medida em que busca caminhos para satisfazer as necessidades
humanas intrinsecas. Sendo assim, as organiza¢cBes mais bem sucedidas sdo aquelas que
conseguem desenvolver a consciéncia de espectro total, isto é, a capacidade de atender as
necessidades de todos os niveis de consciéncia, tais como sobrevivéncia, relacionamento,

autoestima, transformacao, coesao interna, fazer a diferenca e servico (BARRETT, 2017).
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Desta forma, a motivacdo impulsiona atividades produtivas e resultados positivos e
eficazes, alcancados conjuntamente e em prol de um contexto maior, remetendo a conquista
almejada. A conquista é plural; se for bom para as pessoas, estas ficardo motivadas; se ficarem
motivadas, serdo mais criativas; se forem criativas, serdo mais produtivas; e se forem
produtivas, obterdo sucesso; e a organizagio obtera sucesso junto (DOHLER, 2020).

Para tanto, a motivacdo constitui-se de cinco pilares centrais: 1) busca de sentido no
trabalho; 2) participacgao a partir de um ambiente aberto, propicio a autonomia, a criatividade e
adequado aos valores sociais; 3) educacdo para estimular a capacidade de atingir os objetivos;
4) comunicacdo clara entre lideres — facilitadores e educadores — e liderados, preservando a
estima; e 5) reconhecimento de éxitos e de conquistas (BUENO, 2002). Tais aspectos e pilares
constituem o que Leite (2020) denomina de worker experience, isto &, estratégias
organizacionais com a finalidade de melhorar a experiéncia dos individuos nos ambientes de
trabalho, possibilitando com que tenham prazer ao realizar suas atividades e rotinas.

E como base primordial da motivacao tem-se a felicidade. Ou seja, as pessoas mais
felizes sdo 25% mais eficientes, 47% mais produtivas, 50% mais motivadas, 82% mais
satisfeitas e 108% mais engajadas (GOMES, 2014). Desta forma, as pessoas se sentem felizes
guando se sentem respeitadas, escutadas, valorizadas, apoiadas, confiadas a trabalhos
desafiadores e de sentido, que lhes permitem contribuir para a missdo da empresa com
autonomia, poder e integridade (KOFMAN, 2018). Por fim, a alegria € mais intensa na medida
em que ela é compartilhada, fortalecendo lagos, criando comunidades e colocando as pessoas
envolvidas em comunh&o com um sentido e com um propdsito maior (SANTAREM, 2021).

Soma-se a isso 0 desenvolvimento pessoal e interpessoal, 0 autoconhecimento e
conhecimento do outro, o respeito e a empatia pelas diferencas e pelas particularidades
(VERGARA; BRANCO, 2001), fortalecidos por estratégias e ac¢Ges que possibilitem a
concretizacdo de interacdes sistémicas, assim como das inter-relagdes harmdnicas colaborativas
(FRANCA, 2019), mediante uma gestdo autocritica e sensivel, que possibilite aprendizagens
inovadoras como um processo de transformacéo coletiva (CLOSS; ANTONELLO, 2014).

Portanto, a concretizacao positiva destas acdes — mediante a interagéo, a integragéo e
a cooperacédo de diversos atores em prol de objetivos comuns — remete aos conceitos de agéo
conjunta e de eficiéncia coletiva como elementos indispensaveis para a disseminagdo do
conhecimento, da aprendizagem, bem como da inovacdo da vantagem sustentavel nos
territorios e em suas localidades (DALLABRIDA; SIEDENBERG; FERNANDEZ, 2004).
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Algumas organizages, inclusive, estdo caminhando para outro patamar de gestdo
direcionado a graus elevados de autonomia, liberdade e flexibilidade (holocracia). Tais
organizagOes, denominadas organizacdes evolutivas Teal, fundamentam-se em trés pilares:
proposito vivo e claro, estruturas autogeridas por todos os individuos (sem hierarquias) e
ambiente integral, ou seja, um lugar onde o individuo pode ser ele mesmo (LALOUX, 2017).

Assim, neste contexto todo tem-se a gestdo humanizada, voltada para pessoas e/ou
para o ambiente, agregando valores, além da maximizagdo do retorno financeiro, promovendo
a melhoria na qualidade de vida e de trabalho, a construgdo de relagdes mais democréticas e
justas, a mitigacdo das desigualdades e diferencas, contribuindo para o desenvolvimento das
pessoas sob o0s mais diversos aspectos — fisico, emocional, intelectual e espiritual —
possibilitando a eliminacdo de desequilibrios ecoldgicos, a superacdo de injusticas sociais, 0
apoio a atividades comunitarias e o exercicio da cidadania (VERGARA; BRANCO, 2001).

Portanto, considerando que empresas conscientes criam valor econémico por meio do
valor social (PORTER; KRAMER, 2005), a busca pelo desenvolvimento mediante estratégias
e praticas de gestdo humanizada — como estratégia de gestdo valorativa e competitiva — torna-
se relevante. Ou seja, estratégias de gestdo humanizada, se bem planejadas e implementadas,
podem suprir diferentes demandas, com transformacdes positivas no comportamento dos
individuos e nas suas relacdes (VERGARA; BRANCO, 2001), aumentando a produtividade e
qualidade dos servicos (BUENO, 2002; DIAS, 2004; DOHLER, 2020; FRANCA, 2019;
LEITE, 2020; SOUZA, 2017), contribuindo para o desenvolvimento das organizagdes
(FRANCA, 2019), de seus stakeholders, comunidades e territérios (MELE, 2003a, 2003b).

3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Este estudo é de natureza social, uma vez que tem como campo de investigacdo a
realidade social, bem como os aspectos relativos ao ser em seus multiplos relacionamentos com
outros seres e instituigdes sociais (GIL, 2021). A gestdo humanizada constitui-se, neste caso,
como um tema pertinente aos estudos e a gestdo das organizacGes, a0 mesmo tempo em que
busca atender aos interesses e demandas dos diversos segmentos e esferas sociais de atuagéo.

Referente aos objetivos, a pesquisa € descritiva, pois propBe descrever as

caracteristicas da gestdo humanizada e seus fatores conceituais, estabelecendo relagdes entre as
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variaveis (GIL, 2021). Trata-se, ainda, de pesquisa quantitativa, pois trabalha com estatistica e
descricdo e exploracdo de fendmenos regulares e recorrentes, centrando-se em suposicdes sobre
testagem dedutiva e objetiva de teorias, criacdo de protecOes contra vieses, controle de
explicagOes alternativas e capacidade de generalizar e replicar achados (MINAYO, 2021).

Por fim, este estudo utiliza como método principal a bibliometria. O estudo
bibliométrico permite mapear e gerar diferentes indicadores de tratamento e gestdo da
informacdo e do conhecimento, minimizando a subjetividade da recuperacdo das informagdes,
trazendo o conhecimento produzido em determinada area (GUEDES; BORSCHIVER, 2005).
A bibliometria é, portanto, uma técnica quantitativa e estatistica que mede os indices de
producdo e disseminacdo do conhecimento (PRITCHARD, 1969). Tal técnica de analise indica
a colecdo, o manuseamento e a andlise quantitativa dos dados bibliogréaficos, derivados das
publicacdes cientificas (VERBEEK et al., 2001), podendo, ainda, ser definida como uma forma
de medir padrGes de comunicacgdo escrita, assim como dos autores dessas comunicacoes.

Técnicas de bibliometria vém sendo utilizadas, principalmente, para identificar autores
mais produtivos, encontrar paradigmas na ciéncia e na identificacdo de periddicos mais
produtivos (IKPAAHINDLI, 1985). Estas técnicas sdo utilizadas, também, para identificar o
objetivo e o alcance das diferentes publicacdes, as tendéncias dos pesquisadores, os padrdes de

colaboracéo entre eles, bem como a cobertura das publicacGes (PEREIRA et al., 2019).

3.2 COLETA DE DADOS E AMOSTRA DA PESQUISA

Uma vez que o presente estudo trata de uma pesquisa bibliométrica, os dados coletados
sdo de fonte secundaria. Tais dados correspondem aos fatos que o pesquisador pode conseguir
por meio de outras fontes e de acervos ja existentes, enquanto dados primérios sdo produzidos
pelo pesquisador e sua interacdo com os sujeitos envolvidos na pesquisa (MINAYO, 2021).

O instrumento de coleta de dados escolhido para busca dos artigos cientificos incluidos
neste estudo foi a base de dados Web of Science, base de dados eletronica pertence a ISI Web
of Knowledge da Thomson Reuters. Contendo ampla cobertura de publicacdes de ciéncias
sociais, com indexacao dos principais periodicos internacionais (em torno de 12 mil periodicos
de alto impacto) e atualizacdo diaria dos mais variados documentos cientificos, tal base de
dados e considerada a mais completa em se tratando de publicacGes académico-cientificas, além

de possuir ferramentas eficazes de busca que facilitam e otimizam a pesquisa bibliométrica.
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A selecdo da amostra da presente pesquisa foi realizada, inicialmente, por meio de
palavra-chave descrita na base de dados Web of Science, denominada pelo termo “humanized
manageme*”. Ressalta-se que a palavra-chave utilizada na busca esteve acompanhada de

operadores boleanos, destacados por asteriscos. De acordo com a descri¢do de Storopoli:

Operadores boleanos sao aqueles que realizam fungdes logicas como “ou”, “e” - of,
and - e truncagem sdo varidveis colocadas numa determinada posicao da palavra, que
mostra ao sistema de busca, que esse deve retornar todos os resultados que consistem
na parte da palavra escrita até a posi¢do da variavel de truncagem, independentemente
das letras que vierem depois (2016, p. 60).

Refinou-se também a busca em artigos cientificos na lingua inglesa, pertencentes as
categorias “management”, “business”, “economics” e “business finance”. Essa busca gerou
um total de 102 artigos cientificos, publicados entre os anos de 1976 até 2019, ou seja, do ano
da primeira publicacdo sobre gestdo humanizada até o ano mais recente de publicacdes desta
temaética (2019), tendo como base o0 ano de 2020, periodo em que os dados foram gerados para
a analise. Por se tratar de um tema com poucas pesquisas ainda publicadas, ndo foi delimitado

um recorte, sendo considerado para a analise todo o periodo correspondente as publicaces.

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Para esta etapa de andlise e interpretacdo dos dados, primeiramente, foi empregada a
técnica de bibliometria de analise de citacGes. A andlise de citacdes permite a identificacdo dos
principais pesquisadores e obras que formam a estrutura intelectual do tema da pesquisa,
possibilitando uma analise mais rigorosa na quantificacdo da reputacdo, influéncia e prestigio
do conhecimento frente a producéo académica e identificacio dos periddicos (ARAUJO, 2006).

Neste estudo, foi realizada também analise de coocorréncia. A analise de coocorréncia
de palavras é realizada a partir de um conjunto de artigos cientificos de periédicos em areas de
pesquisas especificas, contando a frequéncia das palavras (CARDOSO et al., 2013). Apoés a
realizacdo da andlise de coocorréncia, que considerou os artigos mais citados da amostra das
referéncias, foi empregada a técnica de bibliometria, com foco na analise de cocitacéo.

Conforme a Figura 1, a cocitagdo ocorre quando dois artigos séo citados em conjunto
em um ou mais artigos. Nessa analise é medido o grau de ligacdo entre esses dois ou mais
artigos pelo numero de documentos que os citam, revelando padrdes de associa¢do entre 0s
autores (GUEDES; BORSCHIVER, 2005). Este tipo de analise é vantajosa no sentido de

mapear a heranca intelectual de determinado campo, com base em publicac6es de alto impacto
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(VOGEL; GUTTEL, 2013). A cocitagdo é, portanto, um método que reflete a influéncia passada
do campo de pesquisa e representa a base do conhecimento do campo, isto é, representa as

correntes tedricas do assunto analisado, que foram se organizando com o passar do tempo.

Figura 1 — Cocitacéo

Citing document A
(sample)

Cited document

(reference) I R e A o

Fonte: Vogel e Giittel (2013).

Assim, para a elaboracéo da andlise de cocitagdo, foi estruturada uma matriz quadrada
de coocorréncia de cocitacdo das referéncias da amostra, pelo Bibexcel. Este software extrai e
organiza informacdes dos bancos de dados para permitir diferentes possibilidades de objetos de
estudo bibliométrico em planilhas do excel (PERSSON; DANELL; SCHNEIDER, 2009).

Mediante cruzamento de linhas e colunas, representando a contagem de coocorréncias,
foi gerada uma matriz quadrada de 72 documentos (72x72), com, no minimo, duas citagdes na
amostra. Apos, foi realizada a analise das comunalidades. Comunalidade é a quantia total de
variancia que uma variavel original compartilna com todas as outras variadveis incluidas na
analise. Em seguida, foram analisadas as cargas cruzadas da analise fatorial exploratéria (AFE),
sendo excluidas as comunalidades e cargas com valores menores que 0,4, conforme determina
Hair Jr. et al. (2019). Por fim, foram mantidas apenas as referéncias classificadas como artigos
cientificos, resultando em uma matriz quadrada de 43x43, ou seja, 43 documentos. Este corte
néo foi realizado arbitrariamente, pois segundo a lei do quadrado inverso de Lotka (1926), cerca
de 5% dos documentos sdo representativos em um campo teorico (NATH; JACKSON, 1991).

Para determinar os fatores de analise do estudo, foi realizada a reducéo da dimenséo
dos documentos citados, mediante a técnica de interdependéncia da analise fatorial exploratoria,

que analisa a estrutura das correlacGes entre um grande nimero de varidveis, definindo um
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conjunto de dimensbes latentes comuns chamadas de fatores. A partir dai, a reducdo da
dimensao parte do principio de que a variavel latente (o fator) causa as variaveis observaveis.

Portanto, este tipo de andlise explora os dados e fornece ao pesquisador informacéo
sobre quantos fatores sdo necessarios para melhor representar os dados, sendo que todas as
variaveis medidas sdo relacionadas com cada fator por uma estimativa de carga fatorial (HAIR
JR et al., 2019). Deste modo, a andlise fatorial exploratoria pode ser utilizada para determinar
subcampos ou temas, sendo que a carga fatorial indica o grau no qual um artigo cientifico
pertence ao fator e o fator representa o subcampo ou tema (LIN; CHENG, 2010). A partir dai,
artigos que séo conceitualmente proximos tendem a ter cargas mais altas no mesmo fator e cada
fator, portanto, representa um subtema de pesquisa, derivado das cocita¢fes na amostra.

Ainda, o critério de cargas para justificar presenca de certos documentos em um
componente foi de que o componente deve ter carga absoluta igual ou maior a 0,4 (HAIR JR.
etal., 2019; LIN; CHENG, 2010). Este valor constitui-se como pré-requisito para que a variavel
seja carregada em um fator. Tais informacGes permitem, deste modo, interpretar o fator e inferir
o tema do fator, examinando os artigos cientificos que o compdem (LIN; CHENG, 2010).

A andlise fatorial explorardria foi empregada mediante a utilizacdo do software
Statistical Package for the Social Sciences — SPSS, versdo 25, ferramenta de analise estatistica
direcionada para as pesquisas na area de ciéncias sociais. Como critério de selecdo do nimero
de componentes a serem retidos para a analise fatorial exploratéria, foram utilizados o critério
de eigenvalues de Kaiser (1960) e também 0 método do “cotovelo” (CATTELL, 1966).

O critério de Kaiser-Guttman, mais conhecido como eigenvalue > 1, prop6e uma
avaliacdo rapida e objetiva do nimero de fatores a ser retido. A ldgica por tras do critério de
Kaiser-Guttman é a de que cada fator retido apresenta um eigenvalue (autovalor) que se refere
ao total de variancia explicada por este fator. A soma total dos eigenvalues é sempre igual ao
namero de itens utilizados na andlise (utilizando uma escala de 10 itens, a soma dos
10 eigenvalues retidos é igual a 10). Assim, um componente com eigenvalue < 1 apresenta um
total de variancia explicada menor do que um tnico item. Como o objetivo das anélises fatoriais
é reduzir um determinado numero de variaveis observadas em um nimero menor de fatores,
apenas fatores com eigenvalue > 1 acabam sendo retidos (FLOYD; WIDAMAN, 1995).

Jao teste do scree plot, teste de Cattell, ou ainda, teste do cotovelo € um procedimento
que consiste na observagdo do grafico dos eigenvalues, no qual é apresentado o nimero de
dimens@es (eixo X) e seus eigenvalues correspondentes (eixo Y). Por meio da analise do

gréfico, é possivel observar quais fatores apresentam maiores eigenvalues, sendo, portanto,
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responsaveis por uma maior variancia explicada. O objetivo é encontrar o ponto (comumente
chamado de cotovelo) onde os eigenvalues apresentam uma tendéncia descendente linear.

Quanto a correlacdo entre 0s componentes retidos na analise fatorial, foi empregada
uma rotacdo ortogonal, uma vez que a possibilidade de correlacdo que as rotacfes obliquas
permitem ndo se apresenta como relevante na analise deste estudo. As rotagdes obliquas
permitem que fatores sejam correlacionados entre si, enquanto as rota¢des ortogonais assumem
que os fatores extraidos sdo independentes uns dos outros, ou seja, ndo apresentam correlacées
entre si, retornando mais facilmente resultados interpretaveis (HAIR JR. et al., 2019).

Dentre as rotacdes ortogonais, optou-se pelo método Varimax para extrair fatores com
normalizacdo de Kaiser. Este método maximiza a soma das variancias das cargas, permitindo
melhor analise da relacdo entre os componentes e 0s documentos que os compdem (HAIR JR.
et al., 2019). A partir dai, a légica do método é que a interpretacdo é mais facil quando as
correlacdes variavel-fator sdo proximas de +1 ou -1, indicando clara associacdo positiva ou
negativa entre variavel e fator; ou proximas de 0, apontando clara falta de associacéo.

Também, com base na mesma matriz do Bibexcel, para construcao da rede de cocitacdo
com as correlacdes dos componentes da analise fatorial, foi utilizado o Ucinet — programa para
Windows, especializado na analise de dados de redes sociais, voltado para o campo dos estudos
organizacionais — que possibilita transformar dados obtidos a partir das redes, em visualizacdes
gréaficas de rapida consulta e leitura (BORGATTI; EVERETT; FREEMAN, 2002).

Ja como método de analise e interpretacdo de dados que norteou todo o andamento da
pesquisa, foi utilizada a analise de contelddo. Este método trata de um conjunto de técnicas de
analise das comunicacdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens, indicadores que permitem a inferéncia de conhecimentos
relativos as condic¢des de producdo, bem como de recepcao destas mensagens (BARDIN, 2018).

Este tipo de andlise organiza-se em trés polos cronoldgicos: 1) pré-analise — selecéo
do material e definicdo dos procedimentos; 2) exploracdo do material — implementagédo dos
procedimentos; e, por fim, 3) tratamento dos dados e interpretacdo — geracéo de inferéncias e
resultados da investigacao cientifica. Nesta fase, suposi¢cdes poderdo ser confirmadas ou néo.

Em especifico, foi utilizada a andlise categorial, que consiste em operacbes de
desmembramento do conteddo em unidades, conforme reagrupamentos analdgicos,
destacando-se, dentre os procedimentos metodologicos, a categorizacdo, a descricdo das
categorias, e as inferéncias e interpretacdo dos resultados (BARDIN, 2018). Portanto, os dados
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foram estruturados, analisados, interpretados e descritos mediante a inter-relacdo das

abordagens evidenciadas com o campo da gestdo humanizada, tematica central deste estudo.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 AMOSTRA DA PESQUISA

Com base na andlise dos 102 artigos cientificos gerados da amostra total, o Quadro 1
apresenta, em ordem decrescente, alguns artigos mais citados desta amostra, assim como seus
respectivos autores, fontes, anos de publicacdo e quantidade de citagdes (a partir de 10 citagdes).

O artigo mais citado, da autoria dos chineses Cheng, Yang e Swan, data de 1999 e
discorre sobre as influéncias da humanizacao da linguagem para o desempenho das tomadas de
decisdo. O segundo artigo, do ano de 2003, da autoria do espanhol Doménec Melé destaca uma
abordagem de gestdo humanistica que vem para reconfigurar os modelos de gestdo. O terceiro
artigo, da autoria do inglés Ken McPhail, de 2001, aborda a reumanizacao da contabilidade em
determinadas profissdes mediante a aplicacdo de uma educacéo ética. O quarto artigo, de 2003,
também da autoria de Domenec Melé, trata da cultura humanizadora organizacional e suas
contribuicbes para o capital social. J& no quinto artigo mais citado, de 2002, os autores norte-
americanos Smith e Blank propdem a abordagem relacional dos indigenas Maori como forma

de compreender a humanizacao dos negocios, gerando lucro e valor compartilhado.

Quadro 1 — Artigos cientificos mais citados da amostra

N° Titulo Autores Fonte Ano | Citacbes
Evaluating Attack Helicopters By AHP Cheng, C. H., European Journal
1 Lo . . Yang, K. L., of Operational 1999 202
Based On Linguistic Variable Weight
Hwang, C. L. Research
2 | The Challenge Of Humanistic Management | Melé, D. Jour_nal of . 2003 87
Business Ethics
The Other Objective Of Ethics Education:
Re-Humanising The Accounting Profession . Journal of
3 1. A Study Of Ethics Education In Law, McPhail, K. Business Ethics 2001 81
Engineering, Medicine And Accountancy
Organizational Humanizing Cultures: Do . Journal of
4 They Generate Social Capital? Melé, D. Business Ethics 2003 53
Journal of
From Experience: Leading Dispersed Smith, P. G., Product
5 - 2002 48
Teams Blanck, E. L. Innovation
Management
6 Wise Up: Creating Organizational Wisdom Eplg?;kg\'/’isl(l)_, Journal of 2011 43
Through An Ethic Of Kaitiakitanga Hénare M e Business Ethics
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N° Titulo Autores Fonte Ano | CitacGes
Humanising Business Through Ethical .
7 | Labelling: Progress And Paradoxes In The Hartlieb, S., Jour'nal of . 2009 43
UK Jones, B. Business Ethics
Malhotra, A., Mit Sloan
8 | How To Get Your Messages Retweeted Malhotra, C. K., Management 2012 39
See, A Review
Building Partnerships To Create Social And \?\7;:?12;12. ll\D/IH Journal of
9 | Economic Value At The Base Of The B . . 2013 33
Global Development Pyramid Hartman, L. P., Business Ethics
P y Bevan, D.
Humanizing Business Through Emotions: . Journal of
10 On The Role Of Emotions In Ethics Lurie, Y. Business Ethics 2004 31
Academy of
11 Can Business Schools Humanize Petriglieri, G., Management 2015 28
Leadership? Petriglieri, J. L. Learning &
Education
Corporate
Sundarasen. S. D Governance-The
Board Composition And Corporate Social '~ 5 | International
12 - - D., Je-Yen, T., R, 2016 27
Responsibility In An Emerging Market N Journal of
' Business in
Society
13 A Na.rratlve Approach To Strategy-As- Brown, A. D., Business History | 2013 25
Practice Thompson, E. R.
Academy of
14 Big _Organlzatlons Are Unhea_lthy Leavitt, H. J, Management 2007 23
Environments For Human Beings Learning &
Education
Humanized Management? Capital And Choi. S. Y. P
15 | Migrant Labour In A Time Of Labour Pen ' Y o Human Relations | 2015 16
Shortage In South China 9. Y.
Extending The Foundations And Reach Of . .
16 | Design Science: Further Reflections On The 'F:'O%%;;E:onke' I\Bﬂr;tr:zheJr?]Lérnr][al of 2012 16
Role Of Critical Realism B Y K. g
Web-Based Model Of Multiple Criteria Kaklauskas, A., éouusrirr]laelzlsgf
17 | Ethical Decision-Making For Ethical Zavadskas, E. K., . 2009 16
. g Economics and
Behaviour Of Students Budzeviciene, R.
Management
Creating An Ethical Work Context: A Pastoriza, D., Journal of
18 | Pathway To Generate Social Capital In The | Arino, M. A, . . 2009 15
; X Business Ethics
Firm Ricart, J. E.
Submission' To The Rule Of Excellence:
19 Ordinary Affect And Precarious Resistance | Ashcraft, K. L. Organization 2017 14
In The Labor Of Organization And
Management Studies
It's Just A Job'": Understanding Emotion .
R Hamilton, L., .
Work, De-Animalization And The Organization
20 L . McCabe, D. 2016 13
Compartmentalization Of Organized
Animal Slaughter
Interactive Management: An Emancipato Systemic Practice
21 gement. PAIOTY | Alexander, G. C. | and Action 2002 | 13
Methodology
Research
. . . Vasconcelos, A. Journal of
29 Older Workers: Some Critical Societal And E Management 2015 11

Organizational Challenges

Development
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N° Titulo Autores Fonte Ano | Citagbes
Comparative Analysis Of Experience- Shvu. J-C Total Quality
23 Oriented Customer Needs And Ch)z:m' W" Ko Management & 2013 11
Manufacturer Supplies Based On The Kano H-T g, W, Ko, Business
Model ' Excellence
Ozcaglar-
24 Fair Trade In France: From Individual Toulouse, N., Journal of 2009 11
Innovators To Contemporary Networks Béji-Bécheur, A., | Business Ethics
Murphy, P. E.
Schroll, R., Journal of
Humanizing Products With Handwritten Schnurr, B., Consumer
25 2018 10
Typefaces Grewal, D. Research
Africa Business Research As A Laboratory
For Theory-Building: Extreme Conditions, Barnard, H., Manag_emfant and
26 . Cuervo-Cazurra, Organization 2017 10
New Phenomena, And Alternative A Manning. S Review
Paradigms Of Social Relationships B 9. >
Fonte: Web of Science (2020).

Considerando a totalidade dos 102 artigos publicados de 1976 até 2019, o Grafico 1
destaca a representatividade das areas tematicas desta amostra, em que a maioria das
publicacGes se enquadra na area da gestéo (68), seguida das areas de negdcios (48 publicacgdes),
economia (19 publicaces), educacdo (16 publicacdes) e ética (11 publicacBes), entre outras

areas, cabendo destacar a incidéncia de mais de uma area teméatica em uma mesma publicagéo.

Grafico 1 — Representatividade de areas teméticas cientificas da amostra
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Por sua vez, o Grafico 2 apresenta uma relacdo dos periodicos cientificos das

publicacdes da amostra, em que os peridédicos com mais publica¢Bes sdo: Journal of Business
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Ethics (11 publicaces, representando 11% do total da amostra), Advances in Computer Science
Research (sete publicacGes, representando 7%) e Advances in Social Science, Education and

Humanities Research (cinco publicacdes, representando 5% do total da amostra analisada).

Gréafico 2 — Representatividade de periddicos cientificos da amostra
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Fonte: Web of Science (2020).

No Gréafico 3, tem-se a representatividade dos paises de publicagdo da amostra.
Conforme as informacGes dispostas neste gréafico, evidencia-se que a China é o pais com o

maior numero de publicacgdes cientificas sobre o tema estudado (42 publicacdes, representando
41% do total da amostra), seguida dos Estados Unidos (17 publicacdes, representando 17% da

amostra) e da Inglaterra (nove publicagdes, representando 9% da amostra), sendo que o Brasil

ocupa o oitavo lugar no ranking dos paises, com trés publicaces cientificas sobre o tema.

Gréfico 3 — Representatividade dos paises de publicacdo da amostra
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Por fim, o Grafico 4 apresenta o nimero de artigos da amostra publicados por ano.
Percebe-se que, apos um longo periodo desde o inicio das publica¢des, o ano de 2009 teve um
aumento de publicacdes de artigos cientificos sobre o tema, porém 2017 se sobressaiu em
relacdo a todos os demais anos em numero de publica¢fes, somando, ao total, 19 artigos

publicados neste periodo, sendo que 11 destes artigos foram elaborados por autores chineses.

Gréfico 4 — NUmero de artigos da amostra publicados por ano
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Fonte: Web of Science (2020).

Destes 11 artigos, oito — de autoria de Cao e Zhao, Deng e Pan, Fan, Li, Liang, Liu e
Liang, Zhao e Li, e Zhao, Xu e Yu — tratam da humanizacéo no planejamento urbano chinés.
Em matéria do site da United Nations University (SMITH, 2014), constata-se que devido ao
seu rapido desenvolvimento econémico, a China viveu uma urbanizacdo muito rapida, que
gerou desafios, como a poluicdo e a existéncia de cidades fantasma, entre outros. Em visita do
presidente do Banco Mundial, em acordo com o primeiro ministro chinés, foi iniciado um
estudo sobre a urbanizacdo na China. O relatorio resultante foi publicado em um evento de
2014, intitulado “Conferéncia International sobre China Urbana: Rumo a Uma Urbanizacao
Eficiente, Inclusiva e Sustentavel”. Com base no estudo, a China langou seu novo programa de
urbanizagéo (2014-2020). Sem contar todo o debate mundial em torno das cidades inteligentes.

Outros trés artigos de autoria chinesa — Feng e Zhang, Ni e Zhang — abordam a
educacao humanizada. Uma hipdtese € que tais artigos buscaram descontruir 0 ensino rigoroso
e tradicional, que até entdo acontecia na China, em paralelo também a uma tendéncia global no
campo da educacéo, que coloca o estudante como sujeito ativo e protagonista no seu processo
de aprendizagem. Por fim, quatro artigos, de Ashcraft, Rosa et al., McAleenan e McAleenan, e
Pless, Maak e Harris — de diferentes nacionalidades — Estados Unidos, Brasil, Reino Unido e

Australia — analisam as contribui¢des da humanizagéo para a gestdo e cultura organizacionais.
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A amostra da pesquisa totalizou 997 citacdes dos artigos e 3.384 referéncias citadas na

amostra. Contudo, para este estudo, foram analisadas as referéncias mais citadas nesta amostra,

que constituem a amostra de cocitacdo e a analise fatorial exploratdria, apresentadas a seguir.

4.2 AMOSTRA DE COCITACAO

O Quadro 2, na sequéncia, apresenta a amostra de artigos cientificos resultante da

analise de cocitacdo, contendo seus respectivos titulos, autores, fontes e anos de publicacao.

Quadro 2 — Amostra de artigos por andlise de cocitacao

Legenda Titulo Autores Fonte Ano
Cocl Dimensions Of Brand Personality Aaker, J. L. Journal of Marketing 1997
Research
. . Adler, P. S., The Academy of
Coc2 Social Capital: Prospects For A New Concept Kwon, S.-W. Management Review 2002
Is That Car Smiling At Me? Schema Congruity
Coc3 As A Basis For Evaluating Agga_rwal, P. Journal of Consumer 2007
. McGill, A. L. Research
Anthropomorphized Products
When Brands Seem Human, Do Humans Act Aggarwal. P Journal of Consumer
Coc4 Like Brands? Automatic Behavioral Priming Mgc%;ill A L Research 2012
Effects Of Brand Anthropomorphism T
The Storytelling Organization: A Study Of . Administrative
Cocb Story Performance In An Office- Supply Firm Boje, D. M. Science Quarterly 1991
Citizenship Behavior And The Creation Of Bolino, M. C., The Academy of
Coc7 - - I Turnley, W. H., . 2002
Social Capital In Organizations Management Review
Bloodgood, J. M.
Coc9 The Contingent Value Of Social Capital Burt, R. S. Ad_mlnlstrauve 1997
Science Quarterly
Chartrand, T. L.,
Automatic Effects Of Anthropomorphized Fitzsimons, G. . o
Cocl0 Objects On Behavior M., Fitzsimons, Social Cognition 2008
G.J.
Cocl3 Corporate C_ultures: The Rites And Rituals Of Gorden, W. 1. The Academy of _ 1984
Corporate Life Management Review
Academy of
Cocl4 | How To Earn Your Employees’ Commitment Dessler, G. Management 1999
Perspectives
The Effect Of Organizational Culture And Douglas, P. C., Journal of Business
Cocl5 | Ethical Orientation On Accountants' Ethical Davidson, R. A., . 2001
Ethics
Judgments. Schwartz, B. N.
. Elangovan, A. R., | The Academy of
Cocl6 | Betrayal Of Trust In Organizations Shapiro, D. L. Management Review 1998
; : ) Epley, N., Waytz, .
Cocl? On Seeing Humgn. A Three-Factor Theory Of A., Cacioppo, J. Psyghologlcal 2007
Anthropomorphism T Review
Coc20 Wh}f Good” Managers Make Bad Ethical Gellerman, S. W. Har\_/ard Business 1986
Choices? Review
Coc21 The Discovery Of Grounded Theory; Strutzel, E. Nursing Research 1968

Strategies For Qualitative Research
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Legenda Titulo Autores Fonte Ano
Coc23 | Presentation Of Self In Everyday Life Goffman, E. Amgrlcan Journal of 1959
Sociology
Coc24 Predicting Corporate Performance From Gordon, G. G., Journal of 1992
Organizational Culture DiTomaso, N. Management Studies
Is Accounting For Sustainability Actually .
. o Accouting,
Coc26 Accounting For Sustamablhty.._. And How Gray, R Organizations and 2010
Would We Know? An Exploration Of T Societ
Narratives Of Organisations And The Planet. y
Cocal Ex_cgllence V. Effectiveness: Macintyre’s Horvath, C. M. Business Ethics 1995
Critique Of Business Quarterly
Trust: The Connecting Link Between Business Ethics
Coc32 | Organizational Theory And Philosophical Hosmer, L. T. 1995
A Quarterly
Ethics
Coc33 | Gaining Control Of The Corporate Culture Pondy, L. R. Human Resource 1986
Management
Building Commitment, Attachment, And Trust | Korsgaard, M. A., Academv of
Coc35 | In Strategic Decision-Making Teams: The Role | Schweiger, D. M., y 1995
. . Management Journal
Of Procedural Justice. Sapienza, H. J.
Coca? Organizational Social Capital And Leana, C. R., Van | The Academy of 1999
Employment Practices Buren 111, H. J. Management Review
The Threat Of Ethical Accountants: An
Application Of Foucault’S Concept Of Ethics . Critical Perspectives
Coca2 To Accounting Education And Some Thoughts McPhail, K. on Accounting 1999
On Ethically Educating For The Other
Coc43 | The Challenge Of Humanistic Management Melg, D. gﬁ:?:l of Business 2003
Organization Humanizing Cultures: Do They ] Journal of Business
Coca4 Generate Social Capital? Melé, D. Ethics 2003
Cocds Social Capital, Intellectual Capital, And The Nahapiet, J., The Academy of 1998
Organizational Advantage Ghoshal, S. Management Review
Cocas In Search Of Excellence - Lessons From Van de Ven, A. Administrative 1983
America’s Best-Run Companies H. Science Quarterly
Coc50 | On Studying Organizational Cultures Pettigrew, A. M. Ad_mlnlstratlve 1979
Science Quarterly
Coc52 | How To Invest In Social Capital Prusak, L., Har\_/ard Business 2001
Cohen, D. Review
Coc54 | Organizational Culture Schein, E. H. American . 1990
Psychologist
Cocs6 The Chall_enge Of Ethical Behavior In Sims, R. R. Jou_rnal of Business 1992
Organizations Ethics
Cocs7 Changing An Qrganlzatlon’s Culture Under Sims, R. R. Jou_rnal of Business 2000
New Leadership Ethics
Cocs8 Leaders As Moral Role Models: The Case Of Sims, R. R., Journal of Business 2002
John Gutfreund At Salomon Brothers Brinkman, J. Ethics
Coc59 Se!f_—Concep.t In Consumer Behavior: A Sirgy, M. J. Journal of Consumer 1982
Critical Review Research
An Integrative Model For Understanding And | Stead, W. E., Journal of Business
Coc61 | Managing Ethical Behavior In Business Worrell, D. L., . 1990
e Ethics
Organizations Stead, J. G.
Saving Mr. Nature: Anthropomorphism Tam, K.-P., Lee, | Journal of
Coc62 | Enhances Connectedness To And S.-L., Chao, M. Experimental Social | 2013
Protectiveness Toward Nature M. Psychology
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Legenda Titulo Autores Fonte Ano
Reviews: The Paradox Principles — How High-
Performance Companies Manage Chaos, .
Coc3 Complexity, And Contradiction To Achieve Goldstein, J. Emergence 1999
Superior Results.
Research in
Cocéa A Cultur_al Perspec_tlve_ On Chapgmg And Trevino, L. K. Organizational 1990
Developing Organizational Ethics Change and
Development
Ethical Decision Making In Organizations: A . The Academy of
Cocbd Person-Situation Interactionist Model Trevino, L. K. Management Review 1996
. . e Waytz, A., Epley, | Current Directions in
Coc69 Social Cognltlon_ Unbound: InS|ght_S In_to N., Cacioppo, J. Psychological 2010
Anthropomorphism And Dehumanization )
T. Science
Who Sees Human? The Stability And Waytz, A., Perspectives on
Coc70 | Importance Of Individual Differences In Cacioppo, J., Psychological 2010
Anthropomorphism Epley, N. Science
Waytz, A.,
Morewedge, C. Journal of
Coc71 Mak_lng.Sense By Making Sentient: Effectance K., Epley, N., Personality and 2010
Motivation Increases Anthropomorphism Monteleone, G., .
Social Psychology
Gao, J.-H.,
Cacioppo, J. T.

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

O Grafico 5 apresenta os periédicos das publicacbes da amostra da cocitagdo,

totalizando 24 periddicos, com destaque para as areas de gestdo e psicologia, incluindo também

areas de negocios, contabilidade, marketing, sociologia e saude. Conforme este grafico, os

periédicos com mais de uma publicacdo, em ordem descrescente sdao: Journal of Business Ethics

(sete publicacdes), The Academy of Management Review (sete publicacBes), Administrative

Science Quarterly (quatro publicacbes), Journal of Consumer Research (trés publicagdes),

Business Ethics Quarterly (duas publicac6es), Harvard Business Review (duas publicacdes).

Gréfico 5 — Periddicos cientificos da amostra da cocitacdo
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O Grafico 6 apresenta os paises de origem das publicacdes cientificas da amostra da
cocitacdo. Conforme as informacdes dispostas neste grafico, a maioria das publicacdes
cientificas referente a amostra da cocitacdo é originada dos Estados Unidos (28 publicacdes,
representando 65% da amostra), seguido de publicacbes do Reino Unido (oito publicacdes,

equivalendo a 19% da amostra) e da Holanda (sete publicacdes, referindo-se a 16% da amostra).

Gréfico 6 — Paises de publicacdo da amostra da cocitacdo
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Fonte: Dados da pesquisa (2020).

O Gréfico 7 apresenta 0 numero de artigos da amostra da cocitacdo publicados por
ano. O grafico compreende um periodo de 54 anos, com o primeiro artigo publicado em 1959,
de Goffmann, e o artigo mais recente publicado em 2013, de Tam, Lee e Chao. Apds alguns
intervalos longos de tempo sem publicacdes, percebe-se maior frequéncia de publicacdo da
segunda metade da década de 1990 até a primeira metade da década de 2000, sendo que 0 maior

namero de artigos foi publicado em 1999 e 2010 (quatro publicagdes em cada um destes anos).

Gréafico 7 — NUumero de artigos da amostra da cocita¢do publicados por ano
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Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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O Gréfico 8 apresenta os autores com mais publicacdes de artigos cientificos da
amostra da cocitacdo, com destaque para os norte-americanos Adam Waytz, John Cacioppo e
Nicholas Epley (quatro artigos publicados, representando 9% da amostra), Ronald R. Sims (trés
artigos publicados, equivalendo a 7% da amostra) e, ainda, para o indiano Pankaj Aggarwal e
a norte-americana Ann L. McGill, o espanhol Domenec Melé e a norte-americana Linda Klebe

Trevino (dois artigos publicados cada, representando 5% do total da amostra considerada) .

Gréafico 8 — Autores mais citados da amostra da cocitacéo
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Fonte: Dados da pesquisa (2020).

4.3 ANALISE FATORIAL EXPLORATORIA E REDE DE COCITACAO

Com relacdo a analise fatorial exploratdria, os métodos utilizados — critério de Kaiser-
Guttman e teste de Cattell — convergiram para um numero ideal de quatro componentes. Estes
quatro componentes (ou fatores), sdo apresentados para cada um dos 43 artigos cientificos
resultantes da amostra de cocitacdo, conforme as informac6es dispostas na Tabela 1.

Tabela 1 — Anélise fatorial exploratoria

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

Coc31 ,883 -,073 -,096 -,135
Coc33 ,878 ,297 -,180 -,161
Cocbh7 ,878 297 -,180 -,161
Coc50 ,878 ,297 -,180 -,161
Cocl3 ,878 297 -,180 -,161
Coc58 ,878 ,297 -,180 -,161
Cocl5 ,878 297 -,180 -,161
Coc54 ,878 ,297 -,180 -,161

Coc63 ,878 297 -,180 -,161
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Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

Coc64 ,878 ,297 -,180 -,161
Coc48 ,858 ,262 -,203 -,184
Coc24 ,816 ,385 -,145 -,168
Coc56 ,687 ,573 -,190 -,200
Coc65 ,643 573 -,150 -,189
Coc61 ,643 ,573 -,150 -,189
Coc43 -,057 ,915 -,049 -,109
Coc20 -,089 ,882 -,073 -,099
Coc2 ,420 ,824 -,144 -,160
Coc32 ,420 ,824 -,144 -,160
Coc52 ,420 ,824 -,144 -,160
Coc35 ,420 ,824 -,144 -,160
Cocl4 ,420 ,824 -,144 -,160
Cocl6 ,420 ,824 -,144 -,160
Coc4s ,420 ,824 -,144 -,160
Coc7 ,389 ,807 -,100 -,157
Coc37 ,389 ,807 -,100 -,157
Coc9 ,602 ,623 -,082 -,120
Coc42 -,169 -,105 ,921 -,106
Coc26 -,174 -,092 ,902 -,107
Cocb -,206 -,155 ,819 -,150
Coc23 -,179 - 177 173 -,164
Coc44 -,172 ,455 ,671 -,204
Cocl0 -,179 -,134 -,136 ,861
Cocl -,179 -,134 -,136 ,861
Coc62 -,136 -,119 -,100 ,853
Coc3 -,136 -,119 -,100 ,853
Coc71 -,143 -,106 -,102 ,846
Cocl7 -,187 -,146 -,144 ,837
Coc4 -,187 -,146 -,144 ,837
Coc69 -,166 -,124 -,124 ,815
Coc70 -,105 -,098 -,073 ,811
Coc59 -,188 -,053 -,129 ,698
Coc21 -,217 -,147 -,175 ,620

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Assim, estes quatro fatores explicam 83% da variancia total da amostra de cocitacédo e
apresentam KMO — Critério de Kaiser-Meyer-Olkin — de 0,861. O indice de KMO, também
denominado de indice de adequagdo da amostra, € um teste estatistico que sugere a proporcao
de variancia dos itens, que pode estar sendo explicada por uma variavel latente (HAIR JR et
al., 2019). Tal indice indica a adequacdo da aplicacdo da AFE para conjunto de dados.

O KMO e calculado por meio do quadrado das correlagcbes totais dividido pelo

quadrado das correlagbes parciais das variaveis analisadas, variando de zero a um. Valores
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iguais ou proximos a zero indicam que a soma das correlacdes parciais dos itens avaliados é
bastante alta em relacdo a soma das correlacdes totais, em que possivelmente a AFE sera
inapropriada. Por via de regra, valores menores que 0,5 sdo considerados inaceitaveis, valores
entre 0,5 e 0,7 sdo mediocres; valores entre 0,7 e 0,8, sdo bons; e valores maiores que 0,8 e 0,9
sdo Otimos e excelentes (HAIR JR. et al., 2019), classificando o KMO da amostra como 6timo.

Quanto a rede de cocitacdo, elaborada com suporte do software Ucinet, optou-se por
destacar em simbolos e cores diferentes os resultados da analise fatorial exploratéria, de modo
a tornar as analises de cocitagdo robustas (ZUPIC; CATER, 2015). Esta rede de cocitagio
apresenta as inter-relagdes dos artigos cientificos da amostra de cocitacdo, representadas por
lacos, bem como as identificacbes destes artigos com os componentes da AFE. Os nés
representam os artigos da amostra. As linhas representam as referéncias compartilhadas.
Quanto mais espessa a linha entre dois artigos, maior o numero de referéncias compartilhadas.

Acerca dos documentos de cada um dos quatro componentes, estes possuem simbolos
e cores especificos. Deste modo, os 43 documentos da amostra possuem quatro tipos diferentes
de simbolos e cores — quadrados na cor azul, circulos na cor vermelha, losangos na cor amarela
e triangulos na cor verde, remetendo respectivamente aos fatores 1, 2, 3 e 4 — para representar

o fator ao qual cada um dos documentos pertence, conforme consta apresentado na Figura 2.

Figura 2 — Rede de cocitagéo
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Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Assim, a analise de cocitacdo permitiu identificar os grupos de artigos cientificos que
influenciam os trabalhos no campo da gestdo humanizada, bem como exibir suas inter-relagdes
a partir da AFE e da rede de cocitacdo. Destaca-se que, apesar de cada obra ter sido atribuida a
um unico fator, hd uma proximidade entre elas, ou seja, determinados autores possuem cargas
altas em mais de um fator, possivelmente devido a algumas obras serem conceitualmente
préximas de outras, mesmo que nesta pesquisa estejam representadas em fatores diferentes.
Percebe-se, pela apresentacdo da rede, que os fatores 1 e 2 estdo inter-relacionados, enquanto
os fatores 3 e 4 estdo mais isolados de outros fatores na rede e, inclusive, em lados opostos. As

métricas da rede — centralidade, densidade e coesdo — constam apresentadas na Tabela 2.

Tabela 2 — Métricas da rede

Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4

Coesdo 1,512 1,107 1,067 0,394
Densidade 0,511 0,444 0,440 0,190
Centralidade Coc48, Coc57, Coc23, Coc61, Coc37

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Por meio da centralidade, é possivel verificar os estudos mais importantes da amostra.
A centralidade é uma medida de quantas conexdes um no6 possui em relacdo aos outros nos e o
grau de centralidade se refere a um nimero de ligagdes que um nd possui em relacdo a outros
nos (VOGEL; GUTTEL, 2013). Assim, nds que possuem mais ligacdes podem ter recursos e
caminhos de multiplas altenativas para atingir objetivos e estarem com relativa vantagem em
relacdo aos demais (HANNEMAN; RIDDLE, 2005). Em relacdo aos quatro grupos principais
formados, considerando a sobreposi¢do com os fatores da analise fatorial, identificou-se que o
artigo cientifico mais central da rede, ou seja, 0 artigo mais cocitado da amostra e que norteia
significativamente os demais artigos cientificos da amostra do estudo, é da autoria de Van de
Ven (1983), Coc48; seguido dos artigos cientificos de Sims (2000), Coc57; de Goffman (1959),
Coc23; de Stead, Worrell e Stead (1990), Coc61; e de Leana e Van Buren (1999), Coc37.

A centralidade ¢é calculada para toda a rede, via Ucinet, diferente da densidade e
coesdo, em que o calculo é manual e direcionado para os fatores. A densidade indica o nivel de
conectividade dentro do fator, sendo obtida mediante o calculo dos lagos dentro do grupo
dividido pelos lagos possiveis dentro do grupo (VOGEL; GUTTEL, 2013). Pelas informacdes
obtidas na Tabela 2, o fator 1 € o que apresenta maior densidade, seguido dos fatores 2, 3 e 4.
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A coesdo é atributo de um fator que sera altamente coeso se 0s membros de um grupo
estiverem densamente interconectados. A partir da coesdo, pode-se apontar para maior volume
de relacOes entre estudos, possibilitando identificar aqueles menos envolvidos na rede. A coeséo
indica, portanto, em que medida um subcampo de pesquisa busca uma agenda, independente de
outros discursos (VOGEL; GUTTEL, 2013). Para obter a coesdo, primeiramente divide-se 0s
lagos reais de um grupo com outro grupo, pelos lacos possiveis do grupo com outros grupos.
Em seguida, divide-se o valor da densidade pelo resultado desta divisdo. Assim, mediante 0s
dados da Tabela 2, o fator 1 é o que apresenta maior coesédo, seguido dos fatores 2, 3 e 4.

Por fim, com base nestes aspectos e nas leituras dos artigos da amostra de cocitacéo,
os fatores identificados na AFE, correspondentes as quatro abordagens tedricas do campo da
gestdo humanizada, foram denominados da seguinte forma: cultura ética organizacional (fator

1), capital social (fator 2), antropomorfismo (fator 3) e comportamento moral (fator 4).

4.4 ETICA NA HUMANIZACAO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura consiste em um sistema de significados aceitos publicamente e
coletivamente, operando para determinado grupo, em determinado momento. Cultura é o que
um grupo aprende em um periodo, a medida que resolve seus problemas de sobrevivéncia em
um ambiente externo e seus problemas de integracio interna (SCHEIN, 1990). E por meio dos
simbolos, da linguagem, das ideologias, das crencas, dos rituais e dos mitos, direcionados para
0 propdsito, para a integracdo e para 0 compromisso, que a cultura evolui (PETTIGREW, 1979).

Em se tratando de evolugdo, Schein (1990) apresentou a cultura como conceito
inerente a area da psicologia organizacional, que emerge no sentido de compreender
efetivamente os fatores relacionados a mudanca ou as resisténcias a mudanc¢a. Quanto mais se
busca ajudar organizacGes a elaborarem suas estratégias e acdes, particularmente na area de
recursos humanos, mais importante sera poder ajuda-las a decifrar suas préprias culturas.

A partir dai, a cultura, manifestada em trés niveis — artefatos observaveis, valores e
suposicdes basicas subjacentes — é 0 processo pelo qual o aprendizado é simultaneamente um
processo comportamental, cognitivo e emocional. Assim, todas as atividades que giram em
torno de recrutamento, selecéo, treinamento, socializacdo, design de sistemas de recompensa,
design e descricéo de cargos, e outras questdes mais amplas de design da organizacéo, requerem

uma compreensédo de como a cultura organizacional influencia estas respectivas fungoes.
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Deal e Kennedy (1982), citados por Gorden (1984), a partir de uma analise de 80
corporagdes, afirmavam que os valores coletivos definem o carater de uma corporagdo. Desta
forma, a cultura corporativa esta relacionada a alma, espirito, magia, coracdo, misséo, saga e ao
ethos, em que o nascimento e a evolugdo organizacional se concretizam por meio de processos
de formacdo de carater. A partir dai, a ideologia mobiliza consciéncia e acdo, conectando
encargos sociais aos principios éticos, sendo que a conexdo é realizada mediante diagnosticos
amplos, geralmente morais, de situacfes e acbes em um nivel especifico (PETTIGREW, 1979).

A linguagem do processo social € um dos aspectos mais culturais e expressivos da vida
organizacional (PETTIGREW, 1979). Conforme destacaram Peters e Waterman (1982), citados
por Van de Ven (1983) — autor do artigo central da rede de cocitacdo e, portanto, deste estudo
bibliométrico — as qualidades pessoais do empreendedor precisam ser mobilizadas e efetivadas
dentro do contexto institucional, em que a transformacéo da lideranga va além da lideranga
instrumental, concentrando-se na ética e nos julgamentos de valor implicitos, quando lideres e
seguidores se elevam uns aos outros a niveis mais altos de motivacao e de moralidade.

A palavra grega ethos significa carater ou costume. Essa definicdo é pertinente a
lideranca eficaz nas organizacBes, conotando um cddigo de organizacdo que transmite
integridade moral e valores consistentes (SIMS, 1992). Assim, a ética no trabalho é bastante
influenciada pela cultura organizacional (TREVINO, 1990) e a falta de uma cultura que
promova e incentive tomadas de decisdes éticas resulta em conduta antiética (SIMS, 2000).

Considerando que a ética organizacional esté estreitamente relacionada as tomadas de
decisbes dos individuos que compdem a organizacdo, Trevino (1986) propds um modelo
interacionista pessoa-situacdao de tomada de decisdo ética nas organizacgdes. Utilizando como
base 0 modelo de desenvolvimento moral cognitivo de Kohlberg, o modelo proposto considera
variaveis individuais (forca do ego, dependéncia de campo e l6cus de controle) e varidveis
situacionais (caracteristicas do trabalho e da cultura organizacional), no sentido de explicar e
de prever o comportamento ético de tomada de decisdo dos gestores nas organizacgdes.

Desta forma, gestores de principios exibem mais consisténcia entre julgamento moral
e acdo moral. Além disso, os codigos de ética afetam o comportamento ético/antiético se forem
consistentes com a cultura organizacional e aplicados. Como exemplo, o julgamento moral € a
acdo sdo maiores quando a cultura organizacional encoraja o gestor individual a estar ciente das
consequéncias de suas acoes, assumindo a responsabilidade por elas. Também, em uma forte
estrutura normativa, ha mais concordancia quanto ao comportamento ético/antiético entre

membros da organizacdo, remetendo a relevancia da cultura organizacional neste contexto.
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Na linha de Trevino (1986), Stead, Worrell e Stead (1990) propuseram um modelo
integrador para entender e gerenciar o comportamento ético organizacional, porém com foco
no funcionério, em que antecedentes, personalidade, historico de decisdo, filosofia gerencial e
reforco séo fatores individuais e situacionais, determinantes do seu comportamento quando
confrontados com dilemas éticos. Neste contexto, o0 gerenciamento eficaz do comportamento
ético exige que organizacdes adotem a ética; esperem o comportamento ético dos gestores;
examinem os candidatos em potencial de forma eficaz; fornecam treinamento ético significativo
para os funcionarios; criem unidades de ética; mecam, relatem e recompensem a ética; e tomem
decis6es dificeis quando nenhuma destas funcionar (STEAD; WORRELL; STEAD, 1990).

Portanto, o modelo de Trevino (1986) forneceu uma base para o entendimento de que
a maioria das pessoas busca fora de si por orientacdo sobre questdes éticas. Neste ambito, as
instituicdes e organizacdes tém papéis importantes a desempenhar, oferecendo oportunidades
de desenvolvimento e crescimento, bem como um ambiente propicio ao comportamento ético.

Por sua vez, Douglas, Davidson e Schwartz, em seu artigo de 2001, examinaram a
relacdo entre a cultura ética organizacional em duas grandes empresas internacionais de
contabilidade publica, os valores pessoais dos auditores contabeis, a orientagdo ética que esses
valores ditam e julgamentos em dilemas éticos tipicos daqueles enfrentados pelos contadores.

Este estudo, que examinou os julgamentos de mais de trezentos participantes, tomou
como base a teoria da intensidade moral de Jones (1991) — em que as diferengas nas
caracteristicas de tarefas especificas de julgamento, aparentemente resultam em diferentes
processos de decisdo — e a taxonomia de ideologias éticas de Forsyth (1980), que considera, por
um lado, o relativismo — em gque a moralidade de uma acdo depende da natureza da situacéo e
das pessoas envolvidas — e, por outro lado, o idealismo — preocupagdo com o bem-estar dos
outros, em que as melhores consequéncias sdo sempre possiveis como resultado da "acéo
correta”, procurando evitar prejudicar terceiros ao fazer julgamentos de ordem moral e ética.

A taxonomia de Forsyth (1980) foi Gtil na explicacdo das diferengas nos julgamentos
e 0 argumento de intensidade moral de Jones (1991) foi atendido. Os resultados indicam que:
1) julgamentos éticos em situagdes de alta intensidade moral s&o afetados por valores pessoais
e ambientais; e 2) A cultura ética corporativa e uma orientacdo firme e forte as regras afetam o
idealismo dos auditores, mas ndo o relativismo e, indiretamente, afetam os julgamentos éticos.

Neste contexto de perspectivas cognitivas e afetivas, ambas consistentes com a
socializacdo e com a cultura organizacional, os valores, manifestados nas praticas

organizacionais, sdo o nucleo da cultura organizacional e, como tais, fornecem a base para
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julgamentos morais (DOUGLAS; DAVIDSON; SCHWARTZ, 2001). Desta forma, a cultura
ética organizacional tem alta capacidade de modificar valores pessoais dentro da organizacao.

Diante destes aspectos, o debate cientifico em torno da cultura ética organizacional
projeta a relevancia de estratégias e praticas organizacionais neste contexto. Peters e Waterman
(1982), ao analisarem 43 empresas americanas bem sucedidas, identificaram oito caracteristicas
de exceléncia: viés para acdo, proximidade do cliente, autonomia e empreendedorismo,
produtividade por meio das pessoas, praticidade orientada ao valor, foco/persisténcia, forma
simples e equipe enxuta, e centralizacdo e descentralizagdo. Porém, ao abordar a humanizacéo
nas dindmicas da cultura ética organizacional, os desafios apresentados sdo muitos.

Um destes desafios é que os empreendedores de empresas de alto desempenho tendem
a ter altas necessidades de realizacdo, assim como necessidades moderadas de poder, sendo que
0 problema essencial do empreendedorismo é a traducdo da pulsdo individual em proposito e
em comprometimento coletivos (PETTIGREW, 1979). A chave para a orientacdo das pessoas
é a confianca, mas o componente humano tornou-se dificil (PETERS; WATERMAN, 1982).

Além disso, os codigos que perpassam a cultura organizacional costumam ser
orientados para o lucro, ignorando questbes de carater pessoal e problemas ambientais
(STEAD; WORRELL,; STEAD, 1990). Neste sentido, Gordon e DiTomaso (1992), realizaram
pesquisa com 850 gestores de 11 companhias de seguros dos EUA, para investigar as relaces
da forga da cultura e de dois valores culturais, adaptabilidade e estabilidade, com o desempenho
corporativo. Os resultados indicaram que uma cultura forte e a adaptabilidade estdo associados
a melhor desempenho financeiro por dois a trés anos subsequentes, corroborando a afirmacéo
de que a forca da cultura é preditiva do desempenho futuro organizacional a curto prazo,
mediante crencas e valores que sdo compartilhados e desenvolvidos ao longo do tempo.

Esta conduta do mainstream organizacional, com énfase excessiva no ganho monetario
de curto prazo e que perdura até os dias recentes, condiciona muitos gestores a direcionarem
esforcos na compreenséo superficial da cultura organizacional, sem considerar 0s aspectos que
de fato moldam a cultura organizacional, tais como: lideranca; agdes; visdo, proposito e
estratégia; medidas de desempenho; estrutura; e praticas de pessoas (GOLDSTEIN, 1999).

Também, gestores e funcionarios — influenciados pela alta hierarquia e pela cultura
organizacional — apresentam dilemas éticos no trabalho, frente a preponderancia da filosofia
utilitaria nas suas tomadas de decisdo. Desta forma, os julgamentos morais em situagdes reais
de deciséo relacionadas ao trabalho sdo mais baixos, e este comportamento é negativamente

infuenciado pela concorréncia, pressdes externas, ganhos de curto prazo, condi¢des econdémicas
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volateis e escassez de recursos, causando problemas para outras pessoas e para a propria
organizacdo como um todo (STEAD; WORRELL; STEAD, 1990; TREVINO, 1986).

Nesta mesma linha, Horvarth (1995) buscou mostrar como a visdo do filésofo
britanico, Alasdair MaclIntyre (1984), sobre o paradigma da ética da virtude se ajusta bem as
teorias sobre 0 comportamento organizacional. De acordo com Maclntyre, o0s sistemas éticos
do Iluminismo falharam em fornecer uma definicdo significativa de “bom” e, por conta disto,
0s agentes ndo tém padrdes internos pelos quais possam avaliar moralmente seus papéis ou atos,
sendo que os gestores substituiram medidas de "vitoria" ou "eficacia" por golpes internos.

Desta forma, Maclntyre (1984) apoiava um retorno a nocgdo aristotélica de “virtude”
ou “exceléncia”, projetando um sistema de ética da virtude, que depende de uma inter-relacdo
da comunidade, dos papéis de uma pessoa nessa comunidade e das virtudes necessarias para
desempenhar bem essa funcdo. Sendo assim, para o fildsofo, a virtude da ética sugeria dois
caminhos distintos para os negdcios: a eficacia (que remete a competitividade) e a exceléncia
(que remete a cooperacdo), que seria 0 caminho mais apropriado, apesar de que estas duas linhas
nédo sdo mutuamente excludentes e pode ser que gestores as utilizem simultaneamente.

Diante de todo este cenario, Kilmann, Saxon e Serpa (1985), mencionados por Pondy
(1986), destacaram as evidéncias persuasivas da eficacia e seguranca de teorias ou prescricdes
de controle da cultura corporativa. Existe ainda uma percepc¢ao de que uma teoria dindmica que
pode explicar a estabilidade e mudanca, deve comegcar a abordar diretamente tensdes e conflitos
inerentes as instituicbes humanas, em que o ponto de partida do desenvolvimento teérico €
substituir o ator racional por um ator social complexo (PETERS; WATERMAN, 1982).

De fato, gerenciar o comportamento ético € um dos problemas mais comuns e
complexos que as organizagOes enfrentam, uma vez que o desenvolvimento de sistemas com
essas caracteristicas requer sélida lideranca e apoio da cultura e autoridade organizacional.
Portanto, o desafio do comportamento ético deve ser enfrentado pelas organizacfes se estas
estiverem realmente preocupadas com a sobrevivéncia e a competitividade, sendo necessario
gue mais organizacgdes avancem e operem com culturas fortes, positivas e éticas (SIMS, 1992).

Em 1992, Sims destacava, em seu estudo, que o clima ético organizacional deveria
considerar: a) incentivo dos executivos-chefes acerca da consciéncia ética em suas organizacoes
de cima para baixo; 2) utilizacdo de processos formais para apoiar e refor¢ar o comportamento
ético; e 3) filosofias dos principais gestores e supervisores imediatos, concentradas na

institucionalizacdo de normas e préaticas éticas incorporadas em todos 0s niveis organizacionais.
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Ainda, de acordo com o autor, as organizacGes precisavam garantir que Sseus
funcionarios soubessem lidar com questdes éticas e que isso daria a eles a confianca de estarem
atentos a comportamentos antiéticos e de agirem com o entendimento de que o que estavam
fazendo era considerado correto e seria apoiado pela alta geréncia e por toda a organizagéo.

A ética, como campo institucionalizado de ensino e pesquisa, deve muito de sua
existéncia como uma contra-reacdo a esses escandalos (SIMS; BRINCKMAN, 2002). Em se
tratando desta premissa, somada a lideranga e a cultura organizacional, cabe destacar duas
pesquisas realizadas sobre o Salomon Brothers, banco de investimentos de Wall Street, fundado
em 1910, considerado um dos mais renomados, e que foi adquirido no ano de 1998 pelo
Citigroup, maior empresa de servicos financeiros do mundo, apds uma série de escandalos
financeiros que afetaram gravemente muitas pessoas envolvidas e a reputacéo do banco.

Tais estudos, com base no modelo dos cinco mecanismos de cultura de Schein (1985)
— atencdo, reacdes a crises, modelagem de papéis, atribuicdo de recompensas, critérios para
selecdo e demissdo — buscaram fornecer informac6es sobre o que é necessario para que uma
organizacdo se transforme com sucesso em uma cultura que ndo apoia 0 comportamento
antiético, demonstrando que uma reviravolta ética de sucesso ndo acontece espontaneamente.

Primeiramente, destaca-se a pesquisa realizada por Sims (2000), com a finalidade de
analisar sistematicamente os esfor¢os para mudar a cultura do Salomon Brothers. Para voltar
ao caminho ético, uma organizacdo deve mudar. Sendo assim, a saga do Salomon Brothers
apresenta um exemplo vivido de como uma organizagdo sob a lideranca certa pode retornar
ativamente do limiar e reconstruir o capital ético danificado por um escandalo, sendo que novas
liderancas, politicas, estruturas, comportamentos e crencas sdo fundamentais para mudar com
sucesso para uma cultura organizacional que apoia 0 comportamento ético (SIMS, 2000).

Liderar pelo exemplo é, talvez, o fator mais importante na construcdo e manutencao
de uma forte cultura ética (SIMS, 2000). Os funcionarios observam o comportamento dos
lideres para descobrir o que é valorizado na organizacéo. E a interagio entre estilo de lideranca
e clima organizacional que determina o nivel de ética de uma organizagéo e seus funcionarios.

Com base na relevancia da lideranca enquanto modelo moral e de conduta ética, a
segunda pesquisa, de Sims e Brinkman (2002), teve como foco discutir o papel do lider na
formacéo e reforgo de uma cultura organizacional antiética, analisando a trajetoria de John
Gutfreund, lider do Salomon Brothers no periodo de ocorréncia dos escandalos financeiros.

Portanto, o escandalo do Salomon Brothers destacou o estilo de lideranca de

Gutfreund, empenhado em criar uma cultura de “ganhar a todo custo” (curto prazo e meta de
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sucesso financeiro como unico valor), gerando um clima que levou a consequéncias antiéticas
e ilegais, principalmente para a cultura corporativa da empresa. Constata-se, a partir dai, que a
falta de lideranga ética coloca organizacfes em risco, refor¢cando a importancia dos lideres
praticarem o comportamento ético em sua vida pessoal, seus negdcios e relacionamentos.
Faz-se, necessaria, portanto, uma maior conscientizacdo dos processos e dinamicas
que envolvem o0s aspectos éticos na cultura organizacional (TREVINO, 1990), considerando a
influéncia da ética na lucratividade e no desempenho organizacional, a possibilidade de
competitividade mantendo a responsabilidade moral e o reconhecimento de que os funcionarios
também pode influenciar a cultura ética organizacional (STEAD; WORRELL; STEAD, 1990).

4.5 CAPITAL SOCIAL: ATRIBUTO HUMANO VALORATIVO

O capital social organizacional pode ser definido como um recurso que reflete o carater
das relacbes sociais dentro da organizacdo, sendo realizado a partir dos niveis de orientacdo
coletiva dos objetivos e da confianga compartilhada dos membros, que criam valor, facilitando
caminhos para a concretizacdo de acéo coletiva bem-sucedida (LEANA; VAN BUREN, 1999).

Tal atributo é um ativo duradouro, apropriado, conversivel, diferenciado, precisa de
manutencdo, ndo € inteiramente Unico, ndo é mensuravel e pode melhorar a eficiéncia dos
recursos econdmicos (ADLER; KWON, 2002). Entendido como a boa vontade gerada pelo
tecido das relagdes sociais e que pode ser mobilizada para facilitar a acdo, o capital social trata
sobre como as redes sociais podem fornecer recursos para individuos, grupos, organizacdes e
comunidades, fazendo com que agregados de nivel inferior possam remodelar agregados de
nivel superior, com a finalidade de renegociar seu lugar nas organizagdes e na comunidade.

Neste sentido, Prusak e Cohen (2001) buscaram evidenciar os aspectos gerenciais, as
atividades e as técnicas que constituem investimentos em capital social, destacando as
conexdes, a confianga e a cooperagdo como investimentos de gestdo para fins de melhorar as
relagcGes organizacionais e, consequentemente, otimizar o capital social organizacional.

Deste modo, as conexdes séo estabelecidas mediante forte senso de comunidade e
investimento em recursos internos, concedendo as pessoas tempo e espaco para Se
relacionarem; a confianca se fortalece por meio de dialogos pessoais, presenciais, transparéncia,
construcdo de espacos sociais e descoberta de interesses e mituos; e a cooperagéo se concretiza

a partir de um senso comum de proposito, boa comunicacao estratégica e lideranca inspiradora.



88

O capital social constitui-se, ainda, como um valioso atributo humano, otimizador da
vantagem competitiva organizacional. A relacdo entre capital social e desempenho €
contingente. Se os beneficios do capital social superam os custos, por outro lado, a empresa é
afetada pela velocidade e previsibilidade de mudanca (LEANA; VON BUREN, 1999).
Contudo, um nivel minimo de capital social € necessario, devendo-se cultivar niveis crescentes
deste recurso, uma vez que apresenta contribuices de longo prazo para as organizacoes.

Existem, portanto, quatro principais maneiras pelas quais o capital social pode levar a
beneficios e resultados: justifica o compromisso individual ao bem coletivo, facilita uma
organizacdo do trabalho mais flexivel, serve como mecanismo para gerenciar a acdo coletiva e
facilita o desenvolvimento do capital intelectual nas empresas (LEANA; VAN BUREN, 1999).

Com base nisto, Nahapiet e Ghoshal (1998) defenderam trés dimensdes do capital
social: 1) dimensdo estrutural, que apresenta as propriedades do sistema social e da rede de
relacBes como um todo, frente a densidade, a conectividade e a hierarquia que compdem as
redes; 2) dimensdo relacional, que aborda o relacionamento interpessoal e a qualidade afetiva,
desenvolvidos mediante relagdes de confianga, normas e sancdes, obrigacdes e expectativas, e
identidade e identificacdo; e 3) dimensdo cognitiva, a partir da qual sdo evidenciados
representacdes, interpretacdes e significados diversos, compartilhados pelos atores da rede.

Afinal, as organizacdes sdo propicias ao desenvolvimento de altos niveis de capital
social e as origens do capital intelectual encontram-se enraizadas nas relagfes sociais, assim
como na estrutura dessas relagdes, na medida em que o capital social influencia as condicGes
necessarias para que a troca e a combinacdo de informacBes e conhecimento ocorram,
contribuindo para a coletividade, desde o desenvolvimento do capital humano até o
desempenho econémico das empresas e suas respectivas comunidades e territérios de atuacao.

Face a isto, o0 comprometimento consta na base das relagdes entre capital social e
desempenho organizacional, somado ao pressuposto de que gestores e funcionarios devem ter
valores da empresa internalizados e a consciéncia de que estdo fazendo o melhor para a
empresa, ndo apenas porque sdo pagos para isso, mas porque fazem parte de algo maior.

Analisando organizac0es, sindicatos e comunidades utopicas, Dessler (1999) destacou
implicagdes do comprometimento para o desenvolvimento organizacional e estratégias para
promover este comprometimento. Deste modo, enquanto capacidade de adaptacdo dos
funcionarios e da organizagéo a eventos imprevisiveis, o comprometimento dos funcionarios

com foco na autogestdo, requer o desafio de um sistema de gestdo abrangente e multifacetado.
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Tal sistema sustenta-se na integracdo e na consisténcia de acbes que busquem
comunicar a missao da empresa, garantir justica organizacional, criar um senso de comunidade,
apoiar o desenvolvimento de longo prazo dos funcionarios e colocar as pessoas e 0s seus valores
em primeiro lugar. Tem-se, a partir dai, um capital social que resulta da disposicdo dos
funcionarios em exceder seu emprego formal, na medida em que estes auxiliam um ao outro,
subordinam seus interesses individuais pelo bem da organizacdo e interessam-se genuinamente
pelas atividades e pela misséo da organizacdo (BOLINO; TURNLEY; BLOODGOOD, 2002).

O desafio que as organizagdes enfrentam é selecionar e recompensar individuos cujas
habilidades sdo valorizadas, sendo que tal compensacdo depende das normas de confianca,
associacdo e reciprocidade do coletivo maior. Neste sentido, Leana e Van Buren (1999)
propuseram que préaticas de emprego moldam os niveis de capital social detidos pelo individuo
e pelaempresa. Assim , o capital social é criado e sustentado quando as organizagdes promovem
estabilidade no emprego, utilizam préaticas de remuneracao que recompensam equipes e grupos,
selecionam e recompensam pessoas que valorizam trabalhar coletivamente e desenvolvem
descricdes de fungdes que apontam que funcionarios competentes sdo intercambidveis.

Em contexto mais amplo, Bolino, Turnley e Bloodgood (2002), mediante a concepgéo
de capital social como vantagem competitiva sustentavel (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998),
sugeriram que comportamentos de cidadania, com foco na participacdo social proveniente das
dindmicas relacionais entre individuos e grupos, melhoram o desempenho das organizacdes,
contribuindo para criagdo de formas estruturais, relacionais e cognitivas de capital social.

Este modelo proposto, de carater multinivel e interdisciplinar, sugere uma relacao
reciproca. A partir dai, quando uma empresa € composta de bons cidaddos organizacionais, é
provavel que acumule niveis mais altos de capital social, a0 mesmo tempo em que organizacoes
e comunidades com altos niveis de capital social caracterizam-se por altos niveis de
participacdo civica dos individuos envolvidos (BOLINO; TURNLEY; BLOODGOOD, 2002).

Assim, o capital social influencia o sucesso na carreira e remuneracgao executiva, ajuda
trabalhadores a encontrar empregos, cria grupos ricos de individuos para empresas, facilita troca
de recursos entre unidades e inovagdo de produtos, promove criagcdo de capital intelectual e
eficacia da equipe funcional, reduz taxas de rotatividade e dissolugdo organizacional, facilita o
empreendedorismo e formacgéo de empresas iniciantes, fortalece relacdes com fornecedores,
redes regionais de producéo e aprendizado entre empresas (ADLER; KWON, 2002).

No que condiz as relagdes interpessoais que permeiam o capital social organizacional,

a teoria de buracos estruturais de Burt (1997) sugere que individuos que preenchem
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desconex0es entre contatos ndo redundantes em uma rede, geralmente obtém acesso a
informacdes Unicas e oportunas, aumentando seu poder de barganha, e que gestores sao habeis
na construcdo do relacionamento interpessoal, enquanto pontes que abrangem estes orificios.

Contudo, a partir de pesquisa realizada pelo autor, com 170 gestores séniores,
constatou-se que o capital social é especialmente valioso para gestores com poucos pares, pois
estes gestores ndo tém o quadro de referéncia orientador fornecido por inUmeros concorrentes,
nem a legitimidade fornecida por inimeras pessoas que fazem o mesmo tipo de trabalho. Mais
restri¢do significa menos buracos estruturais e menos capital social. Portanto, o valor do capital
social diminui com um nimero crescente de pessoas fazendo o mesmo trabalho e a taxa na qual
0s pares corroem o valor do capital social € mais elevada quando o capital social € mais valioso.

Hé& que se considerar, ainda, a atuacdo do capital social frente aos atores e processos
que o constituem. Assim, relacOes internas fortalecem a identidade coletiva e aumentam a
capacidade de acdo coletiva; relacdes externas contribuem para informacdo, poder e
solidariedade; lacos fragos facilitam a busca econémica de informacdes codificaveis e lacos
fortes otimizam a coeséo do capital social em uma organizacdo ou comunidade, facilitando a
transferéncia de informacdes complexas e o conhecimento tacito (ADLER; KWON, 2002).

Além disso, os lacos das redes ndo precisam ser densos para serem resilientes, podem
ser fracos na frequéncia de interacdo, mas fortes por meio da associacdo, podendo fortalecer o
capital social dentro de um sistema, porque melhoram a interacao entre subunidades e conectam
0 sistema como um todo; sendo que o capital social requer ndo apenas o estabelecimento de
mais lacos sociais, mas motivacao e fornecimento de recursos (ADLER; KWON, 2002).

Por outro lado, em meio as relacdes de mercado, hierarguicas e sociais, o capital social
apresenta riscos. Lacos fortes mais onerosos, beneficios de poder compensando os de
informacdo, forte solidariedade gerando comportamentos antiéticos e custos para agregados
mais amplos, prejudicando a inovacdo, representam tais riscos (ADLER; KWON, 2002).

Os custos também comp&em o capital social, sendo que fortes relagdes interpessoais
podem promover resisténcia a mudanca, sufocar a criatividade e dificultar a inovacdo (LEANA,;
VAN BUREN, 1999). Alem disso, no cendrio inconstante e competitivo corporativo, gestores
enfrentam o dilema de manter o comprometimento de funcionéarios frente a reducgdes, fusdes e
mudangas turbulentas. Trabalho em equipe, capacitacGes e organizagbes mais lisonjeiras
valorizam a automotivacao de funcionarios comprometidos; por outro lado, forcas ambientais

agem para diminuir as bases do comprometimento dos funcionarios (DESSLER, 1999).
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Portanto, referente a estas dinamicas que envolvem o capital social nas organizacdes,
faz-se necessario abordar o papel da ética no campo social do mundo corporativo. Desta forma,
Gellerman (1986), a partir de pesquisa realizada em empresas dos Estados Unidos, procurou
identificar como gestores com conduta aparentemente boa, adotam més decisdes éticas, agindo
de maneiras insensiveis, desonestas e mal-intencionadas, destacando quatro vertentes: acreditar
que a atividade ndo é realmente ilegal ou imoral, que é do interesse do individuo ou da empresa,
que o individuo nunca sera descoberto ou que a empresa ira tolerar este tipo de conduta.

Exemplos mais extremos de ma conduta corporativa devem-se a falhas gerenciais
(GELLERMAN, 1986). Neste entorno, falhas de controle e de julgamento sdo identificadas,
uma vez que 0s gestores ndo costumam Sser pagos para assumir riscos e sim para saber quais
riscos valem a pena correr. Existe, portanto, uma diferenga significativa entre correr um risco
econdmico que vale a pena e arriscar um ato ilegal com a finalidade de ganhar mais dinheiro.

Casos de violacdes ou de traicdes de confianca nas organizagdes sdo abundantes. Com
base nisto, Elangovan e Shapiro (1998) apresentaram uma dinamica de violagdes de confianca
da perspectiva do agressor, frente a um modelo proposto de trai¢cdo oportunista, traicao esta que
acontece quando a intencdo nao precede o inicio do relacionamento, surgindo em resposta a
uma situacao especifica no contexto de um relacionamento continuo e mais frequente.

Assim, a traicdo oportunista considera: 1) fatores que desencadeiam avaliacGes da
situacdo (crises, necessidades, maquiavelismo, reconhecimento da oportunidade); 2) fatores
que influenciam a situacdo de satisfacdo (avaliacdo de beneficios, relacionamento e principios);
3) processo psicologico subjacente de motivacdo para trair (indice menor de satisfacdo
situacional e impactos negativos na benevoléncia e integridade); 4) efeitos moderadores da
classificacdo de penalidade na deciséo de trair (probabilidade e severidade de penalidade); e 5)
efeitos da cultura organizacional e préaticas, voltadas para comportamentos éticos e um ambiente
de trabalho aberto, de confianca e respeito, que buscam desencorajar a violacao da confianca.

N&o por acaso, em se tratando de ética e capital social, pesquisas cientificas abordam
a confianga como link desta inter-relacdo. Em seu estudo, Hosmer (1985) propds a confianga
como elo de conex&o entre teoria organizacional e ética filosofica, projetando-a como suposi¢do
subjacente de um dever moral implicito. Seu objetivo foi mostrar, teoricamente, a existéncia de
uma conexéo entre confianca e dever moral dos gestores e o desempenho das organizacoes,
agregando conhecimento nos dois campos de estudo (filosofia e ética), com foco naquilo que é

certo, justo, eficiente, eficaz e pratico para a teoria organizacional e pratica de gerenciamento.
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Deste modo, pode-se inferir que a confianga se constitui a partir das expectativas de
uma pessoa, de um grupo ou de uma empresa quanto a comportamentos, decisdes e acoes
moralmente corretas e eticamente justificaveis de outras pessoas, grupos e empresas, bem como
de deveres voluntariamente aceitos, com o intuito de reconhecer e de proteger os direitos e 0s
interesses dos individuos envolvidos em empreendimentos conjuntos ou de intercambio
econémico, buscando, na medida do possivel, a cooperacdo em sociedade (HOSMER, 1995).

Ainda quanto a confianca, Korsgaard, Schweiger e Sapienza (1995) estabeleceram que
a tomada de decisdo deve considerar ndo apenas a qualidade das decisdes, mas também o
impacto da justica processual nas respostas afetivas dos membros da equipe. A partir dai,
processos de tomadas de decisdo tém impacto significativo nos membros das equipes e a
maneira pela qual os lideres extraem, recebem e respondem a influéncia e contribui¢do dos
membros afeta suas atitudes em relagdo as prdprias decisfes e aos outros. Desta forma, apesar
da justica percebida medir parcialmente o impacto dos procedimentos nas tomadas de decisdo,
membros da equipe que percebem 0s processos Como mais justos, consequentemente, possuem
maior comprometimento com a decisdo, maior apego a equipe e maior confianga no lider.

Portanto, cabe a gestdo a responsabilidade de exercer uma for¢a moral na organizacéo,
enviando uma mensagem clara e pragmatica a todos os envolvidos de que a boa ética ainda é a
base dos bons negdcios. Afinal, os fins ndo devem justificar os meios; mais do que resultados,
a ética gerencial consiste em verificar como os resultados séo obtidos (GELLERMAN, 1986).
Neste cenario, os interesses da organizacdo devem ser atendidos por uma conduta honesta,
cabendo aos gestores o dificil equilibrio de buscar os melhores interesses de suas empresas,
desde que tais interesses ndo ultrapassem os limites e a integridade das pessoas envolvidas.

E ndo se pode falar em uma transformacéo e evolucgdo do capital social sem falar em
humanizagdo. De acordo com a origem da palavra “humanismo” e o conceito de “humanitas”,
de onde se origina o primeiro, a gestdo é denominada humanistica quando sua perspectiva
enfatiza as necessidades humanas comuns, além de estar orientada para o desenvolvimento da
virtude humana, em todas as suas formas, assim como em toda a sua extensio (MELE, 2003b).

Uma primeira abordagem a gestdo humanistica foi desenvolvida principalmente em
meados do século XX e estava centrada nas motivagfes humanas. Uma segunda abordagem
surgiu nos anos 1980 e era centrada na cultura organizacional. Isso implicava uma abordagem
mais ampla da condicdo humana, levando em consideracdo a influéncia da cultura nos

comportamentos e nas tomadas de decisdo. Contudo, ambas as abordagens eram incompletas,
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pois, até entdo, existia mais interesse em saber como o comportamento humano poderia ser
motivado para melhorar resultados do que investigar o ser humano como individuo e ser social.
Frente a isto e considerando o capital social como recurso que deriva dos
relacionamentos entre individuos, organiza¢bes, comunidades ou sociedades (BOLINO;
TURNLEY; BLOODGOOD, 2002), Melé (2003b) contribui com uma terceira abordagem a
gestdo humanistica, que considera uma organizacdo como uma comunidade real de pessoas.
Isso significa promover a unidade e favorecer a aquisicdo das virtudes humanas, sendo essa
abordagem um verdadeiro desafio no sentido de alcancar uma maior qualidade moral no
homem, virtudes humanas entre as pessoas e organizaces e comunidades mais eficientes.
Mediante a ética da necessidade de autoatualizacdo e uma cultura apropriada para
pessoas em desenvolvimento, considerar empresas como comunidades na sociedade torna-se
requisito ético, no sentido de projeta-las como pilar para a vida social, em que a Unica atitude
correta é a cooperacao entre empresas e sociedade e a preocupagio com o bem comum (MELE,
2003b). Adotando essa abordagem, promove-se o crescimento humano de pessoas e, como
consequéncia, seu senso de servico e de cooperacdo, cruciais para resultados a longo prazo.
O desafio é, portanto, superar o modelo dominante ao capital social, que impde normas
e relacionamentos como maneiras pelas quais 0s custos de transacdo podem ser reduzidos e
melhores agentes criados, considerando o individuo e suas escolhas com base em motivos
pecuniarios e ndo espaciais de participacdo em contexto social (LEANA; VAN BUREN, 1999).
Assim, o capital social que se pode construir permite capitalizar possibilidades volateis
e virtuais dos ambientes de negocios. Porém, a construcdo do capital social ndo pode ser
legislada ou gerenciada em nenhum sentido diretivo e requer o tipo de intervencdo que incentiva
o desenvolvimento natural, que orienta e ndo ordena (PRUSAK; COHEN, 2001), contribuindo
para o progresso organizacional e dos individuos que constituem as dindmicas sociais.
Torna-se claro perceber que virtudes humanas favorecem a cooperacdo e que esta é
absolutamente necesséria para as organizacgdes. Portanto, para os gestores, a doutrina de gestdo
de pessoas com propdsitos e processos baseia-se na premissa de que a tarefa organizacional é
favorecer comportamentos das pessoas, para criar um ambiente que lhes permita tomar
iniciativas, cooperar e aprender. Considerando as pessoas como ativos a serem desenvolvidos,
em vez de custos a serem minimizados (LEANA; VON BUREN, 1999), os gestores tém o

desafio de construir comunidades de pessoas, com toda a sua esséncia e implicacdes humanas.
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4.6 IDENTIDADE E COMPORTAMENTO MORAL NAS RELACOES HUMANAS

O comportamento moral esta estreitamente relacionado a subjetividade do individuo,
expresso principalmente nas relagdes que este individuo estabelece ndo apenas consigo, mas
também com outras pessoas no decorrer de sua trajetoria. Neste sentido, Goffman (1959)
buscou apresentar 0s contextos e o carater moral das projecdes das interacdes sociais, mediante
situacBes ndo verbais de comunicacdo, envolvendo os individuos, assim como suas relagdes.

A interacdo — fator fundamental das relagdes sociais estabelecidas — assume influéncia
reciproca de individuos sobre as a¢6es uns dos outros, na presenca fisica imediata um do outro.
A partir deste aspecto, quando um individuo desempenha a mesma parte para 0 mesmo publico,
em diferentes ocasifes, é provavel que surja um relacionamento social (GOFFMAN, 1959).

Neste contexto, 0 desempenho — como toda a atividade de determinado participante
em determinada ocasiao, servindo para influenciar de qualquer forma, qualquer participante —
assume papel fundamental na conducéo de percepcdes e comportamentos. Neste caso, 0 padrdo
de acéo preestabelecido desdobrado durante uma performance, apresentado ou reproduzido em
outras ocasides, constitui-se como um metodo ou estratégia para a otimizagao da performance.

O papel social é uma promulgacdo de direitos e deveres, ligado a um determinado
status. Quando um individuo aparece diante dos outros, tem motivos para tentar controlar a
impressdo que recebem da situacdo. As vezes, se expressa intencionalmente e conscientemente
de maneira particular, mas principalmente porque a tradi¢do de seu grupo ou status social exige
esse tipo de expressdo e ndo por causa de qualquer resposta em particular (GOFFMAN, 1959).

Assim, quando um individuo projeta uma defini¢do da situacdo e faz uma alegacao
implicita ou explicita de ser uma pessoa de um tipo especifico, automaticamente exerce uma
exigéncia moral sobre os demais. Deste modo, defensivos e préticas de protecdo compreendem
as técnicas empregadas para salvaguardar a impressdo promovida por um individuo durante sua
presenca diante dos outros, condicionando-os a valoriza-lo e trata-lo da maneira que espera, ao
mesmo tempo em que renuncia implicitamente reivindicagdes do que parece nao ser,
renunciando ao tratamento apropriado para tais individuos (GOFFMAN, 1959). Os outros
descobrem, entdo, que o individuo os informou sobre o que é e como deveriam vé-lo como é.

Portanto, ao enfatizar que a definicdo inicial da situacdo projetada por um individuo
tende a fornecer um plano para a atividade cooperativa que se segue, nao se deve ignorar que
qualquer definicdo projetada de determinada situacdo tambeém apresenta um carater moral

distinto (GOFFMAN, 1959). Afinal, véarias sdo as condutas, assim como diversas sao as
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impressoes, interpretacdes e consequéncias que surgem das relagdes sociais entre os individuos.

Tem-se, por um lado, a simetria — dominante nas relacdes burocratizadas e politizadas
da vida social, caracterizada por comportamentos antimorais de controle, jogo de informagdes,
manipulacéo, superficie de concordancia, verniz de consenso e conflitos evitados — e, por outro,
a assimetria das relacdes — trazendo a tona comportamentos antimorais de hipocrisia e fraude,
e conflitos antagbnicos e complexos, em uma tentativa de, em partes e na contramdo do
mainstream, buscar restaurar a esséncia do comportamento moral (GOFFMAN, 1959).

Levando em consideracdo o desempenho como influenciador de percepcoes,
interpretaces e comportamentos da vida social, Boje (1991) evidenciou uma teoria da
organizacdo enquanto um sistema coletivo de contar histdrias, para dar sentido aos eventos,
introduzir mudangas e obter vantagens politicas, evidenciando o desempenho destas histdrias.

Mediante estudo de observacao participante em uma grande empresa de suprimentos
de escritdrio e para além do testemunho de clientes, fornecedores, vendedores e gestores, de
como Doug, mais recente diretor executivo, administrou as transi¢cdes desta empresa e afastou-
se de outras falhas morais; a teoria proposta por Boje (1991) postula o texto e o desempenho da
histéria como dois lados da mesma moeda, fornecendo uma visao complexa, mediante varias
maneiras pelas quais os membros da organizacdo utilizam a narrativa no mundo do trabalho.

Constata-se, com este estudo, que as historias eram dinamicas, variadas de acordo com
0 contexto e, as vezes, concisas e frequentemente desafiadas, reinterpretadas e revisadas pelos
ouvintes a medida que se desenrolavam as conversas. Clientes, vendedores e executivos
apresentaram historias nao apenas para entender sua definicdo, mas para negociar interpretacdes
alternativas e acomodar novos precedentes para a decisao e acdo, contando historias sobre o
passado, presente e futuro para entender e gerenciar suas lutas com seus meio ambientes.

Além disso, as narrativas eram mais frequentes em ambientes turbulentos, onde as
historias e interpretacGes eram compartilhadas com grande frequéncia para entender a dindmica
do desdobramento. Da mesma forma, textos mais completos das historias costumavam
acontecer em organiza¢des mais novas, nas quais havia menos experiéncia compartilhada.

O desempenho da histdria € um processo no qual as pessoas interagem para incorporar
novos contos continuamente a cultura corporativa. Experiéncias sdo contadas para formular
contas coletivas reconheciveis, convincentes, defensaveis e aparentemente racionais, enquanto
precedentes para suposicao, decisdo e acao individuais; e revelagdes podem iniciar mudancas,
defender visdes politicas, prever estabilidade ou transitoriedade de relacionamentos e acordos,

e constituir tentativas de isolar e entender o impacto de eventos turbulentos (BOJE, 1991).
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As narrativas, contudo, apresentam diversas implicacGes em se tratando de interagdes
para além da vida social, com foco nas organizacGes. A integridade da narrativa varia de
individuo, setor e nivel da organizacdo. Existem, também, regras implicitas na narrativa (quem
pode contar, para quem e onde). Além disso, ser participante da narrativa de organizacao é ter
habilidade suficiente para gerenciar a interacao pessoa a pessoa para obter a trama da histdria.

Como limites organizacionais se tornam mais permeaveis e a estrutura organizacional
mais plana, exigindo mais rede e habilidades de comunicacdo, contar histérias pode ser uma
ferramenta Util para gestores tentando lidar com mudangas rapidas. Assim, o treinamento de
gestores como contadores de histdrias pode torna-los mais eficazes nas organizacoes, na medida
em que uma historia pode ser usadada para prever o0 comportamento organizacional futuro e
para promover interagdes humanas positivas e eficazes para todos os envolvidos (BOJE, 1991).

O comportamento moral também estd no cerne das discussdes académico-cientificas
voltadas ao campo da ética. Neste ambito, McPhail (1999) se baseou no trabalho sobre ética do
filésofo francés, Michel Foucault, (1926-1984), buscando argumentar que os contadores éticos
podem representar uma ameagca tdo grande para a sociedade quanto os contadorres antiéticos.

A ética de Foucault é estabelecida mediante quatro principais caracteristicas: 1) Meios
pelos quais mudamos para nos tornarmos éticos (autodisciplina); 2) Telos: tipo de pessoa que
aspiramos ser quando nos comportamos moralmente; 3) Substancia ética: parte de nds
considerada dominio relevante para o julgamento ético; e 4) Modo de sujeicdo: maneira pela
qual os individuos séo incitados a reconhecer suas obrigacdes morais (MCPHAIL; 1999).

Com base neste trabalho, McPhail (1999) sugeriu que a ética pode assumir a forma de
um mecanismo de controle, considerando o papel que a identidade moral pode desempenhar no
controle do comportamento dos individuos. A partir dai, argumenta-se que o modo como a
contabilidade é ensinada pode predispor contadores e outros profissionais a se disciplinarem de
tal maneira que seu comportamento sirva aos interesses de processos hegemdonicos de poder e
controle do sistema capitalista, em que o comportamento adequado € definido pelo seu impacto
nos lucros da empresa, representando uma ameaga a coesao social e as comunidades.

Ao mesmo tempo, o artigo se baseia na nogéo de resisténcia de Foucault para explicar
como a educacdo contabil pode ser capaz de habilitar estudantes que possam representar uma
ameaca para essa hegemonia. Deste modo, McPhail (1999) delineou uma nova perspectiva de
como o poder pode operar por meio do senso individual de identidade moral, sugerindo que a
educacdo contabil tente resistir aos modos racionalistas subjugadores de sujeicdo, mediante a

construcdo de um senso emocional de obrigacdo em relacdo ao outro, pela transformacéo da
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consciéncia individual de racionalidade contabil convencional para um senso coletivo.

Além disso, em se tratando de comportamento moral, Melé (2003b) propés, em seu
estudo, um conjunto de recursos que parece apropriado para definir uma organizacao,
humanizando a sua cultura. Desta maneira, uma cultura organizacional pode ser definida como
uma cultura humanizadora organizacional se apresentar 0Ss seguintes recursos: 1)
reconhecimento da pessoa em sua dignidade, direitos, singularidade, sociabilidade e capacidade
de crescimento pessoal; 2) respeito por pessoas e pelos seus direitos humanos; 3) atendimento
e Servico a pessoas a sua volta; e 4) gestdo para 0 bem comum versus interesses particulares.

Assim, tais recursos de comportamento moral, somados a experiéncias generalizadas
e algumas evidéncias empiricas, permitem afirmar que uma cultura humanizadora
organizacional, tende a gerar confianga e associabilidade, elementos essenciais do capital social
(MELE, 2003b). Capital social é, portanto, um conceito complexo e depende de varios fatores,
sendo que um dos mais importantes é o alcance de uma cultura humanizadora organizacional.

No ambito das relacdes sociais que envolvem as dindmicas organizacionais, a ética é
parte fundamental da cultura organizacional humanizadora, na medida em que a cultura
influencia e também pode ser influenciada pelo comportamento ético das pessoas nas
organizacOes. Neste cenario, 0 comportamento moral parte de um senso de ética enraizado na
tradicdo aristotélica, que considera a ética um guia de exceléncia e carater, valorizando as
virtudes humanas, reconhecidas em diferentes e importantes esferas da experiéncia humana
compartilhada, aumentando a capacidade de respeito, vontade, amizade, doacdo as causas
nobres, acdes estas permeadas por atitudes de cuidado, servico e cooperacdo (MELE, 2003b).

A racionalidade instrumental das relagfes corporativas condiciona as organizagdes a
utilizarem um conjunto de mecanismos formais para obter lucros. Contudo, a cultura
humanizadora organizacional busca reconfigurar este cendrio e contribuir para o capital social,
partindo do pressuposto de que as pessoas que tém dignidade e direitos intrinsecos, ndo podem
ser tratadas como instrumentos de lucro ou simples recursos para alcance de desempenho,
cabendo as organizagdes e seus individuos adaptar-se ao mercado, porém valorizando as esferas
social e ambiental, com base em virtudes e comportamentos morais da esséncia humana.

Ainda na contramao da racionalidade instrumental, Gray (2010) realizou uma anélise
dos significados e contradi¢es do desenvolvimento sustentavel, o que, por sua vez, leva a uma
sugestdo para o desenvolvimento de narrativas maltiplas e condicionais que, embora ndo sejam
mais realistas ou totalizadoras, desafiam explicitamente as reivindicacfes hegemonicas dos

movimentos empresariais na arena da sustentabilidade e do desenvolvimento sustentavel.
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Primeiramente, Gray (2010) afirmou ser dificil construir uma narrativa sobre
sustentabilidade no meio organizacional, uma vez que as evidéncias, de um lado, configuram a
sustentabilidade como meio ecoldgico e social, com foco no ser, e de outro lado, expdem a
natureza dominante do sistema capitalista, que considera a corporacdo como maior criagédo e a
partir da qual grande parte da narrativa esta sob controle do ter em detrimento do ser.

Posteriormente, sdo apresentadas relacdes ambivalentes da sustentabilidade com a
modernidade, na medida em que a sustentabilidade envolve tanto o abandono da modernidade
quanto sua adogdo. Ou seja, pode-se escapar da modernidade e imaginar outros meios de ser ou
se envolver com institui¢cbes ndo sustentaveis e de risco, perpetuando a modernidade no centro
da problematica. O paradoxo € que a sustentabilidade é uma filosofia baseada na nocdo de que
tentativas de transformar a natureza provavelmente sdo autodestrutivas, a0 mesmo tempo em
que estd comprometida em tentar transformar a sociedade e controlar sua direcao futura.

Desta forma, Gray (2010) propds o desenvolvimento sustentavel como nocéo
complexa pela qual as questdes sociais e ambientais devem ser abordadas, em nivel politico,
pessoal e organizacional. Tem-se, a partir dai, um apelo a uma pés-modernidade critica, em que
0 ponto de partida é uma preocupacdo com a insustentabilidade global das organizacfes e 0
desenvolvimento sustentavel requer uma confluéncia de consciéncia cientifica, com vida e

valores morais e religiosos, para afirmar as virtudes e comportamentos morais perante o mundo.

4.7 ANTROPOMORFISMO: CARACTERISTICAS E PROJECOES HUMANAS

O antropomorfismo € um fenémeno de longo alcance que incorpora ideias da
psicologia social, cognitiva e do desenvolvimento, constituindo-se em ato de humanizagao, na
medida em que implica em atribuir caracteristicas exclusivamente humanas a comportamentos
reais ou imaginados de agentes ndo humanos (EPLEY; WAYTZ; CACIOPPO, 2007).

Diante do antropomorfismo, pessoas atribuem caracteristicas humanas a uma
variedade de agentes sobrenaturais, tecnoldgicos e biologicos, além de estados materiais ou
objetos, até conceitos abstratos (WAYTZ; EPLEY; CACIOPPO, 2010). Essa tendéncia a
antropomorfizar agentes ndo humanos figura com destaque em dominios desde a religido até as
mais diversas areas, como marketing, financas, direito, ciéncia da computacéo, entre outras.

Assim, a tendéncia de atribuir caracteristicas, motivacdes, intencdes ou emocgoes
semelhantes as humanas a entidades ndo humanas, reflete e molda concepgdes e crencas sobre

0 mundo humano e ndo humano. Portanto, o ato de antropomorfizar um agente néo sé leva as
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pessoas a representa-lo como humano, como também a trata-lo como humano (WAYTZ,
EPLEY; CACIOPPO; 2010), destacando o antropomorfismo como tematica cientifica relevante
para compreender as caracteristicas humanas e suas projecdes nos diversos contextos.

A teoria fundamentada em dados ou grounded theory, por exemplo, fornece subsidios
para pesquisas cientificas face a esta abordagem. Conforme Strutzel (1968), esta teoria surgiu
em 1967, sendo proposta por Barney, Glaser e Anselm. Baseando-se principalmente no
interacionismo simbolico, assim como na inter-relacdo da teoria fundamentada com situagdes
empiricas e com outras teorias emergentes, Glaser e Strauss (1967) abordam como a descoberta
da teoria a partir de dados, sistematicamente obtidos e analisados, pode ser promovida.

Deste modo, a teoria fundamentada visa melhorar a capacidade dos cientistas sociais
de gerar uma teoria relevante para suas pesquisas. Embora seja voltada principalmente para os
socidlogos, tal teoria € Util para o estudo de fenémenos sociais — politicos, educacionais,
econdmicos, industriais — especialmente se tais estudos sdo baseados em dados qualitativos.

Primeiramente, os autores apresentaram uma estratégia pela qual os sociélogos podem
facilitar a descoberta da teoria fundamentada, tanto substantiva quanto formal, sendo que esta
estratégia envolve a escolha sistematica e o estudo de vérios grupos de comparacdo. Em
seguida, é considerada a geracdo da teoria a partir de dados qualitativos, especialmente
documentais, e quantitativos. Por fim, é examinada a credibilidade da teoria fundamentada.

Ainda, a aplicagdo préatica da teoria fundamentada requer o desenvolvimento da inter-
relacdo de quatro propriedades: concentrar-se na area substantiva na qual sera utilizada, ser
entendida pelos leigos preocupados com a area, ter aplicabilidade geral e multipla, além de
permitir ao usuario controle parcial sobre a estrutura e o processo das situacoes diarias.

A partir dai, a ideia basica de pesquisas baseadas na teoria fundamentada é que as
proposicoes tedricas surgem dos dados obtidos na pesquisa, mais do que dos estudos anteriores.
Neste caso, categorias, propriedades e hipdteses sdo consideradas, e a coleta, codificacdo e
andlise dos dados, realizadas em conjunto. E, portanto, o procedimento que gera o entendimento
de um fendémeno, fornecendo previsdes, explicacdes, interpretacdes e aplicacdes relevantes.

Considerando 0 autoconceito como outra tematica relevante relacionada ao
antropomorfismo, Sirgy (1982) analisou criticamente a inter-relagdo da teoria do autoconceito
com pesquisas sobre 0 comportamento do consumidor. Construido a partir de uma perspectiva
multidimensional, o autoconceito — real, ideal e social — denota a totalidade de pensamentos e
sentimentos, tendo referéncia a si mesmo como objeto, a0 mesmo tempo em gque consumidores

podem ser definidos em termos dos produtos que adquirem ou usam, dos significados que 0s
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produtos tém para eles ou por suas atitudes em relacdo aos produtos, na medida em que veem
imagens simbdlicas em produtos e essas imagens interagem com suas autoimagens.

Sendo assim, com base na teoria da congruéncia de autoimagem/produto-imagem de
Sirgy (1982), evidencia-se que os consumidores preferem produtos com imagens congruentes
com seus autoconceitos, sendo que esta relacdo € explicada a partir da mediacdo de
necessidades de autoestima e de autoconsisténcia. Deste modo, a autoestima refere-se a
tendéncia do individuo em procurar por produtos que elevem o valor da autoimagem, enquanto
a autoconsisténcia denota a tendéncia do individuo se comportar consistentemente com a visao
de si mesmo, procurando por produtos que ndo contrariem a sua autoimagem (SIRGY, 1982).

Portanto, o conhecimento gerado pela pesquisa de autoconceito contribui para
modelagens de tomadas de decisdo do consumidor, uma vez que tedricos e pesquisadores de
atidude sdo desafiados a integrar a dindmica cognitiva social com atributos simbélicos, para
além de atributos funcionais, na explicacdo, descricao e previsdo do comportamento social.

Ainda, no que se refere ao antropomorfismo e comportamento do consumidor, Aaker
(1997) desenvolveu, mediante pesquisa realizada com 631 sujeitos norte-americanos e 37
marcas, uma estrutura tedrica sobre as dimensdes da personalidade da marca, a partir da criagdo
de uma escala de medicédo confidvel, valida e generalizavel para medir tais dimensoes.

Os resultados sugerem que os consumidores percebem cinco dimensdes distintas de
personalidade da marca: sinceridade, entusiamo, competéncia, sofisticacdo e robustez.
Enquanto sinceridade, entusiasmo e competéncia referem-se a uma parte inata da personalidade
humana, sofisticacdo e robustez atingem uma dimensdo que os individuos desejam, mas nao
necessariamente tém. Esse padrdo sugere que as dimensdes de personalidade da marca podem
operar de diferentes maneiras ou influenciar a preferéncia do consumidor por diferentes razdes.

Neste sentido, 0 uso simbdlico ou autoexpressivo das marcas é robusto em todas as
culturas, porém a natureza dessa autoexpressao difere em cada cultura. Assim, em culturas
individualistas, onde independéncia, autonomia e singularidade sdo valorizadas, consumidores
tém maior probabilidade de utilizar marcas para expressar como elas séo diferentes dos
membros de seu grupo; enquanto em culturas coletivistas, consumidores costumam utilizar
marcas para expressar como elas sdo semelhantes a membros de seu grupo (AAKER, 1997).

Aaker (1997) apresenta, portanto, a primeira pesquisa sobre comportamento do
consumidor e personalidade da marca, com uma escala usada para comparar personalidades de
marcas em categorias de produtos, permitindo que pesquisadores identifiguem marcas

referéncia de personalidade, destacando preferéncias de consumo. Teoricamente, esse
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aprendizado contribui para uma compreensao geral do uso simbdlico de marcas. E na pratica,
fornece dados sobre variaveis influenciadoras e influenciaveis da personalidade da marca.

Partindo do pressuposto de que produtos que podem ser humanizados s&o vistos como
tendo consciéncia ou alma, constituindo-se como candidatos fortes para o sucesso comercial a
longo prazo, Aggarwal e McGill (2007), mediante pesquisa experimental com estudantes de
graduacdo da Universidade de Toronto, Canada, propuseram a congruéncia do esquema como
base tedrica para examinar a eficacia e consequéncias da antropomorfizacdo de produtos, dando
um primeiro passo para entender o processo pelo qual os produtos séo antropomorfizados.

Este modelo, de Mandler (1982), concentra-se no continuum que liga a completa
congruéncia a extrema incongruéncia, propondo que a avaliacdo de informacdes novas é afetada
pelo grau de congruéncia da informacdo e representagdes esquematicas armazenadas na
memdria. A partir dai, Aggarwal e McGill (2007) verificaram se apresentacfes antropomorficas
dos produtos afetam a avaliacdo do produto e, em caso afirmativo, como afetam. Em outras
palavras, buscaram analisar se a proximidade dos consumidores por um produto depende do
ajuste percebido entre os recursos deste produto em conjunto com um esquema humano ativado.

Os estudos evidenciaram que a facilidade com que os produtos podem ser
antropomorfizados por consumidores depende do esquema no qual os produtos sdo
apresentados e da presenca ou auséncia de recursos de caracteristicas humanas no produto. Os
produtos podem ser avaliados mais ou menos positivamente, dependendo do ajuste da
caracteristica do esquema humano e da valéncia do afeto associado ao esquema. Portanto, a
capacidade dos consumidores verem produtos como humanos afeta sua avaliacdo dos produtos.

Ainda, quanto a estudos de consumo e marcas, Aggarwal e McGill (2012) examinaram
os efeitos comportamentais automaticos de pessoas perante o priming ou pré-ativacdo — modo
como um estimulo inicial pode afetar as respostas de um individuo a estimulos subsequentes,
sem que haja consciéncia do mesmo sobre tal influéncia — de marcas antropomorfizadas.

A partir de pesquisa com estudantes da Universidade de Toronto e de comportamentos
assimilativos ou contrastantes frente as marcas, Aggarwall e Mcqgill (2012) sugerem que 0
comportamento automatico que as pessoas tém ap0s a exposi¢do ao priming de uma marca é
motivado mais pelo desejo de conseguir uma interacdo efetiva com a marca antropomorfizada
do que pelo simples desejo de possuir as caracteristicas admiraveis relacionadas a marca.

J& em uma sistematizacdo do antropomorfismo, Epley, Waytz e Cacioppo (2007)
evidenciaram trés fatores — conhecimento do agente desencadeado, motivacdo de efetividade e

motivacao de sociabilidade — para compreender como o conhecimento sobre agentes humanos
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e ndo humanos é adquirido, ativado, corrigido e aplicado a um alvo, buscando explicar quando
as pessoas tendem ou ndo a antropomorfizar, focadas em fatores cognitivos e motivacionais.
Com base em influéncias disposicionais, situacionais, de desenvolvimento e culturais,
a teoria prediz que as pessoas tém maior probabilidade de antropomorfizar quando o
conhecimento antropocéntrico é acessivel e aplicavel; quando apresentam falta de certeza,
previsibilidade ou controle, levando-as a buscarem um senso de dominio e compreenséo sobre
seus ambientes; e quando ndo possuem um senso de conexdo social com outros seres humanos,
levando-as a elaborarem formas para se sentirem acolhidas e conectadas socialmente.
Também foram abordadas aplicacbes da teoria na robdtica e interacdo humano-
computador, e no processo inverso de desumanizacao, prevendo condi¢es em gue a influéncia
de pistas humanas e de identidade social é mais ou menos evidente, exemplificando quando as
pessoas antropomorfizam, quando agentes ndo humanos sao tratados como humanos e objetos
e quando agentes humanos ou semelhantes a humanos sao tratados como ndo humanos.
Ainda, com base no construto psicolégico do antropomorfismo, dois estudos
experimentais com estudantes de graduacéo, realizados por Chartrand, Fitzsimons e Fitzsimons
(2008), investigaram se a exposicdo subita a objetos antropomorfizados, como animais
domésticos, pode ativar conceitos associados e influenciar automaticamente o comportamento.
Os resultados apontaram que exposicoes a objetos antropomorfizados podem provocar
respostas comportamentais automaticas. Mesmo exposicGes acidentais a animais associados a
caracteristicas humanas, influenciam o comportamento automaticamente, de modo que as
pessoas comportam-se, inclusive inconscientemente, conforme a personalidade atribuida a tais
entidades. Evidencia-se, assim, o papel do antropomorfismo na orientacdo do comportamento
social, em que objetos antropomorfizados como representacdes mentais relacionam-se nao
apenas com caracteristicas exemplificadas, mas também com caracteristicas nao percebidas.
Em continuidade aos estudos que buscaram evidenciar até que ponto as pessoas
antropomorfizam agentes ndo humanos, em uma tentativa de explicar, entender e prever seu
comportamento, Waytz et al. (2010) procuraram, mediante aplicacéo de pesquisa experimental,
investigar se fatores crescentes relacionados a motivacao da efetividade — motivacdo bésica
para ser um agente social eficaz que implica manter um senso de previsibilidade, controle e
compreensdo sobre seu ambiente — aumentam o antropomorfismo e se o0 antropomorfismo
satisfaz a motivacgéo da efetividade, aumentando o senso de compreenséo e previsibilidade.
Os seis estudos realizados, a maioria com universitarios, demonstraram — a partir de

dados de neuroimagem e informagdes de correlatos neurais subjacentes do antropomorfismo —
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que o aumento da motivacao da efetividade, manipulando a imprevisibilidade percebida de um
agente ndo humano ou aumentando os incentivos para 0 dominio, aumenta o antropomorfismo.
Esses estudos tém implicacdes interessantes para pelo menos seis areas de pesquisa,
trés amplamente preocupadas com a motivagdo de efetividade (conceito unificador de
motivacdo de eficacia, motivacdo da eficacia e primazia do estado mental de atribuicéo, e
eficicia em interacdo humano-tecnologia) e trés especificas do antropomorfismo
(antropomorfismo e consideracdo moral, antropomorfismo e bem-estar, e desumanizagéo).
Como a pesquisa estabelece precondicfes para a consideragdo moral de entidades ndo humanas,
a compreensao das causas e consequéncias da humanizacdo de um agente ndo-humano pode
fornecer uma visdo do processo inverso de desumanizar outras pessoas (WAYTZ et al., 2010).
Ainda, em contraposicao a afirmacéo do filésofo britanico David Hume (1711 -1776)
de que o antropomorfismo é universal, Waytz, Cacioppo e Epley (2010) desenvolveram
pesquisa experimental com centenas de pessoas para evidenciar diferencas individuais estaveis
no antropomorfismo, importantes para criar uma conexao empatica com agentes nao humanos,
e se essas diferencas sdo mapeadas por julgamentos, decisdes ou comportamentos importantes.
Uma das consequéncias amplamente hipotetizadas do antropomorfismo é que ele
concede aos agentes ndo humanos respeito moral, conferindo direitos como liberdade e
autonomia. A pesquisa centrou-se, portanto, nos determinantes disposicionais e consequéncias
cotidianas potenciais do antropomorfismo, prevendo o grau de cuidado moral e de preocupacgéo
prestada a um agente, a quantidade de responsabilidade e confianga depositada em um agente,
bem como até que ponto um agente serve como fonte de influéncia social sobre si e 0 outro.
Essas consequéncias tém implicacdes além da psicologia. Assim, o antropomorfismo
torna-se fundamental para entender como as pessoas interagem com uma crescente variedade
de agentes tecnoldgicos, como tomam decisfes sobre negdcios e como decidem quem deve e
guem ndo deve ser tratado com respeito e dignidade concedida a outros humanos. Outro topico
relevante da pesquisa foi a relagdo entre medidas explicitas e manifestagdes implicitas do
antropomorfismo, refletidas no comportamento das pessoas, mas ndo conscientemente
acessiveis, além de contribui¢cdes para a compreensao de percepcdes pessoais e ndo pessoais.
Trazendo a desumanizagdo para o0 centro das pesquisas cientificas sobre
antropomorfismo e enquanto contribuicdo original para esta area do conhecimento, a medida
que era abordado o processo inverso do antropomorfismo e humanizacdo, Waytz, Epley e
Cacioppo (2010) buscaram identificar, a partir de um relato tedrico-conceitual, quais os fatores

de variabilidade que levavam as pessoas a verem 0s agentes humanos como ndo humanos.
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A humanidade é, portanto, um continuum e, como tal, apresentada-se ambigua e critica
na determinacéo de posicdes de cunho moral. Face a isto, verificou-se que a desumanizacgao —
que representa agentes humanos como objetos ou animais ndo humanos — €é intensificada por
situacdes de similaridade diminuida, grupos sociais, posi¢des de poder e diferencas de género,
negando capacidades essenciais para 0 homem, tais como 0 pensamento e a emocao.

Desta forma, aqueles que parecem muito diferentes do humano prototipico séo os mais
provavelmente desumanizados. Ainda, aqueles que estdo socialmente conectados parecem mais
propensos a desumanizar outros seres humanos. Mesmo os direitos e responsabilidades morais
concedidos a agentes humanizados podem ser 0s mesmos que sdo negados a pessoas
desumanizadas. Assim, o0 antropomorfismo aumenta a preocupacdo moral, enquanto a
desumanizacdo aumenta o desengajamento moral, contribuindo para a diminui¢cdo das
atribuicdes de responsabilidade e de confianca ou das percepgdes da vigilancia social, gerando
consequéncias negativas em termos de moralidade e, consequentemente, de humanidade.

Por fim, com base na inter-relacdo entre antropomorfismo e bem-estar, Tam, Lee e
Chao (2013) procuraram, a partir de trés experimentos mediante exposi¢Oes de pessoas a
contetdos de cunho ambiental, descobrir se 0 antropomorfismo da natureza esta associado ao
comportamento de conservacao e qual o mecanismo psicolégico subjacente a essa associa¢ao.

Os resultados permitiram concluir que quando a natureza é antropomorfizada, as
pessoas se sentem mais conectadas a ela e que esse senso de conexdo medeia a associagdo entre
antropomorfismo da natureza e comportamento de conservacao. Desta forna, as pessoas que se
sentem conectadas a natureza, tendem a inclui-la em seus autoconceitos, estabelecendo crencas
mais favoraveis ao meio ambiente, assim como um comportamento mais pro-ambiental.

As descobertas, realizadas em diferentes operacionalizaces do antropomorfismo da
natureza e com multiplas medidas de comportamento de conservacdo, contribuem para a
psicologia ambiental e 0 ambientalismo, constituindo a primeira investigacao sistematica sobre
0 papel do antropomorfismo na ética da conservagcdo. Este e os demais estudos sobre
antropomorfismo referenciados neste espago possibilitam, portanto, o aprimoramento de

pesquisas no que tange as caracteristicas e projecdes humanas em seus diferentes contextos.
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5 IMPLICACOES CIENTIFICAS DAS ABORDAGENS DE GESTAO HUMANIZADA
PARA OS ESTUDOS ORGANIZACIONAIS E TERRITORIAIS

Com relacéo a cultura ética organizacional, primeira abordagem da gestdo humanizada
e, também, a mais densa e coesa dos quatro fatores deste campo de andlise, considerando a
cultura como o processo pelo qual o aprendizado é simultaneamente um processo
comportamental, cognitivo e emocional (SCHEIN, 1990), pesquisas publicadas de 1979 a 2002,
abordam a cultura organizacional como conceito inerente as areas da psicologia, filosofia e
ética, destacando a relevancia da humanizacdo na gestdo e nas dinamicas internas e externas
organizacionais, com base na conduta moral e ética dos individuos atuantes nestes cenarios.

Neste contexto, em que a origem e evolugdo organizacional se concretizam mediante
processos coletivos e cooperativos de formacdo de virtudes e carater (PETTIGREW, 1979;
DEAL; KENNEDY, 1982; KILMANN; SAXON; SERPA, 1985), cabe destacar a importancia
da ética na cultura organizacional, mais especificamente, nas tomadas de decisdo (TREVINO;
1986; HORVATH; 1995) que envolvem as estratégias e acdes, responsaveis por atuar no
desempenho das organizacdes, seus agentes e contextos (PETERS; WATERMAN, 1982).

Deste modo, na arena simultdnea de contingéncia e de complexidade em que as
organizacOes estdo inseridas (TREVINO; 1990) e em contraposicdo ao mainstream
organizacional que valoriza a dimensdo financeira, em detrimento das dimensdes social e
ambiental (STEAD; WORRELL; STEAD, 1990; GORDON; DITOMASO, 1992;
GOLDSTEIN, 1999), a cultura ética organizacional tem alta capacidade de modificar e otimizar
valores pessoais dentro da organizacdo (DOUGLAS; DAVIDSON; SCHWARTZ, 2001).

Assim, com base em um modelo moral de lideranca (SIMS; BRINKMAN, 2002), a
ética é influenciada pela cultura organizacional (SIMS, 2000), ao mesmo tempo em que a
influencia, reacendendo a autonomia e descentralizacdo dos processos que repercutem na
participacao ativa dos funcionarios e demais agentes organizacionais nas tomadas de decisoes.
E necesséaria, portanto, maior conscientizacio das dindmicas que envolvem aspectos éticos na
cultura organizacional (TREVINO, 1990), considerando a influéncia da ética no desempenho
organizacional, a coexisténcia entre competitividade e responsabilidade moral e a influéncia
dos funcionérios na cultura ética organizacional (STEAD; WORRELL; STEAD, 1990).

Tais aspectos contribuem para transformar positivamente a cultura organizacional

(SIMS, 1992) e promover a humanizacao da gestdo, possibilitando melhores resultados e um
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efetivo e sisteméatico desempenho organizacional e territorial a longo prazo, mediante a
ressignificacdo de valores e condutas que permeiam as organizacgdes, seus agentes e ambientes.
Quanto a segunda abordagem da gestdo humanizada, artigos dos anos de 1986 a 2003
trazem a tona a relevancia do capital social. Deste modo, com base nas dimens@es estrutural,
relacional e cognitiva (NAHAPIET; GHOSHAL, 1998) e em principios de conexdo, de
confianca e de cooperacdo (PRUSAK; COHEN, 2001), o capital social fundamenta-se no ser
humano e suas relagdes, constituindo-se como importante atributo valorativo organizacional.

Este atributo reflete o carater de confianca compartilhada, mediante principios éticos
(HOSMER, 1985; KORSGAARD; SCHWEIGER; SAPIENZA; 1995) e objetivos coletivos
originados de relacdes e lacos estabelecidos (BURT, 1997; ADLER; KWON, 2002), no sentido
de prover recursos para individuos, grupos, organizacdes e comunidades, facilitando caminhos
para concretizacao de acOes coletivas bem-sucedidas (LEANA; VAN BUREN, 1999).

Assim, se bem implementado, o capital social vem a ser um valioso atributo otimizador
da vantagem competitiva organizacional, uma vez que o fortalecimento e otimizacgéo das redes
sociais, juntamente com boas praticas de emprego (LEANA; VAN BUREN, 1999), podem
influenciar positivamente no bem-estar pessoal, no desenvolvimento do capital intelectual e no
consequente comprometimento dos individuos (DESSLER; 1999), contribuindo para o alcance
de resultados organizacionais mais eficazes e melhor desempenho de todos a longo prazo.

E para além dos contextos internos organizacionais, o capital social tem a capacidade
de incentivar comportamentos de cidadania (BOLINO; TURNLEY; BLOODGOOD, 2002) e
projetar empresas como pilar para a vida social, na busca por maior qualidade moral no homem,
virtudes humanas entre pessoas e empresas, e comunidades mais eficientes (MELE, 2003b).

Logo, em contraposi¢gdo ao contexto competitivo e turbulento do mundo corporativo
(DESSLER, 1999; ADLER; KWON, 2002) e mediante modelos e praticas de gestdo que
negligenciam principios éticos (GELLERMAN, 1986) e de confianca (ELANGOVAN;
SHAPIRO, 1998), reduzindo pessoas a custos; o capital social vem a ser recurso transformador
no sentido de considerar as pessoas e seus valores no centro dos negocios corporativos como
parte de algo maior, mais significativo e, também, que faca a diferenca para a humanidade.

O comportamento moral, terceira abordagem da gestdo humanizada, expresso pela
subjetividade do individuo diante das relagbes que este individuo estabelece consigo e com
outras pessoas, compreende pesquisas cientificas publicadas entre os anos de 1959 e 2010, que

tratam dos contextos e do carater moral das diversas projecdes no que tange a estas interacoes.
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Assim, tais estudos abordam desde a analise de situacdes ndo verbais de comunicacao
navida cotidiana (GOFFMAN, 1959), narrativas coletivas como influenciadoras de percepcdes,
interpretagdes e comportamentos da vida social, contribuindo para tranformagdes e evolugdes
da cultura organizacional (BOJE, 1991); outro olhar sobre a ética frente ao papel da identidade
moral no controle do comportamento dos individuos (MCPHAIL, 1999); até abordagens
reivindicadoras perante a racionalidade instrumental do mundo corporativo, incluindo a
proposta de recursos éticos e morais para a consolidagdo de uma cultura humanizadora
organizacional (MELE, 2003a) e a ressignificacdo do desenvolvimento sustentavel, voltada
para preocupacdes pessoais, politicas e organizacionais quanto a questdes das esferas social e
ambiental, alicercada tanto pela ciéncia como por valores religiosos e morais (GRAY'; 2010).

Portanto, a identidade e comportamento moral que regem cada individuo, bem como
as relagOes pessoais, impactam das mais diversas formas e nos mais variados contextos; ao
passo que a base da humanizacdo, em estudos organizacionais e territoriais, esta na afirmacéo
de principios éticos projetados por meio de virtudes, linguagens e comportamentos morais,
individuais e coletivos, no sentido de construir e estabelecer uma conduta transformadora e
positiva em todos os agentes e segmentos, em nivel de mercado e sociedade, perante o mundo.

Ja o antropomorfismo, com publicacdes realizadas de 1968 a 2013, encerra as
abordagens de gestdo humanizada. Ato que implica em atribuir caracteristicas exclusivamente
humanas a comportamentos reais ou imaginados de agentes ndo humanos (EPLEY; WAYTZ,
CACIOPPO, 2007), o antropomorfismo, mediante contribui¢des da psicologia, acende debates
cientificos em torno das caracteristicas e proje¢cées humanas nos mais diferentes contextos.

Mediante proximidades com o carater simbdélico, empirista e emergente da teoria
fundamentada em dados (GLASER; STRAUSS, 1967) e com a teoria do autoconceito,
caracterizada pela totalidade de pensamentos e sentimentos (reais, ideais e sociais) dos
individuos sobre si (SIRGY, 1982); o antropomorfismo, como ato de humanizacao, abarca uma
série de agentes, estados e conceitos (WAYTZ; EPLEY; CACIOPPO, 2010), trazendo
reflexdes e implicacOes para as mais diversas areas do conhecimento e suas praticas.

Neste contexto, o comportamento do consumidor projeta 0 marketing como éarea de
destague em estudos sobre antropomorfismo, estudos estes que tratam da influéncia do
autoconceito nas tomadas de decisédo do consumidor (SIRGY, 1982), das implicac¢Oes variadas
da personalidade de marca nas preferéncias de consumo (AAKER, 1997), da eficécia e

consequéncias da antropomorfizacdo de produtos mediante esquemas e recursos apresentados
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(AGGARWAL,; MCGILL, 2007) e dos efeitos comportamentais automaticos nas pessoas
perante a pré-ativacdo de marcas antropomorfizadas (AGGARWAL; MCGILL, 2012).
Tratando-se de uma visdo sistémica e emergente, sdo evidenciados estudos sobre
fatores desencadeadores e influenciadores do antropomorfismo, a relagéo do antropomorfismo
com a consideracdo moral e como o antropomorfismo atua em processos de desumanizagéo
(EPLEY; WAYTZ; CACIOPPO, 2007, 2010; WAYTZ et al., 2010). Somam-se a isso
pesquisas sobre respostas comportamentais automaticas geradas pelo antropomorfismo
(CHARTRAND; FITZSIMONS; FITZSIMONS, 2008) e a relagéo do antropomorfismo com o
bem-estar e a natureza (TAM; LEE; CHAO, 2013). Todas estas pesquisas refletindo e
moldando concepcdes sobre 0 mundo ndo humano, a partir de projecées do mundo humano.
Com base nestas abordagens, percebe-se que a cultura ética organizacional e o capital
social estédo fortemente inter-relacionados no campo da gestdo humanizada, em comparagéo ao
comportamento moral e ao antropomorfismo, embora estes dois fatores tenham também a sua
relevancia e contribuicdo nos estudos e pesquisas de ordem cientifica sobre esta tematica.
Portanto, evidenciar a atuacdo da gestdo humanizada na arena cientifica requer levar
em consideracdo uma cultura organizacional aligercada na conduta ética dos gestores e demais
individuos atuantes nesta cultura; principios de conexdo, confianca, cooperacdo e cidadania
como orientadores das relacfes e lagcos sociais que regem as dinamicas internas e externas
organizacionais; a subjetividade e consciéncia moral que guiam o comportamento dos
individuos consigo mesmos e com outras pessoas e agentes; e as diversas projecdes de carater
humano nos diferentes contextos, ressignificando conceitos e praticas do mundo humano.
Considerando tais aspectos, a Figura 3 apresenta, a seguir, 0 modelo conceitual das
abordagens da gestdo humanizada. Este modelo ilustra as quatro abordagens cientificas do
campo da gestdo humanizada — cultura ética organizacional, capital social, comportamento
moral e antropomorfismo — incluindo seus principais conceitos, suas aplicacfes e relaces,
confirmando a inter-relacéo da gestdo humanizada com tais abordagens, e a relevancia da gestdo

humanizada nos estudos organizacionais e territoriais, com destaque para tais abordagens.
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Figura 3 — Modelo conceitual das abordagens tedricas do campo da gestdo humanizada
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A maioria dos estudos de gestdo humanizada trata sobre a cultura ética organizacional
(15), sequida de capital social (12), antropomorfismo (11) e comportamento moral (cinco). Em
termos metodoldgicos, sdo evidenciadas pesquisas qualitativas e quantitativas, embora a
maioria das pesquisas seja de abordagem qualitativa, com exce¢do do antropomorfismo.
Destacam-se, ainda, estudos tedricos, mas também empiricos (principalmente em cultura ética
organizacional e antropomorfismo), e estudos de carater experimental sobre antropomorfismo.

Ainda, com base nas publicacdes, constata-se que o comportamento moral e o
antropomorfismo mantém-se em evidéncia nos debates cientificos da gestdo humanizada, pois
suas primeiras publicacdes tiveram inicio entre cinco e seis décadas atras, e as mais recentes
datam de nove a 12 anos atras. J& a cultura ética organizacional e o capital social sdo abordagens
mais pontuais, que emergiram mais tardiamente (duas a trés décadas apds), tendo finalizado seu
ciclo de publicacdes em periodos anteriores as outras abordagens (ha pelo menos 19 anos).

Porém, independente de datas, as abordagens contribuem cientificamente para o
conhecimento e estudos posteriores de gestdo humanizada. No cenario metodoldgico,
possibilitando transformacoes efetivas neste campo tematico, destaca-se a relevancia constante
de estudos empiricos e aplicados. Soma-se a isso a importancia de mais estudos com medidas
e indicadores quantitativos, permitindo maior mensuracdo e consisténcia dos construtos e
variaveis das tematicas abordadas (HOSMER, 1995; LEANA; VAN BUREN, 1999).

Estudos que priorizem as consequéncias negativas da utilizacdo ineficaz ou da nao
apropriacdo das vertentes abordadas também sao destacados, sendo recomendadas as seguintes
tematicas: diferencas entre gerenciamento moral e imoral/amoral (SIMS; BRINKMAN, 2002),
diferentes formas de faléncia do capital social (ADLER; KWON, 2002), casos em que custos
de cidadania e capital social superam beneficios (BOLINO; TURNLEY; BLOODGOOD,
2002), narrativas de insustentabilidade, irresponsabilidade e falta de responsabilidade (GRAY,
2010), formacdo de atitudes com baixa motivacdo ou habilidade (AAKER, 1997), como
vinculos negativos sdo representados (CHARTRAND; FITZSIMONS; FITZSIMONS, 2008) e
estudos de cada fator no aumento da desumanizacdo (WAYTZ; EPLEY; CACIOPPO, 2010).

Outras perspectivas incluem olhares multifacetados e abrangentes das abordagens de
gestdo humanizada, como: correlagdo entre competitividade e responsabilidade moral (STEAD;
WORRELL; STEAD, 1990), contingéncia mais complexa de desempenho organizacional
frente aos ambientes econdmico, politico e social (GORDON; DITOMASO, 1992),
perspectivas concorrentes de fontes de capital social, avaliacdo sisteméatica de riscos e
beneficios, abordagem longitudinal e coevolucdo do capital social, e estrutura social (ADLER;

KWON, 2002), pluralidade de narrativas de insustentabilidade, irresponsabilidade e falta de
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responsabilidade (GRAY, 2010); interpretacdes de atributos de marca em diferentes culturas
(AAKER, 1997), diferencas de memoria e antropomorfismo, mimetismo (AGGARWAL;
MCGILL, 2007), antropomorfismo da nogdo ampla de natureza e seus impactos na
compreensdo cientifica e objetiva das pessoas e do mundo (TAM; LEE; CHAO, 2013).
Apesar de todos estes estudos terem destacado abordagens fundamentais para o
entendimento e a aplicabilidade da gestdo humanizada, apenas dois eles, da autoria de Melé
(2003a, 2003b) — que também constam como dois dos cinco artigos mais citados da amostra
total da pesquisa — trataram diretamente do termo “gestdo humanizada” sob uma perspectiva
mais integrada e ampla, embora nenhum dos estudos da amostra tenha abordado conjuntamente
todas as abordagens, variaveis e segmentos que constituem o campo da gestdo humanizada.
Ainda, no que condiz a relevancia da gestdo humanizada para os estudos e resultados
organizacionais, o desempenho constitui-se como assunto em pauta nas pesquisas analisadas.
Face a isto, Melé (2003a) destaca a continuidade de seus estudos e pesquisas, em conjunto com
a necessidade de outras pesquisas para aprofundar a relacdo entre conceitos e formas praticas
de realizacdo da gestdo humanizada e melhor entender a influéncia de uma cultura
humanizadora organizacional com o intuito de melhorar o desempenho e gerar capital social.
Neste sentido, embora haja estudos sobre a relevancia das abordagens de gestéo
humanizada para o desempenho e sustentabilidade das empresas e alguns de seus agentes, séo
percebidas lacunas de investigacdo quanto a relacdo da gestdo humanizada com o desempenho
sustentavel em seu contexto mais amplo. Afinal, a maioria dos estudos da amostra trata sobre
como as mudancas de questbes morais, éticas e estratégicas do campo social podem contribuir
para o desempenho econdmico organizacional, ao passo que apenas Melé (2003a, 2003b), Gray
(2010) e Tam, Lee e Chao (2013) trazem questfes ambientais para este campo de analise.
Sendo assim, levando em consideracao a gestdo humanizada, bem como sua relevancia
para estudos organizacionais e territoriais, de ordem tedrica e pratica, tornam-se fundamentais
pesquisas cada vez mais consistentes e sistémicas neste campo cientifico. Primeiramente, no
sentido de identificar claramente o construto da gestdo humanizada, reunindo todas as suas
variaveis e atributos para posterior aplicacdo empirica. Em seguida, buscando abarcar,
conjuntamente e em mesmo grau de relevancia, as trés dimensdes da sustentabilidade (social,
econémica e ambiental) enquanto medidas de desempenho voltadas para as organizagdes, assim

como para todos os stakeholders envolvidos nas suas dindmicas internas e externas de atuagéao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a relevancia da gestdo humanizada para os estudos e para as dinamicas
internas e externas organizacionais, alcancando os territorios, e a pertinéncia de procurar
compreender mais a fundo as implicagdes tedricas, empiricas e metodoldgicas que norteiam
esta tematica, este estudo cumpriu o objetivo de identificar quais as principais abordagens
conceituais referentes as pesquisas académico-cientificas no campo da gestdo humanizada.

Por meio das buscas realizadas na base de dados Web of Science — que retne periodicos
internacionais e de alto impacto — pelo método bibliométrico e suas técnicas de citacéo,
coocorréncia, cocitacdo e analise fatorial exploratéria, e mediante leituras realizadas nos artigos
da amostra do estudo, foram constatadas quatro abordagens tedricas sobre a gestdo humanizada:
cultura ética organizacional, capital social, antropomorfismo e comportamento moral.

Os resultados confirmam a inter-relagdo da gestdo humanizada com as abordagens
elucidadas. Quanto a cultura ética organizacional, evidencia-se a importancia da cultura
organizacional alicercada na conduta ética dos gestores e demais individuos atuantes nesta
cultura (PETTIGREW, 1979; DEAL; KENNEDY, 1982; PETERS; WATERMAN, 1982;
KILMANN; SAXON; SERPA, 1985; TREVINO, 1986; SCHEIN, 1990; STEAD; WORRELL,;
STEAD, 1990; TREVINO; 1990; GORDON; DITOMASO, 1992; GOLDSTEIN, 1999; SIMS,
2000; DOUGLAS; DAVIDSON; SCHWARTZ, 2001; SIMS; BRINKMAN, 2002).

O capital social remete aos principios de conexdo, confianca, cooperacao e cidadania
como orientadores das relacoes e dos lagos sociais que regem as dindmicas internas e externas
organizacionais (HOSMER, 1985; GELLERMAN, 1986; KORSGAARD; SCHWEIGER,;
SAPIENZA; 1995; BURT, 1997; ELANGOVAN; SHAPIRO, 1998; NAHAPIET; GHOSHAL,
1998; DESSLER; 1999; LEANA; VAN BUREN, 1999; PRUSAK; COHEN, 2001; ADLER;
KWON, 2002; BOLINO; TURNLEY; BLOODGOOD, 2002; MELE, 2003b).

Quanto ao antropomorfismo, a subjetividade e consciéncia moral orientam o
comportamento dos individuos consigo e com os outros (GOFFMAN, 1959; BOJE, 1991;
MCPHAIL, 1999; MELE, 2003a; GRAY 2010). No comportamento moral, diversas projecoes
de carater humano nos diferentes contextos permitem ressignificacdo de conceitos e praticas do
mundo humano (GLASER; STRAUSS, 1967; SIRGY, 1982; AAKER, 1997; AGGARWAL,
MCGILL, 2007; EPLEY; WAYTZ; CACIOPPO, 2007; CHARTRAND; FITZSIMONS;
FITZSIMONS, 2008; WAYTZ; CACIOPPO; EPLEY, 2010; WAYTZ; EPLEY; CACIOPPO,
2010; WAYTZ et al., 2010; AGGARWAL; MCGILL, 2012; TAM; LEE; CHAO, 2013).



113

A pesquisa bibliométrica realizada apresenta algumas limitagdes, especialmente no
que condiz ao numero limitado de estudos cientificos e empiricos acerca do campo da gestao
humanizada, tornando, de momento, inviavel a aplicacdo do método bibliométrico de
pareamento, que busca identificar diretamente as frentes de pesquisa sobre esta tematica.

Contudo, o estudo — que se constitui na primeira analise bibliométrica sobre gestéo
humanizada — possibilita relevantes contribuigdes cientificas, tedricas e préaticas, para 0 campo
da gestdo humanizada, por todo o arcabouco tedrico e metodoldgico construido ao longo dos
anos e que permitiu aprofundar o conhecimento da tematica, e por evidenciar possibilidades
promissoras de investigacdo, contribuindo com novos significados, perspectivas e
aplicabilidades para o campo da gestdo humanizada e dos estudos organizacionais e territoriais.

Tais vertentes abrem caminhos de ressignificacdo e evolucdo frente a logica
instrumental do mundo corporativo e em sociedade, projetando o ser humano, seus conceitos,
virtudes, valores, condutas e inquietagbes no centro nos negocios corporativos, e
proporcionando recursos voltados para a qualidade moral e bem comum e coletivo, como parte
de algo maior, mais significativo e que faca a diferenca para as organizagdes e a sociedade.
Portanto, outro aspecto contributivo deste estudo esta na relevancia da gestdo humanizada e de
suas abordagens conceituais para 0s estudos tedricos e empiricos, organizacionais e territoriais.

Com base nesta premissa e nas lacunas conceituais e empiricas identificadas, tornam-
se fundamentais pesquisas sobre gestdo humanizada cada vez mais consistentes e sistémicas
neste campo. Pesquisas voltadas para a consolidacdo e aplicacdo de um construto de gestdo
humanizada reunindo todas as suas abordagens; para os efeitos deste construto no desempenho
sustentavel organizacional, abarcando todas as suas dimensdes (social, econdmica e ambiental);
e para as influéncias e impactos desta inter-relagéo (gestdo humanizada e desempenho) nas
organizacbes e em seus diversos agentes, perpassando desde o0s contextos internos até os
contextos mais amplos, em prol de uma contribuicdo moral, benéfica, transformadora e
integradora. Estas recomendacdes de pesquisa sdo desenvolvidas no proximo estudo desta tese.

Ainda, conforme houverem mais publicacbes sobre gestdo humanizada, sugere-se
estudo utilizando o método bibliométrico de pareamento, para identificar especificamente as
frentes de pesquisa. E ao passo que houverem mais estudos quantitativos sobre gestdo
humanizada, recomenda-se a realizacdo de uma meta-analise. Por fim, este estudo vem a ser de
grande relevancia em nivel cientifico, uma vez que serve como forma de clarificar, bem como

de nortear os proximos estudos desenvolvidos nesta tese e que serdo apresentados mais adiante.
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3 ESTUDO 2: GESTAO HUMANIZADA COMO ESTRATEGIA DE DESEMPENHO
SUSTENTAVEL PARA O COOPERATIVISMO DE CREDITO: PERSPECTIVA DOS
GESTORES

Resumo

Este estudo parte de demandas de estudos sobre gestdo humanizada e seu diferencial valorativo
e sustentavel organizacional e territorial, da representatividade do cooperativismo e
cooperativismo de crédito no desenvolvimento territorial e da importancia dos gestores na
conducdo de modelos de gestdo préximos aos principios cooperativistas e que contribuem para
minimizar conflitos neste cenario. O estudo tem como objetivo avaliar como ocorre a atuacéo
integral e sisttémica da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de
crédito, pelas percepcdes dos gestores atuantes neste cenario. Mediante pesquisa qualitativa,
exploratoria e descritiva, utilizou-se como metodologia de coleta de dados pesquisa,
bibliografica, pesquisa documental e entrevistas com 34 gestores das seis unidades mais
representativas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, no Rio Grande do Sul. Como
método de anélise, utilizou-se analise de conteddo por categorias. Identificou-se que as
estratégias e praticas implementadas contemplam os quatro pilares da gestdo humanizada —
propdsito maior, integracdo de stakeholders, lideranca consciente e cultura consciente — e que
esta inter-relacdo evidencia aspectos positivos nas trés dimensfes do desempenho sustentavel
— econbmica, social e ambiental — no cenéario analisado. Conclui-se que a gestdo humanizada,
em carater integral e sistémico, contribui para o desempenho sustentavel das unidades, seus
agentes, agregando ao cooperativismo de crédito, ao cooperativismo e a sociedade. Este estudo
contribui para ampliar o conhecimento sobre gestdo humanizada, sendo o primeiro estudo a
evidenciar a atuacdo integral e sistémica da gestdo humanizada face ao desempenho e as trés
dimensGes da sustentabilidade, voltado a uma realidade especifica organizacional, neste caso,
0 cooperativismo de crédito.

Palavras-chave: Gestdo Humanizada. Desempenho Sustentavel. Cooperativismo de Creédito.
Gestores.

INTRODUCAO

Nos anos recentes, sdo evidenciados modelos de gestdo alicercados cada vez mais em
estratégias flexiveis, inovadoras, transformadoras, resgatando valores conscientes, humanos e
sistémicos, caracterizando um novo momento para 0s cenarios da governanca, impactando nas
organizages, assim como em suas dindmicas internas e externas de atuagdo (LALOUX, 2017).

No contexto deste novo momento, frente as demandas de carater humano nas diversas
esferas da sociedade, da crescente importancia da dimensao social nos negdcios corporativos
(KREITLON, 2004), de modelos sisttmicos de gestdo com vistas a atender tais demandas, tem-
se a gestdo humanizada — evidenciada nos estudos de Mackey e Sisodia (2018) — como
diferencial valorativo, organizacional e territorial, sendo adotada por empresas que buscam

posicionar-se como agentes de mudanca, requerendo praticas alicercadas em uma gestdo
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qualificada e na busca pelo equilibrio das racionalidades, em nivel de mercado e sociedade.

A gestdo humanizada corresponde, portanto, a um modelo de gestdo inovador no
contexto da governanca colaborativa. Afinal, a governanca colaborativa consiste em um modelo
interativo com base na convergéncia de objetivos e na producdo cooperativa de resultados, se
constituindo como perspectiva emergente de gestéo de interesses e enquanto forma de buscar
solucionar problemas sistémicos complexos (BARTZ; TURCATO; BAGGIO, 2019).

Deste modo, partindo da premissa do capital social como recurso que deriva dos
relacionamentos entre individuos, organizagdes, comunidades ou sociedades, a gestdo
humanizada, em sua integralidade e plenitude, considera as organizacbes como uma
comunidade real de pessoas (MELE, 2003). Ainda, a gestdio humanizada enfatiza as
necessidades humanas comuns, além de estar orientada para o desenvolvimento da virtude
humana, em todas as suas formas e em toda a sua extensdo (VERGARA; BRANCO, 2001).

Considera-se, ainda, que as organizacdes tém valorizado a sustentabilidade enquanto
recurso valorativo perante o mercado e a sociedade (GONCALVES; STEFANO; BACCARO,
2017) e que a sustentabilidade apresenta como finalidade essencial o desenvolvimento
organizacional e territorial mediante a inter-relacdo e o equilibrio das dimensdes econémica,
social e ambiental (ELKINGTON, 1994). Trata-se, nesta perspectiva, da ascensdo de uma
governangca territorial que se preocupa com as questdes econdémicas, mas que considera, ainda,
uma gestdo cada vez mais inclusiva e corresponsavel (BARTZ; TURCATO, BAGGIO, 2019).

Nesta perspectiva, a sustentabilidade atua como vantagem competitiva e como
estratégia de diferenciacdo organizacional (GONCALVES; STEFANO; BACCARO, 2017)ea
gestdo humanizada — em caréter integral e sistémico, alicercada aos pilares preconizados por
Mackey e Sisodia (2018) e contemplada com as dimensdes da sustentabilidade de Elkington
(1994) — assume habilidade estratégica e valorativa suficiente para gerar importantes
contribuicbes como fator de potencializacdo dos recursos e identidades organizacionais,
alcancando também a sociedade e visando 0 bem comum e um sentido maior para todos.

Em paralelo, as cooperativas sdo cada vez mais relevantes no desenvolvimento
territorial. A proposta de reunir pessoas para cooperarem entre si visando beneficios comuns
demonstra a importancia sistémica do cooperativismo. Soma-se a isso a colaboracdo das
cooperativas para geracdo de empregos, inclusdo social e econdmica, melhor distribuicdo de
renda e desenvolvimento socioecondmico das comunidades (SARTOR; KNUPPEL, 2016).

Cabe destacar, ainda, a relevancia das cooperativas de crédito, tanto pela sua
representatividade territorial, como pela identificacdo de beneficios inerentes a este ramo do

cooperativismo, tais como o aproveitamento das economias locais (FONSECA et al., 2009), a
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democratizagdo do crédito e a desconcentracdo de renda (SARTOR; KNUPPEL, 2016),
aspectos estes que favorecem o efeito multiplicador dos investimentos em nivel territorial.
Ressalta-se, também, que os valores humanos séo a esséncia do cooperativismo e déo
identidade a0 movimento, ao passo que as cooperativas apresentam, por natureza de
responsabilidade social, a base dos principios éticos de uma sociedade, inseridos na cultura e
NOS processos organizacionais, na forma de valores e atitudes mais humanos (FRANTZ, 2012).
Buscando reafirmar seu posicionamento e garantir sua sustentabilidade, as
cooperativas estdo revendo seus modelos de gestdo, incluindo estratégias conscientes e
humanizadoras que se aproximem cada vez mais dos principios cooperativistas — preconizados
em 1995 pela Alianga Cooperativa Internacional — ACI e referenciados no Portal do
Cooperativismo Financeiro (2021) — possibilitando equilibrar suas dimens6es de desempenho,
assim como minimizar conflitos caracteristicos do cenario cooperativista, em especial, do
cooperativismo de crédito, por tratar de instituicbes financeiras, em que a exigéncia em
produtividade para o alcance de metas € significativa e constante (SAUSEN et al., 2019).
Neste &mbito, 0 cooperativismo e 0 cooperativismo de crédito sdo objeto de estudo
relevante acerca da gestdo humanizada e da sua relacdo com o desempenho sustentavel e suas
dimensdes econbmica, social e ambiental. Além disso, buscando preencher lacunas de
investigacdo destacadas no artigo anterior da tese, da autoria de Baggio, Sausen e Lopes,
publicado em 2021 na Revista Desenvolvimento Regional em Debate — DRd, este estudo
proporciona novas contribuicbes. Pois embora em seus estudos, Mackey e Sisodia (2018)
considerem a abordagem integral e sisttmica da gestdo humanizada e sua contribuicdo para o
desempenho e sustentabilidade das organiza¢des em um contexto mais amplo, o termo “gestao
humanizada” ndo aparece claramente mencionado neste contexto. E até o momento ndo se
evidenciou, nas bases cientificas de dados, publicaces relacionando diretamente a atuacédo
integral e sistémica da gestdo humanizada com o desempenho e as trés dimensbes da
sustentabilidade, voltados especificamente para a realidade concreta de cada organizagéo.
Além do mais, enquanto individuos que tém por responsabilidade conduzir e estar a
frente de modelos de gestdo, a perspectiva dos gestores é de extrema importancia para 0s
debates cientificos em torno de modelos de gestdo inovadores e emergentes tal como a gestdo
humanizada e sua inter-relacdo com o desempenho sustentavel. Soma-se a isso o fato de que
evidenciar a atuacdo da gestdo humanizada no campo cientifico requer, antes de mais nada,
levar em consideragdo uma cultura organizacional alicercada na conduta ética e valorativa dos
gestores (BAGGIO; SAUSEN; LOPES, 2021). Por meio desta vertente de analise, aqueles

gestores que genuinamente se engajam em iniciativas e em praticas conscientes e
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humanizadoras, sdo positivamente capazes de conduzir as empresas, 0s demais individuos e a
sociedade, para um caminho préspero e sustentdvel (VERGARA; BRANCO, 2001).

Ainda, no cenario cooperativista, € na gestdo que sdo elaboradas e concretizadas
estratégias e praticas que projetam a educacdo cooperativa, posteriormente compartilhadas com
colaboradores, associados e demais segmentos envolvidos no cooperativismo (FRANTZ,
2012). Os gestores cooperativistas se constituem, também, como sujeitos que vivenciam de
perto a realidade cooperativista e que possuem conhecimento mais sistémico e aprofundado
quanto as dinamicas internas e externas de gestdo e das praticas implementadas neste cenario.

Com base nestes aspectos e partindo da proposicdo de que a gestdo humanizada
contribui para o desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, esta pesquisa traz como
problema de investigacdo a seguinte questdo: qual a efetiva atuacdo da gestdo humanizada no
desempenho sustentavel das cooperativas de crédito, pela percepcao dos gestores atuantes neste
cenario? Desse modo, este estudo tem como objetivo avaliar como ocorre a atuacdo integral e
sistémica da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.

Assim sendo, por meio de pesquisa de abordagem qualitativa, exploratdria e descritiva,
buscou-se explicar qual a relacdo entre as tematicas da gestdo humanizada e do desempenho
sustentavel e seus respectivos pilares e dimensdes, frente as percepgdes de 34 gestores das seis
unidades mais representativas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG (sede regional e as
cinco agéncias com maior numero de colaboradores, associados e maior resultado liquido), com
foco no Rio Grande do Sul, considerando seu reconhecimento e representatividade neste estado.

Este artigo esta organizado em seis se¢des, a contar da introducdo. A secdo a seguir
aborda o referencial tedrico, considerando a gestdo humanizada como diferencial valorativo, 0s
caminhos para a sustentabilidade organizacional e territorial, e 0 panorama do cooperativismo
e do cooperativismo de crédito. Na secdo trés, tem-se a metodologia. A secdo quatro apresenta
os resultados e discussdo, com foco na gestdo humanizada e na sustentabilidade do crédito
cooperativo, destacando o perfil dos gestores da pesquisa, os pilares da gestdo humanizada e a
atuacdo da gestdo humanizada no desempenho sustentavel das unidades analisadas. Finalmente,

sdo apresentadas as consideracdes finais do estudo, seguidas das referéncias utilizadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO HUMANIZADA: DIFERENCIAL VALORATIVO

Conforme estudo bibliométrico realizado por Baggio, Sausen e Lopes (2021),
evidenciar a atuagdo da gestdo humanizada na arena cientifica requer levar em consideracéo
uma cultura organizacional alicercada na conduta ética dos gestores e demais individuos
atuantes nesta cultura (cultura ética organizacional); principios de conexdo, confianca,
cooperacéo e cidadania como orientadores das relagdes e lagos sociais que regem as dindmicas
internas e externas organizacionais (capital social); a subjetividade e consciéncia moral que
guiam o comportamento dos individuos consigo e com outras pessoas e agentes
(comportamento moral); e as diversas projecdes de carater humano nos diferentes contextos,
ressignificando os conceitos e as praticas do mundo humano (antropomorfismo).

Mas embora estas quatro vertentes constituam a tematica da gestdo humanizada em
estudos tedrico-empiricos, nenhum artigo cientifico publicado at¢é o momento apresentou
conjuntamente todas as abordagens, assim como todas as variaveis e segmentos que integram
este campo. Contudo, frente as preocupacdes, transformacées e demandas de ordem humana, o
movimento Capitalismo Consciente possibilita uma alternativa de investigacdo e
ressignificacdo de pesquisas acerca do construto da gestdo humanizada sob esta perspectiva.

O Capitalismo Consciente surgiu em 2010, nos Estados Unidos, a partir de um estudo
académico conduzido pelo professor de marketing e consultor de negécios, o indiano Rajendra
Sisodia, juntamente com os consultores Jagdish Sheth (também de origem indiana) e David B.
Wolfe (norte-americano), contando posteriormente com a contribuicdo de John Mackey,
fundador da rede de supermercados Whole Foods. Constitui-se, ainda, como um movimento
norteador e de projecdo para gestdo humanizada, uma vez que reconfigurou as dinamicas de
gestdo organizacional, colocando o florescimento do ser humano no centro dos negocios
corporativos, trazendo a tona a relevancia dos valores humanos, inclusive em sentido universal.

Neste cenario, organizagdes humanizadas, regidas por paixdo e proposito constituem-
se como agentes que elevam sua performance, unindo engajamento, felicidade e resultados
(KISLANSKY, 2018), gerando impacto, valor compartilhado, prosperidade e bem-estar, tanto
para si, quanto para os demais envolvidos, contribuindo para elevar a humanidade, mediante
quatro pilares da gestdo humanizada: propdsito maior, integracdo de stakeholders, lideranca

consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018), conforme mostra a Figura 1.



Figura 1 — Pilares da gestdo humanizada

( i
PROPOSITO MAIOR

Bom
Verdadeiro \
Belo

Heroico
e A

LIDERANCA
CONSCIENTE
Inteligéncias Analitica,

Emocional, Espiritual e
Sistémica.

GH

DY

133

INTEGRACAO DE
STAKEHOLDERS

Clientes, Colaboradores,
Investidores, Fornecedores.
Comunidades, Meio
Ambiente.

CULTURA
CONSCIENTE
Confianga, Autenticidade,
Cuidado, Transparéncia,
Integridade, Aprendizado e
Empoderamento.

2

Fonte: Adaptada de Mackey e Sisodia (2018).

O proposito maior considera que empresas conscientes tém uma clara definicdo do

porqué existem e de qual diferenca desejam proporcionar ao mundo, compreendendo a sua

razao de ser e direcionando as suas estratégias e acdes para negocios que transcendam o lucro.

Propdsito tem a ver com o porqué quer chegar la. Propoésito ndo é o seu objetivo, é o
que move vocé para alcanga-lo. Proposito é a chama que mora dentro de vocé, que da
sentido para a sua vida. Propésito esta diretamente associado ao senso de legado que
vocé quer deixar para 0 mundo. Proposito € a declaragdo de como a empresa deseja
contribuir paraa humanidade. Propoésito é a razdo de ser da organizacdo e sua
verdadeira intengdo como organismo vivo. O propdsito revela o que o mundo perderia
se a organizagdo deixasse de existir. (KISLANSKY, 2018, p. 35).

O prop6sito gera um impacto na identidade externa (reputacdo) e se relaciona com a

realidade interna da organizacao (sua cultura). Assim, por meio de um propdsito evolutivo, uma

empresa inspira, envolve e energiza seus stakeholders, sendo que estes grandes propdsitos

contemplam quatro categorias principais: 0 bom — servir aos outros, aprimorando a saude, a

educacdo, a comunicacao e a qualidade de vida; o verdadeiro — descoberta e aprofundamento

do conhecimento humano; o belo — exceléncia naquilo que se faz; e, por fim, o heroico —

coragem de fazer o que é certo para mudar e melhorar o mundo (MACKEY; SISODIA, 2018).

Quanto a integracdo de stakeholders, empresas conscientes valorizam cada um e sua

interconexdo para a criacdo de valor global, cuidando de todos como um todo. Além de boas

relagbes com midia, governos, grupos de defesa, buscam clientes leais e confiantes,
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colaboradores apaixonados e inspirados, investidores perseverantes, fornecedores inovadores e

colaborativos, comunidades prosperas e acolhedoras, e ambientes saudaveis e vibrantes.

Clientes: Ajudam a expandir as fronteiras do que é possivel com produtos e servicos,
cabendo as organizag@es inovar continuamente, educando, informando e inspirando o0s
clientes a melhorar sua qualidade de vida, concentrando-se no que acreditam ser o
melhor para eles e conquistando sua confianca com integridade e responsabilidade.
Colaboradores: Canal fundamental no relacionamento empresa-cliente e base de a¢des
visiveis, proporcionam inovacdo, criatividade, zelo e produtividade, e merecem ser
cuidados, inspirados, reconhecidos e celebrados, como suas familias, com motivacoes
de crescerem, evoluirem, compartilharem dons e concretizarem seu potencial.
Investidores: Aplicam recursos no longo prazo e veem seu capital como maneira de
causar impacto, deixar um legado e um bom retorno. E primordial que as organizagdes
sejam transparentes quanto ao proposito, planos, riscos e oportunidades; estabelecam
comunicagOes transparentes e continuas; tenham bons administradores de capital
financeiro; alinhem prazos, expectativas e construgcdo de valor do negdécio; e foquem
na criacao de valor superior de longo prazo, sem prejuizo para outros stakeholders.
Fornecedores: Estimulam a gestdo organizacional a ter compromisso com a
coprosperidade; ser justa e transparente nas interacdes; abster-se de tomar decisdes
subitas e unilaterais; envolver-se com os principais fornecedores em nivel de lideranca
e estratégia, além do setor de compras; estabelecer um compromisso de aprendizagem
e crescimento muatuos; e ajudar os fornecedores a se tornarem empresas conscientes.
Comunidades: Demandam de abordagens, por parte das empresas, para melhorar
condigbes e oportunidades de crescimento e desenvolvimento comunitério;
comprometer-se a permanecer na comunidade o maior tempo possivel; e trabalhar em
cooperagdo com lideres comunitarios e outras empresas para elevar as boas préaticas de
negocios, estimulando a atividade empreendedora em sua regido de atuacéo.

Meio Ambiente: Representado por todos os demais stakeholders que, em conjunto,
devem buscar agir em prol de uma causa maior, pela preservacdo e otimizagdo dos
recursos naturais do planeta, cabendo as empresas a responsabilidade na elaboracéo e

na implementagéo de formas inovadoras para reduzir os impactos ambientais.
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A lideranga consciente refere-se a capacidade de liderar com coeréncia por meio da
permanente busca do autoconhecimento e do entendimento do outro e do mundo, conex&o com
0 proposito da organizacdo e a¢des para melhorar o mundo, possibilitando paz e felicidade aos
individuos, e respeito e solidariedade as comunidades, cabendo destacar quatro habilidades:

o Inteligéncia Analitica: Medida pelos testes de Quociente de Inteligéncia — QI, esta
presente na maioria dos lideres conscientes e em elevados niveis, sendo pré-requisito
para o desempenho da lideranca eficiente em grandes e complexas organizacoes.
Contudo, essa habilidade, por si s6 ndo é suficiente na atuacdo da lideranca consciente.

e Inteligéncia Emocional: Combina inteligéncias intrapessoal (capacidade de
autoconhecimento) e interpessoal (capacidade de entender intencGes e desejos dos
outros). A autopercepcao é o primeiro pilar da inteligéncia emocional, e a empatia ou
facilidade para perceber e compreender emocdes alheias determina o segundo pilar.

 Inteligéncia Espiritual: Possibilita que individuos acessem suas percep¢des, valores,

objetivos e motivacgdes mais intensos, que tenham capacidade moral para distinguir o

certo do errado e que pratiquem bondade, verdade, beleza e compaixao, considerando

0 ser humano por inteiro e alinhando as pessoas com o propdsito organizacional.

« Inteligéncia Sistémica: Lideres que trabalham com abordagem holistica (inter-relacdes
das partes de um sistema e como 0s sistemas funcionam ao longo do tempo e dentro
do contexto de sistemas maiores) para coordenar os propdésitos individuais daqueles a
seu servi¢co em um proposito maior, coletivo, que torne cada pessoa também maior.
A cultura consciente incorpora valores, principios e préaticas subjacentes ao tecido

social de uma empresa, conectando os stakeholders e estes com seu prop6sito, com as pessoas
com as quais se relacionam e com 0s processos organizacionais, conforme sete qualidades:

e Confianca: Empresas humanizadas desfrutam de altos niveis de confianca interna —
entre lideranca e equipe na linha de frente, e equipe de lideranca e diversas — e externa
—organizacdo e clientes, fornecedores, parceiros, comunidades, investidores e governo.

e Autenticidade: Consiste em se apropriar do proposito, habilidades e valores culturais
da organizacao, transformando-os em estratégias, praticas e recursos inovadores, que
podem se tornar uma vantagem competitiva e valorativa em longo prazo e para todos.

e Cuidado: Empresas humanizadas adotam atitudes de cuidado, atencgdo, gentileza,
respeito e compaixdo com seus stakeholders, tratando-os como familia e, em

retribuicdo, os stakeholders cultivam uma preocupacao genuina com estas empresas.
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e Transparéncia: Lideres humanizados compartilham mais informagdes com sua equipe
do que outras empresas, reconhecendo que esta postura contribui para o
desenvolvimento da confiancga entre todos e 0 consequente aumento da produtividade.
¢ Integridade: Por meio da cultura consciente, as organizagbes comprometem-se em
externar a verdade e costumam orientar-se pelo que julgam eticamente correto, néo
apenas por aquilo que costuma ser exigido pelo sistema legal ou socialmente aceitavel.
e Aprendizado: Empresas humanizadas transmitem diariamente seu propoésito as
equipes e investem nas habilidades e no desenvolvimento, por meio de treinamentos,
palestras e incentivos em cursos, contribuindo para a produtividade e desempenho.
e Empoderamento: Enfase na prestacéo de contas com elevadas autonomia e autogestao,
somadas a flexibilidade e liberdade nas tomadas de decisdes e na conducdo dos
processos organizacionais, em que todos sdo responsaveis e comprometidos.
Consciéncia, propdsito e humanizacdo sdo, pois, essenciais para uma efetiva
sustentabilidade (MACKEY; SISODIA, 2018). Neste cenario, organizacdes conscientes e
humanizadas devem buscar o equilibrio entre lucratividade e bem comum, mediante uma
economia valorativa, orientada para pessoas como fontes, liderangas centradas no ser, espacos
destinados a espiritualidade, equilibrio entre gestdo e inspiracdo, reconhecimento do sentido e
do proposito, transformacdes e evolucdes de dentro para fora, canalizacdo de energia positiva
e em uma gestdo de desempenho alicercada na sabedoria, compaixao, cuidado e amor.

N&o a toa, as cooperativas destacam-se como instituicdes que vém para atender, de
maneira efetiva, as demandas organizacionais e das diversas esferas da sociedade no contexto
deste novo paradigma. Contexto este que considera a relevancia da complexidade permeando

as relacdes humanas e a valorizacdo do homem em sua esséncia (TRACTENBERG, 1999).

2.2 CAMINHOS PARA A SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL E TERRITORIAL

No cenario de complexidade, marcado por profundas transformag@es sociais, culturais,
econémicas e ambientais, suportar uma posicdo de elevada competitividade requer que a
organizacéo transforme aspiragdes em acdes, visdo em realidade e orcamentos em resultados,
por meio da estratégia, que estabelece relacdo com o ambiente (WHITTINGTON, 2002).

Assim, organizac6es tém investido em ac¢Ges sustentaveis em seus ambientes de atuacéo.
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Analisando ainda o tema mediante as abordagens de Ramos (1989), o debate tem
oscilado entre uma abordagem mais substantiva sobre a expansdo das responsabilidades
organizacionais junto a sociedade e um enfoque mais instrumental estratégico, onde estas
iniciativas podem contribuir no sentido de gerar diferenciais valorativos para as organizacades.

Contudo, assim como a governanga colaborativa, a governanga territorial demonstra
um cenario de transicdo de um espago de didlogo que avanca focado exclusivamente na ética
econémica para a dimensao da ciéncia politica e da administracdo e gestdo, com vistas a uma
gestdo cada vez mais inclusiva e corresponsavel (BARTZ; TURCATO, BAGGIO, 2019).

A partir deste contexto e da ideologia de que fazer o social € um bom negdcio
(KREITLON, 2004), a sustentabilidade converte-se em vantagem competitiva e em estratégia
de diferenciacdo organizacional, sendo adotada por empresas com o intuito de sobreviver e se
destacar (GONCALVES; STEFANO; BACCARO, 2017), requerendo praticas alicercadas em
uma gestdo qualificada e na busca pelo equilibrio das racionalidades, em nivel de mercado e
sociedade, ou seja, em uma gestdo humanizada que agregue valor de mercado e assuma
compromisso valorativo perante as organizacoes e territorios (MACKEY; SISODIA, 2018).

A sustentabilidade traz implicacdes e reflexdes para os atores envolvidos, demandando
modificacfes quanto a forma com que os stakeholders vém sendo tratados pelas organizacoes
que pretendem se destacar em um contexto cada vez mais dindmico e acirrado. Assim, as
estratégias e as préaticas sustentaveis acontecem em um contexto de crescimento e compdem-se
de uma dimensao econémica e de a¢des sociais e ambientais estratégicas (ELKINGTON, 1994).
Estas acdes, muitas vezes estabelecidas com o intuito de diferenciar uma organizacdo no
mercado, tendem a ser incorporadas por meio de processos de isomorfismo (DIMAGGIO;
POWELL, 2005) definindo novos pontos de partida para a acdo empresarial e territorial.

Em outras palavras, um elemento inicialmente estratégico se converte em qualificador,
contribuindo para a construcdo social de uma realidade, permitindo que as organizacGes
direcionem praticas efetivas de sustentabilidade, por meio de acbes socioambientais,
possibilitando beneficios tanto para as organizagdes como para 0 meio ambiente e a sociedade.

Independente da abordagem subjacente as agdes, empresas que adotam uma gestdo
sustentavel tém buscado um posicionamento que as projete enquanto agentes de mudanca. Esta
forma de gestdo tem sido caracterizada pelo acrescimo de condicionantes sociais que ndo estdo
em conflito com o que esta previamente estabelecido e pela transparéncia, coeréncia e
compromisso entre teoria e pratica (SROUR, 2012). Sendo assim, a gestdo sustentavel envolve
um posicionamento e a adogdo de medidas efetivas que possam estabelecer relacGes positivas

com os publicos com os quais as empresas interagem, contribuindo para o desenvolvimento
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continuo das pessoas, das comunidades, de suas relacdes, inclusive, com o meio ambiente.

Portanto, a sustentabilidade atua como parte integrante de um contexto maior, em que
a finalidade essencial vai além do lucro econémico como pilar para decisdes de viabilidade das
praticas sustentaveis, considerando primordiais outras dimensdes da relagdo entre empresa e
sociedade (MACKEY; SISODIA, 2018). Assim, aquilo que é externado como socialmente
responsavel (carater socioambiental) passa a ser compreendido como algo que, para além de
acao social estratégica, esta institucionalizado nos valores pessoais e no carater dos gestores,
compondo de maneira organica a dinamica e a cultura organizacionais (SROUR, 2012).

Neste contexto, a concretizagdo desta legitimidade social organizacional, mesmo
quando orientada por recursos econdmicos, competitivos e em um cenario mercadolégico, tem
0 potencial de gerar resultados concretos e positivos para a imagem e reputacdo das empresas,
bem como para promover a conscientizacdo e desenvolvimento de praticas transformadoras
quanto ao meio ambiente e sociedade, inclusive economicamente (PORTER; KRAMER, 2005).

Sendo assim, busca-se uma alian¢a entre imagem e substancia, entre discurso e pratica,
no sentido de constituir uma identidade organizacional vinculada a sustentabilidade
(KREITLON, 2004). Afinal, a importancia da gestdo das organizacdes explicitada por
indicadores acaba ganhando relevancia no contexto da governanga corporativa e no cenario da
sustentabilidade nos quais se encontram as organiza¢ées (MACHADO JUNIOR et al., 2017).

Desta forma, coloca-se como um recurso promissor a adocao de estratégias e de acoes
efetivas de sustentabilidade por parte das empresas. Sob esta perspectiva, neste contexto de
demanda por sustentabilidade, as organizac@es estdo cada vez mais buscando por solucdes e,
portanto, por estratégias e praticas que englobem os pilares econémicos, sociais e ambientais.

Tais pilares constituem o tripé da sustentabilidade ou, ainda, Triple Bottom Line,
proposto por Elkington, em 1990 (Figura 2), apresentando a relevancia, bem como os interesses
e demandas de um territério compartilhado e de seus publicos — interno e externo
(GONCALVES; STEFANO; BACCARO, 2017). Afinal, segundo Elkington (1994), o
desenvolvimento sustentavel satisfaz as necessidades das geracGes atuais, sem comprometer as
capacidades das geracGes futuras suprirem suas necessidades, alem de considerar a articulagdo
de valores e praticas economicamente viaveis, socialmente justos e ambientalmente adequados.

Assim, a ideia do desenvolvimento sustentavel pode ser entendida como promotora da
harmonia entre essas trés dimensdes, de modo a melhorar a qualidade de vida das populagdes,
equilibrar o desenvolvimento socioeconémico entre os territorios e, a0 mesmo tempo, preservar
0 meio ambiente pela conservacao dos recursos naturais essenciais a vida no planeta, sem perder

de vista a valorizacdo do elemento humano como forga motriz indispensavel a este processo.
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Figura 2 — Triple Bottom Line

Econdémico Sustentabilidade

Ambiental

Fonte: Adaptada de Elkington (1994).

Sendo assim, considerando que a sustentabilidade passa pela otimizacdo dos
procedimentos internos organizacionais, alcancando também a sociedade (GONCALVES;
STEFANO; BACCARO, 2017), percebe-se a estreita inter-relacdo de sua atuacdo sistémica e
consistente com os principios de uma gestdo consciente e, portanto, humanizada — incluindo o
propdsito maior, a integragdo de stakeholders, a lideranca consciente e a cultura consciente.

Neste cenario, a gestdo humanizada funciona como fator de potencializacdo dos
recursos e identidades organizacionais e territoriais. Defende-se, a partir dai, uma abordagem
de gestdo para localidades, que exige reposicionamento de agentes e espacos para alcance de
sistemas territoriais valorativos e sustentaveis por proximidade geografica (BORGES;
OLIVEIRA, 2018). Considera-se, sob este panorama, a capacidade de envolver diferentes
atores para criar novas ideias, desenvolver novas politicas e implementa-las, pressupondo
outras formas de observar e pensar o territorio, permitindo o desenvolvimento de sua
sustentabilidade social, cultural, politica, ambiental e econdmica (MACKEY; SISODIA, 2018).

Na atualidade, a humanizacdo da gestdo constitui-se como caminho imprescindivel
para o alcance de grandes e sustentaveis resultados, focando no longo prazo (LEITE, 2020).
Deste modo, aquelas empresas que sdo movidas pelos pressupostos da gestdo humanizada —
orientadas por praticas conscientes, éticas e auténticas, gerando valor compartilhado com todas
as partes interessadas e procurando fazer do mundo um lugar melhor — sdo mais lucrativas e
présperas do que as empresas que ndo adotam este modelo de gestdo nos seus processos.

Com base nestes dados, estudos indicam que organiza¢es com alto desempenho séo
as que desenvolvem uma cultura onde os valores éticos estdo fortemente enraizados, guiando o

comportamento e influenciando a conduta de todos, em todos 0s processos, ndo so nas suas
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relagbes internas, mas também com os demais stakeholders. O que diferencia estas
organizacgles ¢ como os valores — revestidos do carater do desenvolvimento sustentavel —
inspiram e dao suporte ao modelo de gestdo da organizacdo e como ela desenvolve e realiza o
seu planejamento estratégico para atender sua misséo e sua visdo (KISLANSKY, 2018).

De acordo com os resultados obtidos mediante estudos realizados por Sisodia,
empresas com Vvisdo mais sistémica, dotadas de um propdsito e movidas pela geracdo de valor
compartilhado, de fato, tém desempenho superior, podendo alcancar resultados financeiros até
14 vezes maior do que as empresas consideradas tradicionais (MACKEY; SISODIA, 2018).

Para estas organizacdes, conscientes e humanizadas, o lucro é consequéncia de um
proposito maior, voltado para o0 bem comum, clarificado e vivenciado na pratica diariamente.
Sdo organizacBes que nao querem apenas fazer diferente, mas que vao além e querem fazer a
diferenca, tornando-se amadas e Unicas por todos os seus stakeholders (KISLANSKY, 2018).

Em conformidade, com base nos resultados do ultimo relatério da pesquisa
Humanizadas (2020/21), as empresas humanizadas analisadas possuem colaboradores e lideres
3,2 vezes mais satisfeitos; indice 2,4 vezes superior na solucao de problemas; consumidores 3,4
vezes mais engajados com a marca; Retorno sobre Patriménio Liquido 2,2 vezes superior em
médio e longo prazos; além de margem liquida 2,5 vezes superior em médio e longo prazos.

Portanto, praticas de sustentabilidade tém como objetivo primordial o continuo
desenvolvimento organizacional e territorial (GONCALVES; STEFANO; BACCARO, 2017)
e, com este proposito, a gestdo humanizada — atrelada as trés dimens@es da sustentabilidade —
pode vir a possibilitar o desempenho sustentavel dos ambientes organizacionais, alcancando as
comunidades, visando 0 bem comum e um sentido maior a todos (MACKEY; SISODIA, 2018).

Além disso, a sustentabilidade configura-se como a prépria razdo de ser para as
cooperativas (SARTOR; KNUPPEL, 2016). Ou seja, as cooperativas, no ambito da governanca,
cooperativa e/ou territorial, potencializam a constituicio de ambientes de exercicio de
lideranga, agregando e fixando competéncias tecnoldgicas, produtivas, sociais e ambientais,
todas fundamentais para o desenvolvimento sustentavel e duradouro das diversas localidades.

Neste &mbito, o cooperativismo, devido as suas contribui¢des para o desenvolvimento
e para o desempenho sustentavel dos territorios — com vistas a beneficiar os mais diversos
stakeholders, incluindo agentes do mercado e da sociedade como um todo — bem como pelas
proximidades dos principios cooperativistas com os pilares da gestdo humanizada, se constitui

como objeto de estudo empirico relevante acerca destas duas tematicas abordadas neste estudo.
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2.3 PANORAMA DO COOPERATIVISMO E DO COOPERATIVISMO DE CREDITO

No contexto competitivo e dindmico em que as organizagdes estdo inseridas e em
conformidade com a Teoria da Firma — criada pelo economista britanico Ronald Coase em 1937
e que considera a relevancia da empresa como unidade de producédo de bens e servicos frente a
oferta de mercado — as organizacbes constituem-se como agentes propulsores do
desenvolvimento em suas mais diversas dimensdes e escalas, cabendo destacar o
cooperativismo enquanto agente de desenvolvimento endégeno, econdmico e social.

H& registros sobre a cooperacdo e associacdo solidaria desde a pré-histéria da
civilizacdo, em tribos indigenas ou em antigas civilizaces (BIALOSKORSKI NETO, 2012).
Idealizado por Robert Owen, Charles Fourier, Philippe Joseph Benjamins Buchez e Louis
Blanc; foi, contudo, durante a Revolugdo Industrial e como resposta as precarias condi¢des
socioecondmicas da época, que o cooperativismo se consolidou, mais especificamente no ano
de 1844, com a fundacao da Sociedade dos Probos Pioneiros de Rochdale, em Manchester, na
Inglaterra, e sua base doutrinaria, adotada e propagada pela Alianga Cooperativa Internacional
— ACI e por todas as organizagOes cooperativas até os anos recentes (REIS JUNIOR, 2006).

O desenvolvimento cooperativo consta na esséncia das cooperativas. De acordo com
a Lei Federal n° 5.764/1971 (BRASIL, 2021), as cooperativas sao sociedades de pessoas, com
forma e natureza juridica proprias, de natureza civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para
prestar servicos aos associados. As cooperativas atuam, portanto, como agentes de
desenvolvimento local/regional — em que os associados sdo donos e, também, participam da
gestdo do negdcio — possibilitando a conjuncéo dos capitais social, financeiro e humano.

Conforme dados do Anuario do Cooperativismo Brasileiro (2021), em nivel mundial,
sdo trés milhdes de cooperativas, 1,2 bilhdo de cooperados, mais de 4 bilhdes de pessoas
envolvidas direta e indiretamente com o cooperativismo, sendo que as 300 maiores cooperativas
atuam em 100 paises, faturam 2,1 trilndes de délares e empregam 280 milhdes de pessoas.

Além disso, no Brasil, nos Gltimos oito anos, o0 nimero de pessoas que se uniram ao
cooperativismo cresceu 62% e 0s empregos aumentaram 43%. Também, de cada 10 brasileiros,
quatro conhecem o cooperativismo, e de cada 10 parlamentares do Congresso Nacional, 7,5
tém visdo positiva deste setor que soma R$ 655,5 bilhdes em ativos totais. Somam-se a isso 4,8
mil instituigdes cooperativas, 17,2 milhGes de associados e 455 mil empregos gerados no pais.

Neste entorno, a cooperacdo tem a capacidade de planejar, gerir e executar estratégias
e acBes em conjunto ou alinhadas (BUTTENBENDER, 2017). Desta forma, a cooperagio

valoriza as relagbes humanas, aumenta a confianca e credibilidade, produz aprendizagens e
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identidades, defende interesses comuns, fortalece marcas, gera ganhos de escala, possibilita
acesso a mercados, amplia a competitividade e tonifica os arranjos institucionais, produzindo
beneficios ndo apenas para membros de determinando grupo, mas também para a sociedade.

O cooperativismo arquiteta-se, portanto, como lugar de reconstrucéo das condi¢oes de
vida, tendo na economia humana o seu fundamento, estimulando a cooperagéo e protegendo 0s
interesses de quem faz parte deste movimento (FRANTZ, 2012). As cooperativas constituem-
se, a partir deste pressuposto, como agentes institucionais que, a priori, buscam viabilizar
solugdes econdmicas para as pessoas, distribuir renda e gerar beneficios sociais, podendo
contribuir para o progresso dos municipios e das demais localidades onde encontram ambiente
propicio para se destacarem e para se desenvolverem (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Sendo assim, sdo levadas em consideracdo as relacdes entre as necessidades da
cooperativa, 0s incentivos para a cooperacdo e 0 comportamento dos cooperados em relacédo a
cooperativa e sua gestdo, bem como os indicadores econdmicos e sociais quanto ao
comportamento da cooperativa e seus principios, a competitividade do mercado e ao
desenvolvimento dos associados e da comunidade (FRANTZ, 2012), uma vez que a funcéo
primordial das cooperativas € alcancar objetivos econémicos e sociais de maneira coletiva.

Destaca-se, neste ambito, o capital social como atributo que corresponde a préaticas
sociais, normas e relacGes de confianca entre cidaddos em determinada sociedade, e a sistemas
de participacdo e de associacdo que estimulam a cooperacdo (SANTOS; PASE; MATOS,
2020). Desta forma, o capital social promove o desenvolvimento das sociedades, contribuindo
para a producdo de riqueza, saude e educacdo, sendo que quanto maior e mais rico for o nimero
de possibilidades associativas em uma sociedade, maior serd o volume de capital social.

A partir deste cenério, o desenvolvimento cooperativo promove o desenvolvimento
colaborativo entre as instituicdes, liderancas e cidadéos, contribuindo para maximizar as rendas;
melhorar a distribuicdo de renda social e regional; elevar a qualidade de vida da populacéo;
aumentar o investimento e a capacidade social, cientifica e tecnoldgica de insercao coopetitiva;
desenvolver programas de fomento, de capacitacdo e de integracdo; identificar potencialidades
locais/regionais; executar programas estratégicos de desenvolvimento de inovacao; e fortalecer
e ampliar as tecnologias de informac&o e de conhecimento (BUTTENBENDER, 2017).

Dentre os ramos de instituicdes cooperativas — agropecuarias, educacionais, de
trabalho, de producéo, de saude, de consumo, habitacionais, de turismo e lazer, de mineracao,
especiais, de transporte, de infraestrutura e de crédito — as cooperativas de crédito assumem

papel relevante para o desenvolvimento em seus variados territorios (FONSECA et al., 2009).
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Segundo dados do Relatério Expressdo do Cooperativismo Gaucho (2021), 21 das 300
maiores cooperativas do mundo s&o de crédito. Conforme dados fornecidos pelo Anuario do
Cooperativismo Brasileiro (2021), 34% dos brasileiros se relacionam com cooperativas de
crédito. Sdo 775 cooperativas, 11,9 milhGes de cooperados e 79,1 mil empregados no Brasil,
sendo que, entre 0s outros ramos cooperativistas, as cooperativas de crédito assumem posi¢ao
significativa em nivel nacional, ocupando o 3° lugar em nimero de cooperativas, o 1° lugar em
numero de cooperados e 0 3° lugar em numero de colaboradores. Também, em participacao de
mercado, 10% do crédito tomado pelo pequeno negdcio provém destas instituiches
cooperativas, que fornecem cerca de 20% de todo o crédito ndo consignado em nivel nacional.

Além disso, as cooperativas de crédito formam a maior rede de atendimento financeiro
no Brasil e em mais de 500 cidades séo a Unica instituicdo financeira presente (OCB, 2018),
alinhando-se a necessidade de gerar eficiéncia em suas atividades, proporcionando aos
cooperados rendimentos aos seus investimentos ou condi¢fes de financiamento, no acesso aos
produtos e aos servigos pertinentes a atividade desenvolvida (BIALOSKORSKI NETO, 2012).

Ou seja, os beneficios como instrumento de desenvolvimento regional s&o
evidenciados na medida em que as cooperativas de crédito causam o impacto econdmico gerado
pelo aproveitamento das economias nos locais de origem, mediante uma intermediagdo
financeira cooperativa (FONSECA et al., 2009), tendo um papel significativo para o
desenvolvimento social, proporcionando a democratizacdo do crédito e a desconcentracdo de
renda (SARTOR; KNUPPEL, 2016). O ramo favorece, ainda, a amplitude do efeito
multiplicador dos investimentos realizados, pois cada associado tem a oportunidade de gerir
seu capital financeiro, viabilizando investimentos para utilizagdo dos recursos humanos e
naturais, e maior possibilidade de minimizar riscos inerentes as operacdes financeiras, uma vez
que a propria comunidade é responsavel pela viabilidade e concessao deste empreendimento.

Para reafirmar seu posicionamento e garantir sua sustentabilidade, existe um conjunto
de diretrizes denominadas de principios basicos do cooperativismo — que buscam reafirmar a
esséncia humana e colaborativa cooperativista — com vistas a contemplar outros tipos de
cooperativas que, aos poucos, vieram a somar-se ao cooperativismo de consumo, precursor do
modelo. Os principios foram revisitados em 1937, 1966 e 1995, em congressos coordenados
pela Alianca Cooperativa Internacional — ACI. Atualmente estdo em vigor 0s principios
preconizados no ano de 1995 e que contemplam a acdo das cooperativas, independente de
localizagéo. Desta forma, cada instituicdo cooperativa deve procurar orientar-se pelos seguintes

principios fundamentais, referenciados pelo Portal do Cooperativismo Financeiro (2020):
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1) Adesédo Livre e Voluntéria: Cooperativas sdo organizagdes voluntarias, abertas a
todas as pessoas aptas a utilizar os seus servigcos e assumir as responsabilidades
como membros, sem discriminacdo de sexo/género, social, racial, politica e religiosa.

2) Gestdo Democratica: Cooperativas sdo organizagdes democraticas, controladas

pelos seus membros, que participam ativamente na formulagéo das suas politicas e na

tomada de decisdes. Desta forma, homens e mulheres, eleitos como representantes dos
demais membros, sdo responsaveis pela aplicabilidade destas praticas.

3) Participacdo Econdmica: Os membros integrantes contribuem equitativamente para

0 capital das suas cooperativas e controlam-na democraticamente. Parte desse capital

é, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os membros podem receber,

habitualmente, havendo condi¢cGes econdmico-financeiras para tanto, uma

remuneracao sobre o capital integralizado, como condicdo de sua ades&o.

4) Autonomia e Independéncia: Cooperativas sdo organizacfes autdbnomas, de ajuda

matua, controladas pelos seus membros constituintes. Se firmarem acordos com outras

organizac0es, incluindo instituicdes publicas, ou recorrerem a capital externo, as
cooperativas devem fazé-lo em condicdes que assegurem o controle democratico pelos
seus respectivos membros e, também, que mantenham a autonomia da cooperativa.

5) Educacdo, Formacdo e Informacdo: As cooperativas promovem a educacao e

formacéo dos seus membros, dos representantes eleitos e trabalhadores, de forma que

estes possam contribuir, eficazmente, para o desenvolvimento das suas cooperativas.

6) Intercooperacdo: As cooperativas servem de forma mais eficaz aos seus membros e

ddo mais forca a0 movimento cooperativo, trabalhando em conjunto, por meio das

mais diversas estruturas locais, regionais, nacionais e internacionais.

7) Interesse pela Comunidade: As cooperativas trabalham para o desenvolvimento

sustentavel das suas comunidades mediante politicas aprovadas pelos membros.

Estes principios refletem uma postura equitativa entre diversos atores organizacionais,
devendo ser utilizados para colocar em préatica os valores das cooperativas como linhas
orientadoras de suas praticas (FRANTZ, 2012). Portanto, requer-se que o discurso esteja
alinhado com o contexto, com as decisdes tomadas €, ainda, com as praticas implementadas.

Frente a esse contexto, tem-se a gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA) como
diferencial valorativo, organizacional e territorial, possibilitando perspectivas positivas para o
cenario e ramos do cooperativismo. Neste sentido, o cooperativismo oferece a possibilidade de
unir o ser humano e procurar sua autonomia em um quadro democratico, além de permitir o
reconhecimento da solidariedade, equidade e liberdade (SILVA; SILVA, 2021). Para além de
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um espago econémico, a cooperativa € uma escola humanista que contribui para a formacéo e
elevacdo dos cooperados como pessoas e cidaddos (OURO-SALIM; BA; ROSALEM, 2018).

Buscando, ainda, contemplar todos os agentes envolvidos neste contexto, seja nos
ambientes internos, quanto nos seus espagos mais amplos de atuacao, torna-se relevante que as
instituicdes cooperativas busquem cada vez mais adotar praticas de governanca alicercadas aos
conceitos e as estratégias deste modelo de gestdo humanizada, associadas as trés dimensdes da
sustentabilidade (social, econdmica e ambiental), conforme propde Elkington (1994).

E por todas estas questfes apresentadas, verificar como efetivamente ocorre a atuacéo
integral e sistémica da gestdo humanizada, em se tratando de dimensdes e escalas de
desempenho e de sustentabilidade projetadas no cendrio cooperativista, torna-se objeto de

investigacdo cientifica de importante valia para os estudos organizacionais e territoriais.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa é social e de abordagem qualitativa. Social, uma vez que tem como
campo de investigacdo a realidade social, envolvendo aspectos relativos ao ser em seus
multiplos relacionamentos com outros seres e instituicdes sociais (GIL, 2021). Qualitativa, na
medida em que buscou aprofundar-se no mundo dos significados, utilizando uma metodologia
ndo estruturada, proporcionando a compreensdo do contexto do problema (MINAYO, 2021).

A pesquisa é, ainda, exploratdria e descritiva. Exploratéria, pois possibilita investigar
novos achados e perspectivas acerca da tematica abordada (GIL, 2021). Assim, a pesquisa abre
precedentes para maior investigacdo quanto ao carater integral e sisttmico da gestdo
humanizada e sua relacdo e atuacdo quanto ao desempenho sustentavel, com foco no
cooperativismo e cooperativismo de crédito. A pesquisa é também descritiva, pois propde
descrever as caracteristicas deste fendbmeno, inter-relacionando tais variaveis (GIL, 2021).

Para maiores constatacGes e subsidios acerca da relevancia e aplicabilidade da temética
proposta, foi aplicado estudo de caso. Este método constitui-se como uma investigagcdo empirica
de um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, quando os limites entre
fendmeno e contexto n&o estéo claramente definidos, sendo utilizadas varias fontes de evidéncia
(YIN, 2015). O método aplicado para esta pesquisa foi o estudo de caso unico e embutido. Este
método considera multiplas unidades (subunidades) de analise referentes a um unico caso. Para
tanto, realizou-se estudo de caso embutido na cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG.

Primeira instituicdo financeira cooperativa do Brasil, o Sicredi € um sistema que se

destaca tanto no cooperativismo como no cooperativismo de crédito, por, a priori, preocupar-
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se com o desenvolvimento e implementacdo de estratégias e de agdes humanizadoras e
sustentaveis, em ambito interno e em suas comunidades. Segundo o relatorio de
sustentabilidade do Sicredi (2021), sdo mais de 5,5 milhdes de associados, R$ 4,8 bilhdes em
resultado liquido, mais de 2,2 mil pontos de atendimento, 108 cooperativas, cinco centrais, mais
de 30 mil colaboradores em 1.600 municipios, mais de 300 solugdes financeiras, R$ 204,5
bilhdes em ativos, R$ 25,8 bilhGes em patriménio liquido, R$ 131,2 bilhGes em depdsitos totais
e R$ 136,4 bilhdes de saldo em carteira de crédito. E, também, a Unica instituicio financeira
presente fisicamente em 230 municipios, atendendo mais de 350 mil associados e promovendo
a inclusdo financeira de 992 mil habitantes. Além disso, 70,5% das agéncias Sicredi estdo em
cidades carentes, rurais e do interior, 86% dos associados estdo em cidades com até 100 mil
habitantes e dos municipios de exclusividade do Sicredi, 94% tém menos de 10 mil habitantes.
Ainda, conforme o relatorio, o Sicredi foi recentemente reconhecido em importantes
premiagdes: Exame Maiores e Melhores — Revista Exame (15° lugar entre os maiores bancos
do Brasil), Epoca Negocios 360° — Revista Epoca Negdcios (8° lugar no ranking setorial de
bancos, 2° lugar em Governanga Corporativa, 6° lugar em Pessoas, 8° lugar em Inovacdo, 10°
lugar em Sustentabilidade, 11° lugar em Viséo de Futuro e 15° em Desempenho Financeiro),
Valor 1000 — Valor Econémico (9° lugar entre os maiores bancos do Brasil, 4° lugar entre 0s
20 Mais Rentaveis sobre o Patrimonio e 7° lugar entre os 20 Maiores em Operacdes de Crédito
e Depositos Totais), Financas Mais — O Estado de S. Paulo (6° lugar na categoria Bancos —
Financiamento), Top 100 Open Corps 2021 — 100 Open Startups (que reconhece as 100
corporagdes mais abertas a inovacdo no Brasil) e Certificacdo Internacional GPTW (Great
Place to Work), como uma das melhores empresas para se trabalhar no pais, e pelo 9° ano
consecutivo, ficou entre as melhores empresas para se trabalhar, segundo a revista Vocé S/A.
Quanto a cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, o ano de 1925 marca o comeco da
historia da cooperativa, em Serra Cadeado (atualmente municipio de Augusto Pestana/RS) sob
nome de Caixa Rural, tendo como primeiros associados agricultores e lideres comunitarios.
Décadas ap0s, no ano de 2013, a partir da unido das cooperativas Sicredi de Augusto Pestana,
Ajuricaba, Panambi e Santo Augusto, tem inicio a cooperativa Sicredi das Culturas RS,
permitindo aumentar o volume de negdcios, a participacdo no mercado, a rentabilidade, assim
como a reducdo de custos. Por fim, no ano de 2018, é aprovado o projeto de expansdo da
cooperativa para 28 municipios da regido sudoeste de Minas Gerais, consolidando a cooperativa
Sicredi das Culturas RS/MG, que pretende abranger um total de 41 municipios, presentes nestes
dois estados, sendo uma das 108 cooperativas de crédito filiadas ao Sicredi, distribuidas em

todo o territério nacional. A Figura 3, a seguir, ilustra as areas de atuacao da cooperativa.
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Figura 3 — Areas de atuacio da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG

Fonte: Relatdrio Sicredi das Culturas RS/MG (2021).

O foco de analise da pesquisa envolvendo a cooperativa foi o estado do Rio Grande do
Sul. O relatério Expressdo do Cooperativismo Gaucho (2021) destaca que o Rio Grande do Sul
tem 3,06 milhdes de associados distribuidos em 455 cooperativas, ou seja, mais da metade da
populacdo gaicha (53,4%) estd envolvida no cooperativismo. Também sdo evidenciados
faturamento de R$ 52,1 bilhdes com crescimento de 6,4%; R$ 21,2 bilhGes em patrimonio
liqguido com incremento de 17,9% em relacdo ao ano anterior; acréscimo de 28,5% em ativos,
atingindo R$ 98,2 bilhGes; 68,3 mil empregos e crescimento de 22,5% nas sobras apuradas.

As cooperativas exercem importancia econémica e social em suas comunidades, com
expressiva geracao de tributos de R$ 2,1 bilhdes em 2020. Ainda, municipios com presenca de
cooperativas apresentam indice de Desenvolvimento Socioecondmico — ldese superior aqueles
onde o cooperativismo é menos desenvolvido nos niveis de educacdo — 0,740 com cooperativa
e 0,734 sem cooperativa — e de renda — 0,703 com cooperativa e 0,665 sem cooperativa.

Além disso, no ramo de crédito, sdo 2,1 milhdes de associados, 87 cooperativas e 11,9
mil empregos gerados. Soma-se a isso o fato de que as cooperativas gatchas do ramo de crédito

possuem 37,1 bilhGes em sua carteira de crédito. R$ 10,2 bilh6es em patriménio liquido, R$



148

69,6 bilhdes em ativos, R$ 6,8 bilhdes em ingressos e R$ 1,4 bilhdes em sobras. Todos estes
dados demonstram a representatividade e a expressividade do cooperativismo gaucho.

Ainda, conforme dados disponibilizados pelo Relatério Sicredi das Culturas RS/MG
(2021), no ultimo ano, a cooperativa como um todo — que conta com mais de 62 mil associados
e mais de 300 colaboradores — alcangou, no Gltimo ano, um resultado de mais de R$ 62,9
milhdes, além de ter movimentado R$ 3,1 bilhdes em ativos administrados, R$ 1,5 bilhdo em
crédito concedido, R$ 1,2 bilhdo em depositos totais, R$ 445 milhdes em poupanca, R$ 320
milhdes em patrimonio liquido e praticamente R$ 9 milhdes distribuidos aos associados.

A pesquisa em pontos de atuacdo na mesma regido permite a otimizacdo de
contribuicbes do estudo voltadas para a tematica do desenvolvimento regional. Alias, a
cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG com foco no Rio Grande do Sul se constitui como
cooperativa representativa neste estado. Ou seja, das 43 cooperativas Sicredi no Rio Grande do
Sul, a cooperativa analisada ocupa o0 14° lugar em nimero de associados (aproximadamente 60
mil) e o 8° lugar em resultado liquido, totalizando quase R$ 50 milhdes, gerando importantes
acOes de desenvolvimento para seu ramo de atuacdo e seus stakeholders, inclusive, a sociedade.
Soma-se a isso o fato de que esta area da cooperativa ja é consolidada no sistema Sicredi, em
comparacao ao estado de Minas Gerais, onde a instituicdo esta em fase inicial de implantacéo.

Ainda, quanto ao objeto de estudo, a area do Rio Grande do Sul, ja consolidada pela
cooperativa e pelo sistema Sicredi, abrange 17 agéncias, distribuidas em 13 municipios
localizados no noroeste do estado (Ajuricaba, Augusto Pestana, Bozano, Condor, Coronel
Barros, Coronel Bicaco, Chiapetta, ljui, Joia, Nova Ramada, Panambi, Santo Augusto e S&o
Valério do Sul), sendo que a sede regional da cooperativa esta localizada no municipio de Ijui.

Cabe destacar que na regido noroeste do Rio Grande do Sul é significativa a presenca
de cooperativas em praticamente todos os ramos do cooperativismo. Esta presenca € fortalecida
pelo Movimento Comunitario de Base de ljui — MCBI, originado no ano de 1961, tendo a
organizacéo sindical e cooperativa como suas bandeiras de mobilizacdo, sendo que em suas
praticas metodoldgicas esta contida uma dimensdo pedagogica voltada a democracia, a
participacdo, a responsabilidade social e a solidariedade, com importancia atribuida & questéo
da organizacdo cooperativa e a educacdo em praticas de cooperacdo (FRANTZ, 2012).

Quanto aos locus de investigacdo do estudo, estes corresponderam a seis pontos de
atuacdo da cooperativa, incluindo a sede regional (localizada no municipio de ljui, que
centraliza todas as atividades, rotinas e processos de gestdo da cooperativa Sicredi das Culturas
RS/MG), além das cinco agéncias mais representativas da cooperativa (trés situadas em ljui,

uma em Panambi e outra em Santo Augusto), segundo encontra-se destacado na Tabela 1.
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Tabela 1 — Agéncias da cooperativa Sicredi das Culturas (RS)

Agéncias Associados Colaboradores Resultado Liquido (R$)
Ajuricaba 3.153 12 3.080.291,88
Augusto Pestana 3.151 14 3.782.755,38
Bozano 1.173 5 2.672.277,88
Chiapetta 1.960 9 1.891.655,10
Condor 3.478 10 2.326.642,32
Coronel Barros 1.584 5 1.617.463,22
Coronel Bicaco 2.902 9 1.920.968,87
ljui Centro 4.615 17 7.997.981,90
ljui Imigrantes 6.400 17 4.386.427,36
ljui Séo Francisco 6.103 18 2.551.240,15
Joia 2411 8 3.582.111,97
Nova Ramada 1.525 6 2.377.890,33
Panambi Centro 6.509 18 4.684.374,53
Panambi Cotripal 1.179 3 1.182.034,76
Panambi Sao Jorge 4.451 9 1.256.151,64

Séo Valério do Sul 1.007 4 745.167,82

Santo Augusto 5.407 17 4.515.220,08
Total 57.008 181 50.570.655,19

Fonte: Relatdrio Sicredi das Culturas RS/MG (2021).

Conforme informagdes disponibilizadas pela Tabela 1, evidencia-se que as agéncias
ljui Centro, ljui Imigrantes, ljui S&o Francisco, Panambi Centro e Santo Augusto sdo as que
contém os maiores nameros de colaboradores (87 no total) e de associados (acima de 4.600
associados por agéncia, totalizando 29.034 associados) da cooperativa Sicredi das Culturas
RS/MG, somando juntas mais de 50% do total de associados e praticamente 50% do total de
colaboradores e do resultado liquido da cooperativa (de aproximadamente R$ 24 milhdes).

O estudo utilizou como instrumentos de coleta de dados a pesquisa bibliografica,
pesquisa documental e entrevistas. A pesquisa bibliografica foi realizada principalmente em
livros e em artigos cientificos de fontes nacionais e internacionais, para contextualizacdo do
estudo, embasamento do referencial teérico e como complemento aos dados empiricamente
coletados, principalmente acerca das estratégias e das praticas de gestdo e dos servigos
prestados pela cooperativa analisada, assim como pelos locais de investigacao do estudo.

Para a obtencdo de informacgdes adicionais relevantes, visando alcangar um
conhecimento mais aprofundado acerca da historia, do perfil e das estratégias e acOes referentes
a cooperativa de crédito estudada e as suas unidades de atuacdo, foi realizada pesquisa
documental em relatérios do cenario cooperativista, do sistema e da cooperativa analisada.

Por fim, com base na relevancia do conhecimento sistémico das dindmicas e dos
agentes cooperativistas, assim como na importancia da atuagéo direta nas tomadas de decisoes
guanto a todos os aspectos que envolvem as estratégias e as praticas de gestdo implementadas

— vertentes estas que contribuem para a otimizagdo dos indicadores de desempenho sustentavel
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do cooperativismo de crédito e que interferem nas unidades analisadas, na cooperativa e no
sistema Sicredi — foram realizadas entrevistas com 0s gestores de &reas e com 0s gerentes de
conta — segmentos Pessoa Fisica, Pessoa Juridica e Agronegocio — atuantes nas seis unidades
anteriormente mencionadas no estudo, pertencentes a cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG.

Estratégia mais utilizada no processo de trabalho de campo, a entrevista constitui-se
como uma conversa a dois ou entre varios interlocutores, realizada mediante a iniciativa do
entrevistador, com a finalidade de construir informacdes pertinentes, por meio da abordagem
de temas pertinentes, com vistas a atender ao objetivo de pesquisa (MINAY O, 2021). Gil (2021)
ainda define entrevista como a técnica em que o investigador formula perguntas ao entrevistado,
a partir de um processo de interacdo social, possibilitando obtencdo de dados de diversos
aspectos da vida social e de profundidade acerca do comportamento humano, suscetiveis de
classificacdo e quantificacdo, mediante numero significativo de respostas, flexibilidade,
captacdo de expressao corporal do entrevistado, tonalidade de voz e é&nfase nas respostas.

Os gerentes de conta — das cinco agéncias analisadas e que contribuiram
principalmente com informacGes mais especificas sobre sua atuacéo gestora e as contribuicoes
das estratégias e praticas de gestdo para o desempenho sustentavel nos seus locais de atuacéo,
considerando especialmente 0s associados que tém conta nestes locais — foram constituidos por
censo, sendo analisada a totalidade de elementos extraidos das respectivas populagées (GIL,
2021). Ja os gestores da sede regional e das agéncias analisadas — relevantes para fornecer
informacBes mais amplas sobre o perfil de seus locais de atuacdo e stakeholders, os contextos
do cooperativismo de crédito e da gestdo neste cenario, seus impactos nas comunidades de
atuacdo, indicadores e resultados de desempenho sustentavel, e seu papel e praticas como
gestores nestes processos — foram definidos por amostra ndo-probabilistica e por conveniéncia.

Na amostra ndo-probabilistica, as probabilidades de os elementos serem selecionados
ndo sdo as mesmas e ndo ha fundamentacdo matematica ou estatistica, dependendo unicamente
de critérios e julgamentos do pesquisador que pode, de maneira arbitraria ou conscientemente,
decidir os elementos incluidos na amostra (GIL, 2021). A amostragem por conveniéncia €
formada por individuos que o pesquisador retune porque dispde deles (LOPES, 2018).
Geralmente os pesquisados sdo escolhidos, pois se encontram no lugar e no momento exatos
(GIL, 2021). Deste modo, para esta pesquisa foram considerados os gestores em atividade
guanto aos processos e servigos das unidades analisadas, que tinham mais conhecimento e
experiéncia para prestar informagfes sobre as tematicas abordadas e o objeto de estudo, e que

estavam aptos e dispostos a participarem da pesquisa durante o periodo de coleta dos dados.
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Portanto, buscando agregar conhecimentos e percepc¢des sobre o0 modelo de gestdo
vigente frente a gestdo humanizada e sua configuracdo no desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito, as entrevistas, realizadas no segundo semestre de 2020, foram
aplicadas em formato semiestruturado, individualmente e, devido ao contexto da pandemia da
Covid-19 na época de coleta de dados, em formato online, pelas plataformas Google Meet e
Teams, por conversas em video e &udio por WhatsApp e por ligacdo, para 34 gestores que
vivenciavam de perto as dinamicas e préaticas de gestdo da cooperativa e suas unidades.

As entrevistas tiveram como base um roteiro (Apéndice B), elaborado pela
pesquisadora, incluindo dados do entrevistado e questfes dos assuntos da tematica abordada. O
roteiro dividiu-se em: dados do entrevistado (idade, formacdo, cargo, atividades e tempo de
atuacdo no cargo), gestdo humanizada (percepcBes sobre a tematica, estratégias e praticas
institucionalizadas e implementadas, relacdo destas com os pilares da gestdo humanizada, e
suas contribuicBes para o objeto de estudo, o cooperativismo de crédito e seus contextos de
atuacdo), indicadores de desempenho (percepcbes sobre desempenho e desempenho
sustentavel, e indicadores financeiros, sociais e ambientais adotados e requeridos pelas
unidades) e gestdo humanizada e desempenho sustentavel (percepcdes sobre contribuicdes da
gestdo humanizada para o desempenho sustentavel organizacional e territorial, e estratégias e
praticas de gestdo humanizada implementadas, melhoradas e incorporadas com esta finalidade).

As entrevistas, previamente agendadas, foram conduzidas de acordo com as diretrizes
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice A). Este termo garante o
anonimato dos sujeitos e o uso das informacdes coletadas exclusivamente para a execucdo da
pesquisa, além de serem mantidas em poder e sob a responsabilidade da pesquisadora principal,
com a guarda dos dados em arquivo fisico e/ou digital por um periodo de cinco anos. As falas
foram gravadas em audio, com autorizacdo de cada entrevistado. Na sequéncia, as entrevistas
foram transcritas na integra. O registro fidedigno da fala torna-se crucial para uma boa
compreensdo da légica interna do grupo ou da coletividade estudada (MINAYO, 2021).

Para preservar a identidade dos respondentes e tornar pratica a apresentacao e analise
dos resultados, os entrevistados foram representados por cédigos, com os cargos simbolizados

por suas letras iniciais (Quadro 1) e as unidades, apds os cargos, por numeros (1 a 6).
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Quadro 1 — Classificacdo da amostra dos gestores

Cargos Unidades
Diretor de Negécios — DN
Gerente de Desenvolvimento de Negdcios — GDN
Gerente de Opera¢des Administrativas — GOA
Gerente de Crédito — GC
Gerente da Plataforma Single — GPFS
Gerente da Plataforma Essence — GPFE
Gerente da Plataforma Empresarial — GPJE
Gerente de Marketing — GM
Gestor de Pessoas — GP
Gerente de Agéncia— GA
Gerente Administrativo-Financeiro — GAF
Gerente de Pessoa Fisica — GPF
Gerente de Agronegdcios — GPFA
Gerente de Pessoa Juridica — GPJ

Fonte: Préopria da autora (2021).

Agéncia ljui Centro — 1
Agéncia ljui Imigrantes — 2
Agéncia ljui Sao Francisco — 3
Agéncia Panambi Centro — 4
Agéncia Santo Augusto — 5

Sede Regional — 6

Para a analise e interpretacdo dos dados, foi utilizada como metodologia a analise de
conteddo por categorias. Este método consiste em desmembramentos do contetdo em unidades
e reagrupamentos analdgicos, destacando a categorizacdo, a descricdo das categorias, e as
inferéncias e interpretacéo dos resultados (BARDIN, 2018). Assim, para chegar aos resultados,
foram categorizados e analisados 0s eixos tematicos — gestdo humanizada e desempenho
sustentavel — e suas dimensBes, com as respostas contendo as percepcdes e posicdes dos
entrevistados acerca dos questionamentos realizados, que também consideraram tais categorias
e as suas variaveis. Ou seja, os pilares da gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA, 2018) e
as dimensdes do desempenho sustentavel (ELKINGTON, 1994), somados ao cenario e aos
principios cooperativistas (ACI, 1995), foram inter-relacionados com os dados coletados,

cabendo destacar algumas falas dos respondentes, sob o formato dos trechos transcritos.

4 GESTAO HUMANIZADA E SUSTENTABILIDADE NO CREDITO COOPERATIVO

4.1 PERFIL DA AMOSTRA DE GESTORES DA COOPERATIVA ANALISADA

Ap0s a exposicdo dos procedimentos metodoldgicos do estudo, esta etapa inicial dos
resultados da pesquisa apresenta uma analise do perfil sociodemografico e profissional dos

gestores entrevistados, conforme pode ser verificado pelas informacdes dispostas na Tabela 2.



153

Tabela 2 — Perfil sociodemografico e profissional da amostra dos gestores

Variaveis Frequéncia Percentual (%)
Género
Feminino 19 55,90
Masculino 15 44,10
Faixa Etaria (anos)
21a?25 2 5,88
26 a 35 16 47,06
36 a 45 11 32,35
46 a 50 5 14,71
Graduacao
Administracéo 20 60,61
Ciéncias Contabeis 7 21,21
Comunicagdo/Marketing 2 6,06
Economia 2 6,06
Matemética 1 3,03
Psicologia 1 3,03
Po6s-Graduacéao
Gestéo de Pessoas 6 -
Gestdo e Lideranca 6 -
Gestédo Financeira 4 -
Gestdo de Negdcios 3 -
Agronegécios 3 -
Marketing 2 -
Local de Trabalho
Sede Regional 9 26,47
Agéncia ljui Centro 4 11,76
Agéncia ljui Imigrantes 5 14,71
Agéncia ljui Sdo Francisco 5 14,71
Agéncia Panambi Centro 5 14,71
Agéncia Santo Augusto 6 17,64
Tempo na Cooperativa (anos)
lab 8 23,53
6al0 10 29,41
11a20 12 35,30
Mais de 20 4 11,56
Atuacdo Profissional
Apenas na cooperativa 14 41,18
Outras cooperativas Sicredi 7 20,58
Outros ramos de cooperativas 5 -
Outros perfis de empresas 13 -

Nota: Itens sem percentual devem-se & modificagdo do n, por haver mais de uma opcéo de resposta por gestor.
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Do total de gestores, 19 eram do género feminino (55,90%) e 15 eram do género
masculino (44,10%). A maioria tinha de 26 a 35 anos (47,06%), seguida de 36 a 45 anos
(32,35%), 46 a 50 anos (14,71%) e 21 a 25 anos (5,88%), sendo que um percentual de 26,47%
trabalhava na sede regional da cooperativa. Com excecdo de uma gestora (que estava
finalizando a graduacdo em Administracdo), os demais gestores possuiam ensino superior
completo. Destes, 60,61% possuiam formacdo em Administracdo, seguidos de Ciéncias
Contébeis (21,21%), Economia (6,06%), Comunicacdo e Marketing (6,06%), Matematica e
Psicologia (3,03% cada). Também, 50% dos gestores mencionaram investimentos em cursos

de pos-graduacdo/especializacdo, nas areas de gestdo — Gestdo de Pessoas, Gestdo Empresarial
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e Lideranca, Gestao Financeira e Gestdo de Negdcios — e cursos de Agronegocios e Marketing.

Quanto ao tempo de atuagé@o na cooperativa, 35,30% tinham de 11 a 20 anos, 29,41%
de 6 a 10 anos, 23,53% de 1 a 5 anos e 11,56% tinham mais de 20 anos. No que condiz a atuacéo
profissional, 61,76% dos respondentes atuaram apenas no Sicredi, sendo que 41,18%
trabalharam s6 na cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG e os outros 20,58% trabalharam em
outras cooperativas Sicredi. Os demais 38,24% dos gestores que atuaram fora do Sicredi,
trabalharam em outros ramos de cooperativas (trés agropecuarias e duas de salde) e/ou em
outros locais (principalmente empresas de comércio e servicos, dos ramos privado e publico).

Nenhum dos respondentes afirmou ter trabalhado em outro sistema de crédito cooperativo.

4.2 PILARES DA GESTAO HUMANIZADA NAS UNIDADES ANALISADAS

Dando continuidade a apresentacdo dos resultados, a proxima etapa da pesquisa
considera a evidéncia dos quatro pilares da gestdo humanizada — prop6sito maior, integracdo
de stakeholders, lideranca consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018) — nas
estratégias e praticas implementadas nas seis unidades de atuacdo da cooperativa Sicredi das
Culturas RS/MG, sob o olhar dos 34 gestores entrevistados, atuantes nestas unidades.

O prop6sito maior, primeiro pilar da gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA,
2018), consta nas estratégias das unidades. Considerando a relevancia das acGes internas
refletidas em escalas mais amplas, as unidades tém muito presente o principio cooperativista
do interesse pela comunidade (ACI, 1995). Destacam-se, a partir dai e conforme os relatorios
Sicredi das Culturas RS/MG (2021), dos 95 anos da cooperativa (2020) e de sustentabilidade
do Sicredi (2021), estratégias para demandas coletivas de cunho social e sustentavel, visando o
bem comum, a transformacao positiva e o desenvolvimento da sociedade e todos os envolvidos.

“Proposito é algo que sempre pensamos, nosso sistema é voltado para um propdsito
maior, isso sempre esteve no DNA da cooperativa” (GAL). “Temos um propoésito voltado para
o bem das pessoas, das comunidades onde atuamos” (GAF2). “Nossa missao esta pautada no
relacionamento, na geracgao de valor para a sociedade, em sermos uma influéncia positiva no
meio em que estamos”’ (GAF3). “Procuramos trabalhar isS0 na esséncia, no dia a dia, é algo
que acredito muito, essa constru¢do mutua com vista no bem maior. Transformamos
relacionamentos em negdcios, negocios em relacionamentos, estamos proximos, participando,
somos da comunidade, queremos 0 bem comum, ir para a frente todo mundo junto” (GAS).

Neste contexto, ndo apenas a relevancia da sociedade é considerada, mas também as

demandas e participacdo do associado. “O que nos rege é gerar uma solug¢do que vai agregar
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renda na vida do associado, que vai contribuir para o desenvolvimento da atividade e da vida
dele” (GPJEB). “Isso vem bem forte com a ideia da principalidade do sécio, de ndo somente
resultado financeiro, mas todo o resultado vinculado ao negocio, do associado compreender
que é parte deste negocio” (GAF4). E apesar do proposito maior fazer parte das rotinas e
praticas das unidades, sua adesdo enquanto estratégia efetiva de gestdo é algo recente.

Neste sentido, as unidades e a cooperativa tém buscado internalizar ainda mais, em
suas dinamicas internas e externas, a gestao por propdésito, gestdo que marca um novo ciclo, de
transformacéo e conscientizacdo de posicionamento e negocios. “A cooperativa tem caminhado
para isso nos ultimos anos, contratando empresas especializadas em trazer um pouco mais de
conhecimento sobre trabalhar por um proposito maior” (GAF3). “Hd dois, trés anos,
comecamos a fortalecer e resgatar pontualmente com nossos times o proposito, no sentido do
porque ele existe” (DNG). Temos trabalho a ser desenvolvido por cinco anos” (GPFS6).

A gestdo por propdsito, constitui-se, portanto, como um modelo inovador de negdcios
das agéncias e da cooperativa, modelo este que transcende o lucro pelo lucro. “O propdésito é
uma palavra que estd muito em voga na nossa cooperativa e nds, como gestores, temos que
trazer isso para a agéncia, isso esta na nossa missao, que € agregar renda e contribuir para a
melhoria da qualidade de vida dos associados, da comunidade em geral” (GA4).

A integracéo de stakeholders (MACKEY:; SISODIA, 2018) é outro principio constante
nas atividades das unidades. Para otimizar esta integracdo, estratégias de gestdo procuram
contemplar todos os stakeholders das dindmicas internas e externas destes locais. Tais
estratégias também estdo contempladas nos relatorios anual Sicredi das Culturas RS/MG
(2021), dos 95 anos da cooperativa (2020) e de sustentabilidade do Sicredi (2021). Evidencia-
se, ainda, a proximidade deste pilar com os principios cooperativistas da intercooperagdo e
gestdo democratica (ACI, 1995), com base na relevancia do relacionamento interpessoal e na
importante atuacdo de todos os cooperados em prol do cooperativismo e da sociedade.

Tal conduta permeia a esséncia e as praticas cooperativistas. “O trabalho em conjunto
¢ a forca do cooperativismo, fazendo juntos, fazemos mais e melhor” (GAF2). “Somos uma
cooperativa de crédito e a cooperacdo faz parte da nossa esséncia, as pessoas sentem,
observam essa congruéncia na pratica, com nossos parceiros, fornecedores, comunidade,
nosso respeito ao meio ambiente” (GA4). “A integracdo é em todos os sentidos” (GPFAL-5).

Esta integracéo estd presente no contexto interno dos locais analisados — “Estamos
sempre juntos, trabalhando como equipe” (GPF3) — contemplando, também, a comunidade —
“Os proprios programas sociais nossos integram bastante pessoas. Estarmos na comunidade,

as assembleias, as reunides com os coordenadores, sdo momentos em que temos esse contato
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realmente proximo com todos os stakeholders, entdo existe essa integragdo” (GAF1).

Os resultados alcancados também vém como consequéncia deste pilar. “Para
garantirmos engajamento, alinhamento, é necessario entrar com um grande trabalho de gestao
e que a nossa atua¢do seja integrada” (GP6). Afinal, “somos parte integrante de um sistema
que tem que funcionar para que se tenha progresso para todas as partes. Esta tudo interligado”
(GADb). “Sozinho vou mais rapido, mas em grupo vou mais longe. 1sso traduz um pouco do que
é ser cooperativista. E trabalhar junto, engajado, ter essa participacdo, fazer as coisas
pensando em uma forma que contente mais pessoas, o interesse da comunidade” (GPJ1).

Referente a lideranca consciente (MACKEY; SISODIA, 2018), os relatos evidenciam
que as habilidades analitica, emocional, espiritual e sistémica estdo presentes nos perfis dos
gestores. “Eles tém competéncias de lideranca, inteligéncia emocional, relacionamento, lidar
com pessoas” (GPJE6). Contudo, tais habilidades variam para cada um — “temos todos os
perfis. Uns sdo mais emocionais, outros mais espirituais, analiticos, alguns mais sistémicos”
(GAF1). Devido a isso, o trabalho em equipe contribui para otimizar as estratégias.

A inteligéncia analitica é habilidade fundamental para o alcance da missdo e do
propdsito do cendrio cooperativista do qual as unidades fazem parte. “Dois pilares que sempre
se fala: atender a necessidade do associado e trazer resultado para a cooperativa” (GAF4).
Para tanto, requer-se que 0s gestores tenham “visdo de negocio, entender o que é a empresa, o
produto dela” (GA4), “habilidade de transformar relacionamentos em negocios” (GPJ-5).

Portanto, neste quesito, “zem-se um time muito bom na visdo empreendedora” (DNG).
“Se destacam os perfis de pessoas que conseguem ter essa aptiddo, essa flexibilidade e essa
mudanca rdpida, de entender, de fazer leituras rdpidas do cendrio” (GAbD). “Essa habilidade
mais negocial, de planejamento, organizagdo” (GAF 3). “Gestdo estratégia, autocontrole, no
sentido de saber como reagir em cada situacdo, saber orientar os colaboradores (GPFA3). E,
ainda, “ndo adianta ter relacionamento e ndo ter a parte técnica. Qualquer produto que eu va
oferecer para o associado ou deixa-lo a par, tenho que ter a parte técnica para, quando ele for
utilizar, saber quais caracteristicas e beneficios foram contratados com o produto” (GPJ 3).

Contudo, embora a inteligéncia analitica seja relevante para o desempenho das
unidades, sdo destacas as inteligéncias emocional, espiritual e sistémica — contempladas pelos
principios cooperativistas da intercooperacdo e gestdo democratica (ACI, 1995) — como
habilidades gestoras fundamentais na conducéo eficaz das suas dindmicas internas e externas.

No que condiz a inteligéncia emocional, a empatia é qualidade constante nas rotinas
das unidades. “Praticamos muito a empatia” (GPF2). “Temos que ter um meio comum na

empatia para conseguir trabalhar todos os perfis” (GAF1). Esta conduta deve perpassar
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principalmente o relacionamento com o associado. “Conhecer, ouvir, se colocar no lugar do
associado, entender e sempre passar para ele o papel que ele tem” (GAF4). “Nos colocarmos
no lugar do outro para ver o que é melhor para ele, dentro do propésito da cooperativa” (GPF
3). A empatia possibilita ainda, uma compreensdo profunda das necessidades do outro.
“Falamos muito de extrair da fala do associado o que ele precisa, ndo o que ele pede” (GP6).

Em suma, é pontuada a “maturidade emocional, tem que ter muito cuidado, equilibrio,
autoconhecimento, flexibilidade, isso nunca foi tao importante” (GA4). As interagdes com 0s
colaboradores contemplam esta maturidade — ‘“fazemos varios PDAs para entender os
momentos das pessoas e sermos mais assertivos em ajuda-las” (GA1) — além dos feedbacks —
“é feito feedback com os colaboradores, falando da gestdo, o que sentem, aprenderam, pontos
positivos, dicas para melhorar, se somos cooperativistas, se estamos de acordo com os valores,
com o que buscamos, que € o entender, estar proximo, ativo, lado a lado” (GAF1).

E para além de vender um produto/servico, “o que se destaca é o real interesse pelo
associado por atender uma necessidade, ser um consultor, um propulsionador de um melhor
resultado para o associado, seja para ele adquirir um sonho, estar parceiro no financiamento
para o desenvolvimento de uma nova tecnologia na propriedade, no seu negécio” (GAF5).

Quanto a inteligéncia espiritual, esta ja inicia antes da contratacdo. “Ndo contratamos
pessoas pelo curriculo, contratamos pelos valores que elas #m” (GP6). Porém, o
relacionamento € o que mais de destaca. “Nosso maior diferencial frente aos outros bancos é
o relacionamento, o bem servir, bem atender, realmente com uma preocupacdo genuina
(GPF1). “A habilidade maior é de construir relacionamentos com base na transparéncia e
confian¢a” (GAF3). “O clima organizacional nesta agéncia é muito bom” (GPFAZ2).

Como consequéncia do relacionamento, tem-se a proximidade. “Realizamos trocas de
experiéncias, reunides internas, reunides de negdcios com associados” (GAF2). “Estar dentro
do que buscamos, que é o entender, estar proximo, ativo, lado a lado. Sempre que precisam,
tém acesso a nos, se querem falar algo, entendem que ndo devo so falar de negocio” (GAFL).
“Esse jeito diferente de ser, de tratar as pessoas” (GPJ1). E muito evidente o “interesse
verdadeiro em ajudar o proximo e estar junto” (GM6). “Estamos no dia a dia fazendo esse
link e as pessoas se sentem mais proximas, mais a vontade e sao mais produtivas” (GAD).

O respeito e a cordialidade contemplam as relagOes estabelecidas. “Temos diferentes
perfis, temos tentado trabalhar respeitando a individualidade e o perfil de cada um” (GAL).
“Tratar bem, dar o melhor, atender sempre com um sorriso, cumprimentar, estar disponivel
para a sociedade, tanto dentro da agéncia quanto fora” (GAF1). Outras qualidades morais

dos gestores sdo, ainda, destacadas. “Muita paciéncia, resiliéncia” (GPFA3). “A humildade é
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uma qualidade muito forte nos gestores, estarem abertos, sempre dispostos a ajudar, proximos
dos colaboradores e associados, encorajando, ser humano, ser claro” (GPFAL-5).

Tais habilidades remetem as transformacoes internas, repercutindo em transformacoes
mais amplas, voltadas para o desenvolvimento das unidades, de sua cooperativa, do sistema
Sicredi, do sistema de crédito cooperativo e da sociedade. Assim, na base do planejamento
estratégico, consta a inteligéncia sistémica, refletida em praticas que buscam otimizar um dos
objetivos principais do cooperativismo: entregar a missdo, procurando contemplar todos os
stakeholders, conforme também apresentam os relatorios anual Sicredi das Culturas RS/MG
(2021), dos 95 anos da cooperativa (2020) e de sustentabilidade do Sicredi (2021).

Em outras palavras, “a missdo de ser cooperativa é levar o cooperativismo para o
maior numero de pessoas” (GAF1). Para tanto, habilidades sistémicas sdo fundamentais,
cabendo destacar “valores sistémicos de preservagdo da natureza cooperativa, individualidade
do associado, desenvolver pessoas, ter a institui¢do preservada como sistema” (GA3). Do
mesmo modo, o olhar amplo da gestdo para o cooperativismo. “O lider que diz para sua equipe
0 que precisa, mas também o porqué precisa, avaliando como a sociedade percebe aquela
agéncia, quéo a cooperativa faz bem ou ndo pra aquele associado, se é sustentdvel” (GC6).

Além disso, “temos uma equipe excelente, que pega junto, olha para o todo” (GAF2).
“Procuramos nao so fazer essa mensagem entrar no dia a dia dos colaboradores, mas também
levar isso para o associado e a comunidade” (GAD). “Se nos desenvolvemos, a comunidade
local também se desenvolve” (GPF1). “E uma engrenagem, tem que girar de forma harménica
para atingir os objetivos da gestdo” (GA3). Afinal, “o resultado é de todo mundo” (GPFA3).

A cooperacdo também é mencionada. “Acredito muito que os relacionamentos
transformam negdcios e, para isso, n0ssos gestores precisam ser préximos do associado, da
comunidade. E importante ter esse espirito de equipe, de estarmos juntos, de comemorarmos
juntos e de se fortalecer um no outro” (GA4). “Trabalhamos de maneira muito cooperativa,
em coconstrugdo, buscando que as agoes sejam construidas coletivamente” (GM6).

A visdo estratégica do negdcio, alicercada na gestdo por propdsito, também é
sisttmica. “A habilidade de atender o associado, identificando oportunidades de melhorar a
vida dele através dos nossos produtos e servigos ¢ um macro” (GAF3). Ou seja, “um dos
primeiros valores que temos é a preservacao irrestrita da natureza do negocio. Nao é o negocio
do crédito que te fiz, do seguro que te vendi, do consorcio, é o negocio como um todo” (GAD).

A cultura consciente também permeia os locais de investigacdo do estudo — em
sintonia com as estratégias e com as praticas que compdem os relatérios Sicredi das Culturas
RS/MG (2021), dos 95 anos da cooperativa (2020) e de sustentabilidade do Sicredi (2021) —
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sendo contempladas todas as suas qualidades — confianga, autenticidade, cuidado,
transparéncia, integridade, aprendizado e empoderamento. “Trabalhamos confianga,
autenticidade, cuidado, transparéncia, quase toda a semana falamos sobre isso” (GAL).

O valor da confianca é refletido no grau de abertura que permeia as relagdes entre 0s
envolvidos no cenario dos locais analisados. “Confianca é algo superimportante, gestores com
colaboradores, colaboradores com associados” (GAF2). “Temos essa relagdo bem proxima,
com bastante confianca. As pessoas preferem dar resultado quando estédo lado a lado do que
qguando alguém esta frente a frente, sé cobrando e mandando ” (GA1). A transparéncia também
contribui. “A confianga por ser uma institui¢do financeira transparente” (GPF2).

No que condiz a autenticidade, “temos trabalhado bastante reunides de inovagdo”
(GOAG®). O préprio ramo do cooperativismo de crédito é um diferencial. “As taxas sdo bem
atrativas, sempre olhamos as taxas do mercado e tentamos trabalhar um pouco abaixo, sempre
que possivel, fazendo a rentabilidade ser um moderador das taxas mais curtas” (GAFS).

Além disso, a instituicdo € pioneira na forma de conduzir os negocios, em comparagao
a outras instituic@es e sistemas financeiros e cooperativos. “O relacionamento é, de fato, o que
nos diferencia” (GAF4). “Um atendimento diferente, especializado, aquilo precisa fazer
sentido” (GPFE®). Paralelo a isto, a gestdo por propdsito vem para transformar e agregar nos
relacionamentos e nos negacios. “Gostamos sempre de deixar o associado feliz, entendendo
que o propdsito da cooperativa é o encontro da necessidade do nosso associado e de que forma
a cooperativa pode auxiliar ele” (GPF3). “E diferente eu vender um produto, do que identificar
anecessidade, mostrar a importancia, trabalhar isso com o associado” (GA3). “Entregar algo
com significado, tem que fazer sentido e eu quero saber o sentido. Trocar produtos e servi¢os
por solucdes, entregar valor para o associado e linkar com as estratégias do cooperativismo”
(GPJ4). “Um atendimento diferente, especializado, aquilo precisa fazer sentido” (GPFEB).

As unidades sdo constituidas de “pessoas capazes de criar estratégias diferentes para
cenarios diferentes” (GM6). Desafios inovadores também fazem parte das estratégias e
praticas cotidianas. “Temos o Evoluc¢do, sistema interno da nossa participagdo nos resultados,
onde cada um propde desafios junto com o seu gestor ” (GA1). “Quem nos avalia é nosso gestor
imediato e os colaboradores, traz essa interagcdo com todos os envolvidos na gestdo (GAF1).
“O liderado mesmo pode se desafiar e coloca alguns objetivos para o ano” (GDN6). Tem
também o “Conecta, um aplicativo gratuito para associados do Sicredi, onde o associado pode
anunciar um produto que ele tem a venda e o outro associado pode comprar” (GM6).

O cuidado est4 em todas as relages. Quanto ao associado, € ressaltado o “bem-estar

do associado, prezando pelo relacionamento” (GPF4), “adequar a necessidade do associado
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conforme seu perfil, vem muito de respeitar sua individualidade seu momento econémico”
(GAFA3) e “respeito ao interesse e qualidade do associado, valoriza¢do das pessoas” (GCB).

Quanto aos colaboradores, “a principal atribuigdo é cuidar de pessoas para que elas
produzam e fagcam o resultado esperado, ndo s6 para a agéncia, mas para a vida das pessoas”
(GAD). “4 cooperativa se preocupa cada vez mais em olhar o colaborador como um todo e
Isso passa pelas relagGes no dia a dia. Se falamos de forma humanizada, carinhosa, sincera,
aberta, o ajudamos a ter melhor qualidade no trabalho e melhor desempenho, entendendo que
ele ndo é so trabalho, mas tem a questdo pessoal que é muito importante” (GAF3).

Também ¢é destacada “ajuda ndo sé de gerentes para associados, entre colegas
também” (GPJ5). De modo geral, “tratar bem, respeitar a individualidade de cada um, as
necessidades de cada um” (GOAB). Ainda, “é uma instituicao que realmente visa olhar para
as pessoas e que gera proximidade, relacionamento, engajamento com a sociedade” (GPFS6).

A transparéncia é muito mencionada. “A primeira coisa que me vem a cabega é a
transparéncia conosco e os associados” (GPJ2). “Qualquer agéncia pode acessar minha
agéncia” (GAL). “Uma vez por més os diretores compartilham as decisdes do Conselho de
Administracdo e Diretoria Executiva, além de audios semanais para alinhar estratégia e
aprendizado, comunicado de alguma a¢do” (GDNG). “Todos sabem seu papel” (GPJ1).

Destacam-se, ainda, os feedbacks. “O GP nos orienta com feedbacks pontuais,
positivos, de parabenizar, chamar atencédo ou dizer o que foi bacana, e a equipe vem num
amadurecimento bem legal, porque quando chamamos para conversar ja falo: somos maduros,
ndo tem meias palavras, quero ouvir tua versdo e vamos achar um caminho comum” (GAL).
Também, “o associado tem abertura para saber valores provenientes do que movimentou”
(GPFA3), “marcamos assembleia, mostramos a estrutura que estd sendo feita, planejamento,
resultado, principais numeros” (GPJ1), “fazemos questdo de chamar o socio e mostrar essa
transparéncia, apresentando o resultado e destinando recursos para a sociedade” (GAF1).

Outra qualidade muito citada é a integridade. “Sdo pessoas justas, éticas” (GPJ2).
“Tem que ser uma pessoa de cardter, tuas atitudes t€m que condizer com a politica da
cooperativa, que é uma politica linear, reta” (GPFA4). Em suma, “um dos valores que ndo
abrimos mao € fazer certo as coisas. Talvez esse seja um dos primeiros valores ou um dos mais
fortes que temos em nivel de gestdo e cultura da empresa. Outro valor que ndo negociamos em
termos de gestdo é o principio da justica, ser justo com todos, coeréncia e consisténcia” (DNG).

Tal qualidade esta relacionada com a transparéncia — “hd uma inter-relagdo muito
grande com o que falamos, fazemos e exercitamos no dia a dia” (GA3) — confian¢a — “ndo vou

arrumar algo para o associado que ele nao tem necessidade, tenho que vender para ele aquilo
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que vai lhe gerar beneficios. Ja deixei de vender negocios para ndo perder associado” (GPJEG)
— e respeito — “respeito pela individualidade do associado, entre equipes” (GA4), “atender
bem todos, sem olhar para renda, quem traz mais resultado, quem tem mais crédito” (GAF4).

Quanto ao aprendizado, a educacdo cooperativa acontece desde o inicio. “Quando o
colaborador entra na empresa, recebe treinamento, programa de integragdo, apresentando
nosso sistema, missdo, valores, principios, numeros, abrangéncia” (GAF2). “A cooperativa
incentiva nosso desenvolvimento e habilidades, tudo soma de forma intelectual (GAF3).

“Todos vém nessa busca constante de melhorar seu posicionamento e argumentagao,
lembrando do proposito” (GALl). “Somos valorizados como colaboradores para nos
desenvolver” (GPF2). “Treinamentos, discussoes, desde trocar um colaborador um dia com
alguém da mesma fungdo de outra agéncia ou cooperativa” (GAF5). “Reunides de negocios,
levando ndo so informagoes comerciais, mas conhecimento sobre temas de interesse” (GM6).

Para os gestores, haa “Gestao de Sucessores, com uma preparacao para desempenhar
cargos de gestao” (GAF4). “Este programa, que j& acontece ha uns cinco anos, esta sendo
remodelado e ocorrera em trés frentes: pessoas que ainda ndo exercem lideranca, irdo
entender como € e exercitar; pessoas que ja exercem a lideranca, mas ainda néo estdo em
cargos de gestdo, e gestores que ja sdo lideres e irdo partir para desafios maiores” (GP6).
“Fica o desafio para os gestores darem continuidade a visdo, missdo e valores do nosso
sistema, para que as novas geracgdes que virdo possam dar continuidade a esta filosofia (GA2).

Para os associados, sdo oferecidos “treinamentos para redes sociais, aplicativos para
consultarem seu saldo, se autogerenciarem, se automotivarem, palestras sociais” (GAFDb).
“Temos parceria com a Emater, onde associados podem ter subsidios para cursos, € convénio
com a Casa Familiar Rural, que busca manter jovens no campo, onde eles tém aulas técnicas
e precisam desenvolver um projeto viavel para a sua propriedade” (GM6). Em um contexto
maior, “educagdo, formagdo e informag¢do praticamos muito, estando sempre perto das
comunidades, buscando levar conhecimento, informac¢dao” (GM6). Nossos coordenadores de
nucleo, que nos representam nas comunidades, também recebem capacitagoes” (GAF2).

Por fim, o empoderamento evidencia papéis dos gestores, colaboradores e associados
em processos e decisdes. “A propria adesdo livre e voluntdria, pessoas altamente reSponsaveis,
equipes autonomas, independentes” (GMB6). “A institui¢do fornece as ferramentas para que o
individuo se desenvolva, mas acaba partindo muito do proprio individuo” (GA2).

Quanto aos gestores, “o empoderamento significa estar no cargo e mostrar para os
outros que se espelham em vocé como eles devem ser” (GAL). Afinal, “a equipe é reflexo do

lider, se vocé tem uma boa equipe, que se empenha, busca conhecimento, é bacana, € porque
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o lider sabe conduzir” (GA4). A “gestdo horizontal” (GDNG6) é base do empoderamento nas
unidades. “Por mais que existam hierarquias, vocé conversa num nivelamento com toda a
equipe, dda autonomia para os colaboradores e nos também temos autonomia” (GPFA2-5).
Destaca-se a emancipacao. “Gerentes podem gerir carteiras com maior liberdade”
(GPFAL-5). “A participa¢do do sécio como dono da cooperativa faz diferenca” (GPF2).
“Alguns estdo entendendo cooperativa como cooperativa e, linkados a seus deveres e direitos,
entendem que tém responsabilidade, tém que ter engajamento, pertencimento” (GAF5). “Cada
vez mais temos um elo de participacdo dos sdcios nas assembleias, com coordenadores de
nacleo e internamente faz com que as pessoas participem, tragam mais ideias. Participando da
construcdo, irdo trabalhar mais motivados, com resultados as vezes imensuraveis” (GAF3).
Os valores da cultura consciente também estdo inter-relacionados aos principios
cooperativistas (ACI, 1995) nas praticas implementadas. Deste modo, o cuidado, a confianca,
a transparéncia e a integridade estdo relacionados com a intercooperacao e gestdo democratica;
a autenticidade e o aprendizado com a educacao, formacao e informacéo; e 0 empoderamento
com a adesao livre e voluntaria, com a autonomia e independéncia, e com a gestao democratica.
Sendo assim, a Figura 4 apresenta as estratégias e as praticas implementadas nas

unidades analisadas no estudo e sua inter-relacdo com os quatro pilares da gestdo humanizada.

Figura 4 — Estratégias e praticas implementadas e os pilares da gestdo humanizada
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Portanto, com base nas informagdes apresentadas nesta etapa, foi possivel identificar
que os entrevistados expressaram visdes similares acerca dos temas investigados. Além disso,
pela perspectiva dos gestores participantes, constata-se que o0s quatro pilares da gestdo
humanizada e suas respectivas subcategorias (MACKEY; SISODIA, 2018) estdo plenamente
presentes nas estratégias e praticas implementadas nos locais de investigagdo do estudo e que
tais pilares mantém significativa proximidade com os principios cooperativistas (ACI, 1995).

Destaca-se, ainda, que apesar da participacdo econémica (ACI, 1995), ndo estar
diretamente associada as estratégias e praticas de gestdo humanizada implementadas nas
unidades analisadas, este principio cooperativista configura-se como meio de contribuicdo para
o alcance do propdsito cooperavista, agregando para a otimizacao dos negdcios neste ramo.

4.3 GESTAO HUMANIZADA E DESEMPENHO SUSTENTAVEL NAS UNIDADES
ANALISADAS

Esta etapa dos resultados parte das estratégias e praticas de gestdo humanizada
(MACKEY; SISODIA, 2018) implementadas e anteriormente identificadas nas unidades de
analise da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, pela perspectiva dos gestores,
considerando, ainda, a verificacdo de possiveis relagcdes destas estratégias e praticas com as trés
dimens6es do desempenho sustentavel — econdmica, social e ambiental (ELKINGTON, 1994).

A dimensdo financeira do desempenho sustentdvel (ELKINGTON, 1994) ¢é
contemplada nos resultados financeiros das unidades analisadas. “Indicador de eficiéncia, de
cobertura, em que acompanhamos receitas e despesas, e acompanhamento do planejamento
financeiro, estruturamos um orcamento anual, buscando cumpri-lo na integra” (GAF4).
“Temos uma andlise mensal, onde acompanho todo o desempenho da agéncia de forma mensal,
e o balanco anual” (GA4). “Analisamos mensalmente os nimeros do més, despesas, custos
com material de expediente, patrocinio para evento, indice de incidéncia, caixa” (GPF4).

Destacam-se, ainda, “crescimento dos ativos, carteira de crédito, investimentos”
(GDN®6), “margem de lucro, quantidade de vendas, de associados” (GP6), “numeros de
agéncias” (GPJ2), “gestio e administra¢do dos produtos e servicos disponibilizados”
(GPFAL-5), “proviséo, resultado sobre patriménio liquido, sobre CDI, perda liquida, solucbes
por associado” (GC6), “em nivel de associado, sua principalidade, critérios por segmento,
margem de contribui¢do individual. Alem de metas, objetivo de crescimento de carteira dos
produtos” (GA3), “Seguros, taxas, tarifas, acessiveis ao associado” (GPFA3). Em contexto

mais amplo, “o econémico é auxiliar no desenvolvimento local da economia, emprestando
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recurso para quem precisa de crédito, remunerando o socio que investiu conosco’ (GPF1).

A distribuicdo de resultados € um dos principais indicadores de desempenho
econémico das unidades. “Distribuimos resultado conforme a movimentag¢do do socio e isso
faz toda a diferenca” (GPF2). “Ndo é qualquer lugar que te devolve recursos, conforme tua
movimentag¢do no ano”’ (GPFA2). “E indicador financeiro com consequéncia social” (GDNB).

E os beneficios vao além. “Quem estd guardando dinheiro, ganha mais participagédo
de resultado, mas estd ajudando também a sociedade a crescer” (GPF5). “A entrega é para o
associado, mas esta agregando para a empresa dele, ajudando no desenvolvimento da
comunidade, aumentando nossa economia” (GPJ2). “Tudo o que 0 sOcio movimenta vai
reverter para nossa regido, diferente de outras instituicdes onde esse lucro acaba até saindo
do pais ou da regido” (GPFS6). E, ainda, “volta para o associado o que é reinvestido na
comunidade” (GPFA3). Portanto, “o associado vé propoésito, vé sentido na instituicdo, acaba
fazendo sentido para ele, para nés, nossas comunidades, todas as nossas a¢oes” (GPFE6).

A educagdo financeira é tema relevante de treinamentos, transparecendo a
preocupacdo com a qualidade de vida das pessoas. “O programa Cooperacdo Na Ponta do
Lapis instiga colaboradores sobre sua vida financeira, a cooperativa enviou um livro para
cada um, mandou caderninho para anotagdes de gastos, realizamos momentos sobre como se
organizar financeiramente” (GAL). “O programa ensina a importancia do controle financeiro,
de fazer o dinheiro trabalhar para nos e nao nos trabalharmos pelo dinheiro” (GAFL).

Quanto aos associados, “temos a Semana da Educacéo Financeira, vamos nas escolas
falar sobre educagdo financeira” (GAL), com “eventos de ensino nas escolas, palestras do
quanto é importante esse acompanhamento financeiro as familias (GAF1). “Fazemos esse
trabalho principalmente com criancas e adolescentes” (GAF4), “pensando no futuro deles”
(GPJ2). “30% sdo filhos de associados, atendemos a comunidade, ensinando essas criangas a
terem um viés cooperativo, pois amanha irdo se tornar lideres, politicos, pessoas com uma
consciéncia quem sabe mais colaborativa, mais socio humanizada, hoje diretamente ndo se tem
ganho, mas é o que se espera em um longo prazo” (GAF5). O Relatdrio Sicredi das Culturas
RS/MG (2021) aponta para mais de 13 mil pessoas beneficiadas com estas a¢cdes em 2020.

“Hoje ndo se fala mais em metas, temos valores a serem alcan¢ados, mas a empresa
também precisa de numeros para ajudar o associado a alcangar seu proposito” (GPF3).
“Todos os anos fazemos o planejamento estratégico e temos feito incremento or¢amentario
para bancar essas frentes” (DN6). “Temos o Fates, Fundo de Assisténcia Técnica,
Educacional e Social, em que parte dos nossos recursos destinamos para esse fundo, utilizado

para treinamentos, capacita¢ées” (GAF2). Além disso, “parte das sobras é disponibilizada
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para as empresas investirem em questoes socioambientais, sustentaveis” (GPFA1-5).

Contudo, a dimenséo financeira é cada vez mais consequéncia da dimensédo social
(MACKEY:; SISODIA, 2018). “Devemos ter visdo do negécio, mas, sobretudo, habilidade de
construir relacionamentos” (GAF3). “Com o tempo, fomos vendo que as atribuicdes como
gestor estdo muito mais ligadas a gestdo das pessoas do que aos nimeros, metas, é algo que
tentamos trabalhar bem presente. Os nimeros serdo consequéncia do bom desempenho, do
tratamento com as pessoas”’ (GAD). “Mostramos o desempenho financeiro muito linkado com
essa preocupagdo em ser uma cooperativa sustentavel, em que nos preocupamos com o social,
com os associados, o local e o desenvolvimento da nossa economia local” (GPF2).

As empresas criam valor econdmico a partir do valor social e ao conectar o sucesso
das empresas com 0s avangos sociais, potencializa-se a eficiéncia, melhorando a produtividade
e expandindo mercados; e ainda, a legitimidade social como préatica de posicionamento, de
conscientizacdo e de agdo transformadora permite uma potencial reconciliacdo entre
crescimento econdmico e desenvolvimento social, propondo uma nova interpretacao dos lacos
entre homem e sociedade (PORTER; KRAMER, 2005). Neste ambito, hd uma dimens&o social
que implica nas relacdes positivas com os stakeholders, em prol do bem comum; e um carater
politico-econdmico envolvendo o comportamento na defesa de leis, estruturas, bem como
politicas governamentais e organizacionais que favorecam o desenvolvimento sustentavel.

Portanto, considerando os principios da gestdo humanizada, a dimensdo econémica
decorre da otimizagdo das praticas sociais (PORTER; KRAMER, 2005) e contribui para a
dimensao social (SARTOR; KNUPPEL, 2016), permitindo a garantia financeira do acesso e da
otimizacdo de recursos; tornando possivel a manutencdo das estruturas organizacionais e a
implementacdo de préaticas, com vistas a atender um propésito maior, procurando contemplar
todos os stakeholders envolvidos, mediante a inteligéncia analitica de seu gestores (com base
na racionalidade), norteada pelos valores da cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018).

Tais principios da gestdo humanizada, aliados a dimenséo econémica, perpassam pelo
principio  cooperativista da participacdo econdémica, em que 0S cooperados
contribuem equitativamente para o capital de suas cooperativas (ACl, 1995), contribuindo para
otimizar os indicadores de desempenho econdmico do cendrio cooperativista em vigéncia.

A dimensdo social do desempenho sustentdvel (ELKINGTON, 1994) é muito
relevante nas dinamicas. “Onde atuamos, levamos o cooperativismo e falamos da diferenca
dele, levando propésito, um capitalismo até mais justo, desde a formacé@o do colaborador,
olhar para o associado, para o bem comum, ndo s6 para resultado. Tem fins lucrativos, mas

tem que beneficiar todos (GAF1). “Sempre houve preocupac¢do com as pessoas, S0 que agora
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ela esta mais intensa” (GA3). “Teve um periodo em que focamos na parte comercial, depois
retomamos para essa transformacdo de humanizacéo e pessoas, de buscar oferecer o que é
melhor para associado e comunidade, de passar para um perfil mais coletivo” (GA2).

Para os entrevistados, as pessoas sdo a base deste modelo de gestdo (MACKEY;
SISODIA, 2018). “O investimento na gestao de pessoas, sO para a cooperativa, gira entre 800
mil a 1 milhdo de reais por ano, pois acreditamos que o que faz a diferenca sdo as pessoas”
(GP6). “As pessoas sdo nosso principal capital. Na medida em que as valorizamos e buscamos
seu desenvolvimento e aprendizado, elas se sentem melhores, mais motivadas e a produtividade
e qualidade das entregas serdo maiores. A pessoa, a empresa e o associado ganham” (GAF2).

“Desde a forma¢8o dos colaboradores, mudando a mentalidade do foco no produto
para o foco no associado, 0 que vai fazé-lo feliz, suas necessidades, desde o atendimento
personalizado, explicando o que é uma cooperativa de crédito, nosso valor, percebo
claramente que fazemos a diferenca na vida do associado, pois entendo que néao tenho meta,
mas proposito” (GAL). “Tem que fazer sentido para o associado e a comunidade” (GA4).

A gestdo humanizada preza pelo bem-estar do ser humano, buscando contemplar todas
as suas interaces e dimensdes (MACKEY; SISODIA), incluindo o bem-estar fisico — “a
cooperativa proporciona trés vezes por semana a laboral. A empresa da laboral faz medicao
dos colaboradores, verifica dores, ja fica um registro disso ha uns dez anos. Para os gerentes,
é disponibilizado todos os anos um check-up da saiide” (GAL) — emocional — “temos o Sempre
Bem, canal corporativo pelo qual qualquer colaborador pode ligar sem ser identificado, falar
sobre os problemas pessoais ou profissionais, tem até acompanhamento psicolégico” (GAL) —
e espiritual — “comegamos a semana com uma mensagem mais positiva, cada semana uma
pessoa fala, melhorando o clima, e essa parte mais humana, proxima, é fundamental” (GAF1).

Outros beneficios contribuem para o bem-estar. “Além do décimo terceiro, temos duas
gratificacbes, décimo quarto e décimo quinto. Tem um programa de participacdo nos
resultados, o PPR. A compensacao de estratégia salarial é muito forte, vale alimentacéo, plano
de saude nacional, plano de previdéncia privada, seguro de saude, seguro de vida” (GP6).

Reformas nas unidades contribuem para o bem-estar fisico e emocional, e consequente
produtividade. “Todo ano é feito um planejamento para cinco anos, de quais agéncias serdo
reformadas, umas duas, trés agéncias reformadas ao ano, pensando naquela comunidade,
colaboradores, associados, nos sentimos melhor em uma estrutura adequada, da outro animo™
(GAFL). “Temos preocupagcdo com o ambiente de trabalho, um ambiente clean, organizado,
em que a estrutura fisica permita acessibilidade, conforto, qualidade de vida para o

colaborador” (GAFD). “Nos sentimos valorizados, mais motivados” (GPJ2). “Volta e meia, a
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instituicdo investe em um ambiente mais agradavel para o associado se sentir a vontade, mais
em casa”’ (GPFA3). “Recebi essa agéncia maravilhosa, reformada, vejo o brilho nos olhos dos
associados, vocé chega em um lugar acolhedor, bonito, ambiente limpo” (GAF4).

Quanto a infraestrutura, “a preocupag¢do com a ergonomia é muito evidente, mesas e
cadeiras adequadas, suporte para notebook, agéncias novas com espaco de coworking e café,
mesas com atendimento mais lado a lado” (GM6), “plug para carregar o telefone, mesas no
centro da agéncia, é como se fosse uma unidade de negdcios para ajudar o associado e nao
um banco” (GPF5). Alem disso, “femos auditorio feito para a comunidade” (GPF5).

Um importante indicador de desempenho social € a NPS — Net Promoter Score.
“Pesquisa que mede a satisfagdo do associado com a cooperativa” (GMB6). “Envolve desde o
economico, desempenho, redes sociais, avaliagoes dos aplicativos, programas sociais” (GPJ1).
“Institui¢oes financeiras tém NPS de 30, 40, 50%, nossa cooperativa é de 62% " (GP6). Quanto
aos colaboradores, “fem uma pesquisa a cada dois anos sobre o clima organizacional. Com
base nos resultados, construimos em conjunto a¢éoes para melhorar o que precisa”’ (GAF2).
Dados recentes indicam um indice de 88% de favorabilidade no Sicredi e 89% na cooperativa.

O social envolve o individuo e seu entorno (MACKEY; SISODIA, 2018).
“Procuramos priorizar os associados, pois possuem relacionamento conosco, e valorizar a
economia da regido, porque o retorno também vem para nossas comunidades” (GAF2). S&o
“varios impactos positivos gerados na sociedade local de forma social, de olhar a
transparéncia, confianga, sustentabilidade no longo prazo” (GAF1). “A questdo social € muito
forte, nos doamos muito para participar da comunidade, ajudando em ac@es, desenvolvendo
acoes, refletindo num posicionamento melhor e maior da institui¢do no local” (GAS).

Em contexto mais amplo, destaca-se a participacdo ativa das unidades nos programas
comunitarios. “Ag¢oes linkadas a ter uma boa relagdo social para que entreguemos um servigo,
uma boa experiéncia para a sociedade” (GOAB). “Essas agdes trazem proximidade, aumentam
o0 relacionamento com as pessoas e trazem uma gestdo mais humanizada, pensando no bem
comum, no bem das pessoas, fomentando e buscando uma qualidade de vida para elas” (GPJ1).

Entre os eventos comunitarios, cabe ressaltar o Programa Empreender para
Transformar — PET. “Sdo projetos comunitarios avaliados por comissoes de coordenadores”
(GA3). “O programa visa patrocinar projetos que possam promover empreendedorismo e
inovagao, propostos e implementados por entidades sem fins lucrativos, nos pilares cultural,
esportivo, educacional e sustentavel. Entregou mais de 1 milh&o de reais na regido” (GM6).
“A agéncia teve 54 projetos inscritos. No Gltimo projeto, foram disponibilizados 150 mil reais

para o municipio” (GAL). “E fruto de uma soluc&o que negociamos com o associado, trouxe
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resultado para a cooperativa e ela estad compartilhando esse resultado. 1sso s6 é possivel, pois
existe uma gestdo por trds, sustentdvel, que pretende ampliar esse tipo de agdo” (GPJ1).
Conforme dados do Relatério Sicredi das Culturas RS/MG (2021), no ano de 2020, foram mais
de R$ 486 mil investidos neste programa e 149 instituigdes sem fins lucrativos beneficiadas.
“Os programas Pertencer, Crescer, A Unido Faz A Vida, sdo todos programas sociais,
voltados a uma sustentabilidade economica, social, ambiental” (GAF1). “O Pertencer traz
pessoas, a sociedade, para dentro da cooperativa” (GOAB). “O Programa Crescer é bem
voltado a formacdo do cooperativismo” (GM6). O programa “A Unido Faz A Vida, a
cooperativa faz nas escolas e, em alguns municipios, leva conhecimento sobre a importancia
do cooperativismo para as crian¢as” (GAF3). Este programa tem como objetivo construir e
vivenciar atitudes e valores de cooperacédo e cidadania, a partir da realizacdo de atividades em
salas de aulas e na comunidade, conduzidas por profissionais treinados e capacitados. “Temos
a Acao Farroupilha, em que incentivamos internamente a doagdo de sangue” (GAF3).
O Dia de Cooperar, data dedicada especialmente ao cooperativismo, também é evento
de destaque do qual as unidades analisadas participam. “Os colaboradores atuam de forma
voluntdria” (GPF1). “Cada ano tem um assunto, mas os ultimos anos tém sido em rela¢do ao
meio ambiente e sustentabilidade” (GPFAL-5). Entre as acdes desenvolvidas, constam
“reformas em creches, escolas, bibliotecas, institui¢des, coleta de residuos” (GPJ3), “plantio
de arvores, doacdo de alimentos ndo pereciveis” (GPFA3), “destinamos em torno de oito
cestas basicas para trés entidades, cada uma” (GAF2), ‘“conservacdo de pequenas
propriedades” (GPFAL-5). Segundo dados do relatério Sicredi das Culturas RS/MG (2021),
foram um total de sete toneladas de alimentos doados para entidades beneficentes em 2020.
Uma vez que agBes sustentaveis assumem compromisso valorativo para melhorar a
qualidade de vida dos stakeholders nas dinamicas de mercado e de sociedade, alguns principios
humanizadores remetem a uma maior proximidade com a dimensdo social, mediante praticas
voltadas para o bem-estar e desenvolvimento emocional e espiritual das pessoas (VERGARA,;
BRANCO, 2001). Ou seja, os valores sociais passam a incorporar 0 pensamento e a a¢do social
(PORTER; KRAMER, 2005), impactando no valor percebido da empresa pelo mercado, sendo
que ainclusdo de ac¢Bes sociais nas estratégias organizacionais pode gerar a reducdo de impactos
negativos da atividade empresarial e de sua atuacdo na comunidade e no meio ambiente.
Assim, quanto os principios da gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA, 2018), esta
dimensdo est4 alicercada no propdsito maior, na integracdo de stakeholders como individuos
(clientes, colaboradores, investidores, fornecedores e comunidades), nas inteligéncias

emocional e espiritual da lideranga consciente, e em todos os valores da cultura consciente —
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confianca, autenticidade, cuidado, transparéncia, integridade, aprendizado e empoderamento.
Também, mediante as praticas cooperativistas voltadas para o bem-estar e para o
desenvolvimento dos individuos e dos segmentos atuantes no ramo do cooperativismo,
evidencia-se uma proximidade destas dimensdes da gestdo humanizada com os principios
cooperativistas da gestdo democratica; autonomia e independéncia; educacdo, formacdo e
informagao; intercooperacéo; e, em contexto maior, do interesse pela comunidade (ACI, 1995).
Com base nas dimensdes financeira e social de desempenho, evidencia-se que “0
social contribui para o financeiro e o financeiro para o social. A medida de desempenho do
cooperativismo reafirma isso” (GA2). “O social e o resultado devem caminhar juntos”
(GAF3). Além de tais dimensdes, as estratégias de gestdo também permeiam préaticas voltadas
aos espacos naturais da existéncia humana, passando pela conscientizacdo ambiental,
remetendo a dimensao ambiental do desempenho sustentavel (ELKINGTON, 1994). “O Banco
Mundial tem nos instigado, por vezes, a adotar alguns comportamentos ambientais” (GC6).
“Possuimos na nossa plataforma de treinamento, curso sobre sustentabilidade” (GPF4). “Tem
pessoas da cooperativa, de diversas agéncias, pensando nessa parte sustentivel” (GPFEB).
Portanto, referente a dimensdo ambiental, parte-se da relevancia de acdes internas
organizacionais, guiadas pela busca de sentido, que orientam a missao das organizagdes junto
aos stakeholders, refletindo em préaticas socioambientais em escalas maiores. Além disso,
apenas lideres que assumem a responsabilidade pela vida em sua plenitude podem promover
uma transformacdo tdo necessaria, fazendo a diferenca e conseguindo alavancar 0s negocios de
maneira sustentavel, na medida em que sabem envolver todas as partes interessadas tendo em
vista ndo s6 a empresa, mas também sociedade e meio ambiente (MACKEY; SISODIA, 2018).
Trazendo esta dimensdo para os principios da gestdo humanizada, evidencia-se sua
inter-relacdo com um proposito maior, envolvendo esforcos de clientes, colaboradores,
investidores, fornecedores e comunidades para fins de atender demandas do stakeholder
protagonista desta abordagem (0o meio ambiente) — mediante uma lideranca voltada
principalmente para as inteligéncias espiritual e sistémica, e para o cuidado, a transparéncia e a
integridade como valores integrantes da cultura consciente — uma vez que a dimensao ambiental
abarca questdes de vital interesse para a sociedade, além de questdes ético-politicas globais.
Sendo assim, estas praticas humanizadoras, orientadas pela dimensdo ambiental, estdo
voltadas ao principio cooperativista do interesse pela comunidade (ACI, 1995). Afinal, as acdes
socioambientais tém como objetivo primordial atender demandas coletivas, visando o bem
comum, a transformacdo positiva e o desenvolvimento, inclusive econémico, da sociedade e

todos os envolvidos, com ac¢Bes que vao desde o correto gerenciamento na destinagéo e controle
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dos recursos naturais, passando pela utilizacdo de recursos naturais alternativos, negociagoes
com empresas eticas ambientalmente, treinamentos e projetos comunitarios ambientais.

Uma acdo recorrente € a economia e otimizacao de recursos. “No banheiro estd escrito
para apagar a luz, fechar bem a torneira, trazemos nossa garrafinha e se sobra um pouco de
agua, tem um baldinho para largar a dgua dentro, para depois ser usada em alguma situa¢do”
(GPFEG). “Tomamos café em xicara de vidro” (GPFA2-5). “Torneiras nos banheiros com
valvula, reutilizamos muito papel, sé imprimimos o basico” (GAL). A reciclagem também
contribui para melhor aproveitamento. “Reciclagem de papel” (GA3). “Reciclagens de
banners para fazer sacolas” (GPF 3). “Prdticas simples que vdo conscientizando e que
acabamos levando para casa, por questdo do dinheiro e, também, ambiental” (GAF1).

Outra acdo importante implementada é o descarte e coleta de residuos. “Descarte
correto de documentos” (GOAB). “Descarte correto do lixo, lixo seco, reciclavel, trituramos
e nao queimamos” (GAF5). “Nosso lixo é triturado, depois vai para a associacdo dos
catadores de papel” (GPFEG). “Coleta de tampas de garrafa pet que servem como doagdo”
(GPF4). “Em todas as agéncias temos coletores de pilha” (GPF3). “Recolhimento de baterias”
(DNG). “Temos o cuidado de levar até a sede e eles fazem o encaminhamento correto” (GA4).

Energias renovaveis ganham espago. “A sustentabilidade das agéncias se da com
energia fotovoltaica” (GA3). “Temos energia solar em algumas agéncias” (GOAB). “A
cooperativa terd, inclusive, nas agéncias reformadas, ndo so nas novas’ (GPFAZ2-5).
“Trabalhamos com os associados isso, mostrando o quanto é bom” (GPFAL-5). Soma-se a isso
0 “financiamento para energia solar, com taxas atrativas incentivando o uso” (GPF2).

A compra de créditos de carbono é outra importante acdo. “Fazemos controle mensal
das nossas emissdes de gases e ao final do ano realizamos a compensacao desses gases
emitidos” (GM6). “Esses tempos emitimos 124 toneladas de gds carbonico e, em
contrapartida, efetuamos a compra de 124 créditos de carbono para amenizar o que liberamos
no meio ambiente, temos um cuidado, um comité que cuida disso na cooperativa” (GA4).

Estratégias incluem créditos, empréstimos e financiamentos voltados para empresas
ambientalmente responsaveis. “Nas nossas operagdes de crédito, procuramos sempre analisar
aquilo vai fazer bem ou ndo para o meio ambiente” (GAS). “Algumas concessées de crédito
dependem de vistoria para avaliar a questdo ambiental” (GMB6). “Aplicamos questiondrios
sobre risco socioambiental” (GAF2). “Exigimos todas as certidGes ambientais e regulatorias
para ndo financiar atividades inadequadas ou que emitam risco socioambiental” (GAFS).

Tais preocupagOes perpassam o contexto interno dos locais analisados, contemplando

0 ecossistema cooperativista e seu entorno. “A questdo ambiental de preservar, cuidar daquilo
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que nos proporciona a vida, ouvimos bastante sobre isso e acabamos levando para os
familiares” (GPFAL-5). “Temos que viver aquilo que pregamos, quando na minha casa, faco
a separacao do lixo, quando vou numa empresa e opto por tomar num copo de vidro, quando
opto por situagoes saudaveis” (GPJEG). “Todo esse cuidado estd linkado com o pensamento
no ser humano, no futuro, no sentido de nos tornarmos sustentaveis, se ndo cuidamos dessa
parte, acabamos ndo vendo muita perspectiva de futuro para a humanidade” (GAF3).
Remetendo ao carater sistémico cooperativista, a gestdo humanizada (MACKEY;
SISODIA, 2018) abarca todas as dimensbes de sustentabilidade nas unidades analisadas.
“Sempre foi falado no economico, social e ambiental, esse tripé sempre foi observado” (GA3).
“A gestdo humanizada, orientada para os principios da cooperativa, faz parte destes trés
pilares” (GPFS6). “Como pessoa e colaborador, temos um Capitalismo Consciente” (GPJ1).
Com base nas estratégias e praticas implementadas nas unidades analisadas no estudo,

a Figura 5 sintetiza a atuacdo da gestdo humanizada no desempenho sustentavel destes locais.

Figura 5 — Gestdo humanizada e desempenho sustentavel nas unidades analisadas
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Fonte: Propria da autora (2021).

Ainda, em acordo com Mackey e Sisodia (2018), os gestores consideram que a atuagao
integral e sistémica da gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel. “A gestdo
humanizada proporciona que as pessoas se sintam bem fazendo o que estdo fazendo” (GDNSG).

“Se tenho gestdo humanizada, vou ter provavelmente uma performance maior, contribuir mais,
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desempenhar melhor, e o negécio, a cooperativa, serdo mais sustentaveis” (GAL). “Quanto
mais humanizada a gestdo, mais o colaborador estard engajado e integrado, e mais estara
preocupado com a qualidade dos resultados, econémicos, sociais ou ambientais” (GM6).

A perenidade dos negdcios ¢ inerente a humanizagdo da gestdo. “A gestdo humanizada
conversa com a sustentabilidade do negocio. N&o sé do ponto de vista de que o colaborador
permanece muito tempo aqui, mas de que os negocios sao mais duradouros” (GPB). “Se pensar
no associado, vou pensar a médio e longo prazo, em atendé-lo para que tenha satisfacéo, que
o filho dele se associe e, também, nos tenha como referéncia de instituicdo financeira” (GAF5).

Portanto, mediante o olhar e percepcao dos gestores participantes, de modo geral, séo
identificadas percepgdes similares acerca da atuacdo da gestdo humanizada no desempenho
sustentavel nas unidades analisadas. Deste modo, os relatos expressam que os quatro pilares da
gestdo humanizada — propdsito maior, integracdo de stakeholders, lideranga consciente e
cultura consciente (MACKEY:; SISODIA, 2018) — evidenciados nas estratégias e praticas dos
locais analisados, contribuem positivamente para as trés dimensfes da sustentabilidade —
econbmica, social e ambiental (ELKINGTON, 1994) — possibilitando o desenvolvimento e,
deste modo, o desempenho sustentavel dos locais analisados no estudo, de seus agentes internos
e externos, assim como da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, objeto deste estudo.

A atuacdo sustentavel da gestdo humanizada é ampla. “Com o aumento de tecnologia,
cada vez mais a relacé@o entre as pessoas tem que ser de empatia, de relacionamento, mais
proxima. Essa gestdo humanizada faz com que eu pense mais no outro e com que eu entregue
um percentual do meu tempo para a sociedade, onde as entregas sdo melhores” (GAFL).

A conscientizacdo possibilita tudo isso. “Hoje se mantera no mercado quem estiver
voltado para pessoas. A cooperacao serd um ponto chave e a gestdo humanizada vem para
fazer as pessoas cooperarem entre si” (GPFA4). “Ao praticamos a gestdo humanizada,
elevamos a consciéncia da importancia de tudo o fazemos, comegcamos a ficar mais cuidadosos,
seletivos e isso impacta no desempenho sustentavel, devagarinho nos tornamos seres humanos
melhores, pensando no mundo que vamos deixar” (GA4). Mas isso sera possivel “se a gestdo
humanizada for bem entendida e compreendida como o que ha de coerente” (GPFA2-5).

Analisando as unidades de atuagéo frente ao papel da humanizagdo em suas dindmicas
internas e externas cooperativistas, as perspectivas sdo positivas. “Estamos no caminho, as
coisas estdo acontecendo em uma velocidade bem legal. A ideia é de que a gente véa fazendo
com que as pessoas assumam as agéncias com visao para este novo modelo mais humanizado.
Com nossa missao, iremos aumentar o relacionamento, ter o associado satisfeito, ganhar mais

associados, dando resultados maiores e tornando a empresa cada vez mais sustentavel” (GA3).
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Assim, a gestdo humanizada — em seu carater integral e sistémico, e como modelo
contemporaneo e consciente de gestdo — vem para romper com os modelos tradicionais de
gestdo, projetando o cooperativismo de crédito como agente transformador e potencializador
do desenvolvimento e desempenho sustentavel de todos os segmentos e dindmicas envolvidos
na movimentagdo deste cendrio, contribuindo para um desenvolvimento territorial voltado para

realmente fazer a diferencga, portanto, alicercado em um sentido maior e no bem comum.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando demandas de estudos cientificos sobre gestdo humanizada em seu
carater integral e sisttmico, a gestdo humanizada como diferencial valorativo e estratégia de
sustentabilidade organizacional e territorial, a representatividade do cooperativismo e do
cooperativismo de crédito no desenvolvimento territorial e o importante papel dos gestores na
apropriacéo e na conducdo de modelos de gestdo cada vez mais conscientes, sisttmicos e que
se aproximem cada vez mais da esséncia humanizadora cooperativista, com vistas a
transformacéo; este estudo cumpriu o objetivo de avaliar como ocorre a atuacdo integral e
sistémica da gestdo humanizada no desempenho sustentavel no cooperativismo de crédito, pela
perspectiva dos gestores de seis unidades de atuacdo, pertencentes a cooperativa Sicredi das
Culturas RS/MG, com localizagéo na regido noroeste do estado do Rio Grande do Sul.

Identificou-se, mediante percepcdes similares dos gestores participantes deste estudo,
que as estratégias e praticas implementadas nas unidades analisadas contemplam os quatro
pilares da gestdo humanizada — propdsito maior, integracdo de stakeholders, lideranca
consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018) — que a atuacdo deste modelo de
gestdo nas estratégias e praticas evidencia aspectos positivos nas trés dimensdes do desempenho
sustentavel — econdmica, social e ambiental (ELKINGTON, 1994) — e que os pilares da gestdo
humanizada em tais estratégias e praticas, contempladas pelas dimensdes do desempenho
sustentavel, mantém significativa proximidade com os principios cooperativistas (ACI, 1995).

Assim, a gestdo humanizada atua integralmente e sistemicamente nos locais
analisados, contribuindo para o desempenho e integragdo harmdnica das esferas econdmica,
social e ambiental destes locais e seus agentes, agregando ao desenvolvimento do
cooperativismo de crédito, do cooperativismo como um todo e da sociedade. E uma vez que a
gestdo humanizada possui atuagdo positiva no desempenho da cooperativa e seu entorno, em
todos o0s niveis da sustentabilidade; este modelo de gestdo esta em sintonia com as perspectivas

e a conduta consciente e valorativa dos gestores, segmento fundamental no envolvimento, na
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lideranca e na conducdo de estratégias e praticas de gestdo (VERGARA; BRANCO, 2001),
com a misséo de representar genuinamente a esséncia humana cooperativista, incidindo sob as
dindmicas e sob os agentes internos e externos em atuacdo neste cenario (FRANTZ, 2012).

O estudo apresenta contribuigdes teoricas e praticas quanto as abordagens dos campos
da gestdo humanizada, desempenho, sustentabilidade, cooperativismo e cooperativismo de
crédito e quanto as inter-relagGes e contribuicdes destas abordagens no que condiz aos atores,
processos e dindmicas de desenvolvimento organizacional e territorial, no contexto deste novo
paradigma. Paradigma este que veio para ressignificar e transformar os modelos de gestdo em
prol de algo maior e mais significativo. Portanto, constata-se a relevancia deste estudo para
académicos, docentes e tedricos das areas da gestdo, do desenvolvimento e do cooperativismo,
e para gestores, colaboradores, associados e demais segmentos e agentes envolvidos nas
dindmicas internas e externas dos locais analisados, bem como do cenério cooperativista.

Assim, este estudo — pela perspectiva dos gestores — contribui conceitualmente ao
abordar um modelo emergente, sistémico e sustentavel de gestdo. Em termos préaticos,
evidencia-se a importancia da continuidade de consultorias, por parte das equipes gestoras, com
vistas a trabalhar a conscientizacdo e implementacdo da gestdo humanizada, bem como a
relevancia da reconfiguracdo do planejamento estratégico cooperativista, com a¢des que cada
vez mais busquem contemplar conjuntamente e de maneira equitativa as dimensdes econdmica,
social e ambiental frente as demandas de ordem humana, fortalecendo ainda mais a esséncia e
cultura cooperativista, proporcionando bem-estar e desenvolvimento a todos os envolvidos.
Além disso, este € o primeiro estudo cientifico a evidenciar a atuacdo integral e sistémica da
gestdo humanizada face ao desempenho e as trés dimensdes da sustentabilidade, voltado para
uma realidade especifica organizacional, neste caso, tendo como foco o cenario cooperativista,
mais especificamente, o cooperativismo de crédito e suas implicacGes internas e externas.

Deste modo, o estudo atende as lacunas cientificas apontadas no estudo anterior desta
tese ao apresentar um construto de gestdo humanizada reunindo todas as suas abordagens; as
contribuicdes deste construto no desempenho sustentavel organizacional, abarcando todas as
dimensdes (social, econdmica e ambiental); e as influéncias e impactos desta inter-relagcdo nas
organizacOes e em seus diversos agentes, perpassando desde 0s contextos internos até contextos
mais amplos, em prol de uma contribui¢cdo moral, benéfica, transformadora e integradora.

Contudo, apesar do objetivo do estudo ter sido alcangado, cabem apontamentos acerca
das limitacGes evidenciadas ao longo de sua concretizagdo. Primeiramente, devido ao
cronograma de aplicacdo e finalizagé&o desta pesquisa, os dados coletados ficaram restritos aos

seis locus de investigacdo deste estudo, ndo sendo incluidas abordagens mais amplas que
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permitissem resultados direcionados para um contexto de anélise maior. Além disso, a coleta
de dados da pesquisa foi realizada durante o auge da pandemia da Covid-19, o que acabou
redirecionando as entrevistas com 0s gestores para o formato online, comprometendo o que
talvez seria uma andlise mais proxima e aprofundada da pesquisadora com o0s respondentes,
caso as entrevistas fossem realizadas em formato presencial junto & amostra do estudo.
Buscando ampliar os achados cientificos sobre as tematicas abordadas, sugere-se
estudos sobre gestdo humanizada e desempenho sustentavel nas demais agéncias da cooperativa
analisada; estudos de caso e multicaso em outras cooperativas Sicredi, outras cooperativas de
crédito, outros ramos do cooperativismo; estudos comparativos com outros tipos de instituicao
financeira e estudos em outras escalas territoriais. E com a finalidade de agregar perspectivas
teodricas e metodoldgicas ao estudo, recomenda-se pesquisas realizadas com outros importantes

segmentos envolvidos no cooperativismo, aléem de pesquisas de abordagem quantitativa.
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4 ESTUDO 3: IMPACTO DA GESTAO HUMANIZADA NO DESEMPENHO
SUSTENTAVEL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO: PERPECTIVA DOS
COLABORADORES

RESUMO

Ao tratar da continuidade de estudos sobre as relacbes da gestdo humanizada com o
desempenho sustentavel e atendendo a lacuna de investigacdo cientifica apontada no estudo
anterior, este estudo tem como objetivo investigar o impacto da gestdo humanizada no
desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pelas percepcdes dos colaboradores
atuantes neste cenario. Constitui-se, portanto, como o primeiro estudo académico-cientifico
com a finalidade de comprovar quantitativamente a relacdo entre a gestdo humanizada e o
desempenho sustentavel, e suas respectivas variaveis, considerando, ainda, indicadores de
desempenho especificos do cenario cooperativista e do cooperativismo de crédito. Trata-se,
ainda, de pesquisa exploratoria e descritiva, utilizando como base questionarios respondidos
por 69 colaboradores atuantes nas seis unidades mais representativas da cooperativa Sicredi das
Culturas RS/MG, com foco no estado do Rio Grande do Sul. Para a analise e interpretacdo de
dados foram utilizados estatistica descritiva e modelagem de equacGes estruturais, além de
analise de contetido por categorias. Por meio da estatistica descritiva realizada, sdo evidenciadas
percepcdes positivas, por parte dos colaboradores, acerca das relagdes das estratégias e praticas
de gestdo nos locais analisados com os pilares da gestdo humanizada e as dimensdes do
desempenho sustentavel, repercutindo satisfatoriamente nos indicadores econdémicos, sociais e
ambientais do cooperativismo de crédito, assim como em seus agentes e ambientes internos e
externos. Como complemento, o modelo de equacdes estruturais testado e apresentado confirma
a hipdtese inicial deste estudo, de que a gestdo humanizada tem um impacto positivo e
significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.

Palavras-chave: Gestdo Humanizada. Desempenho Sustentavel. Cooperativismo de Crédito.
Colaboradores.

1 INTRODUCAO

Por meio do movimento Capitalismo Consciente — que reconfigurou as dinamicas de
gestdo organizacional, colocando o florescimento do ser humano no centro dos negocios
corporativos, a gestdo humanizada, com seus principios de proposito maior, integracdo de
stakeholders, lideranca consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018) cada vez
mais se constitui como diferencial valorativo e de sustentabilidade, organizacional e territorial.

Sob esta perspectiva, existem organiza¢Ges que estdo buscando por solucdes e,
portanto, por estratégias e praticas que atuem em um contexto maior, visando nao apenas o
lucro econdmico, considerando também fundamentais as dimensfes social e ambiental do

desenvolvimento sustentavel (ELKINGTON, 1994) nas rela¢Ges entre empresas e a sociedade.
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Somam-se a isso estudos que tiveram como precursores Mackey e Sisodia (2018) e que
comprovam que empresas humanizadas, com visdo mais sistémica, dotadas de um proposito e
movidas pela geracdo de valor compartilhado, de fato, elevam sua performance, gerando
impacto, prosperidade e bem-estar para as organizacfes e todos os envolvidos em suas
dindmicas internas e externas, contribuindo para elevar a humanidade sob diversos aspectos.

Afinal, s&o evidenciadas contribui¢fes da gestdo humanizada quanto aos processos e
dindmicas de desenvolvimento territorial, no que tange a satisfacdo das necessidades humanas;
interacdo, integracdo e cooperacao de diferentes atores e dimensdes, em prol de a¢cdes conjuntas
de eficiéncia coletiva; produtividade e capacidade inovativa de produtos e servicos; e visao
gestora proativa, prospectiva e transformadora (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021).

Cabe destacar, ainda, as cooperativas que, independentemente de tamanho e amplitude
de mercado, mantém a gestdo estratégica e relacdes de poder e decisdo vinculadas aos
territorios, sdo espacos de educacao e formacdo de lideres, constituem novos espacos de geracao
de trabalho e renda, harmonizam processos de distribuicéo de renda, priorizam o reinvestimento
local-regional do valor agregado, geram o empoderamento da governanca cooperativa e
territorial e promovem o desenvolvimento regional (SARTOR; KNUPPEL, 2016).

Além disso, as cooperativas, pelas proximidades dos principios cooperativistas (ACI,
1995) com os pilares da gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA, 2018) e pela busca de
modelos de gestéo cada vez mais conscientes e humanizadores como estratégia de desempenho
sustentavel no cendrio cooperativista e em contexto mais amplo (SAUSEN; BAGGIO; LOPES,
2021), vém para atender as demandas e para otimizar as dindmicas, tanto organizacionais, como
também das mais diversas esferas da sociedade, no contexto deste novo paradigma.

Destacam-se, ainda, a representatividade territorial das cooperativas de crédito e os
beneficios inerentes a este ramo, como o aproveitamento das economias locais, democratizacao
do crédito e desconcentracdo de renda, favorecendo o efeito multiplicador dos investimentos
em niveis local e regional (SARTOR; KNUPPEL, 2016). Somam-se a isso as contribui¢cdes da
gestdo humanizada para minimizar conflitos do cenario cooperativista, em especial, do
cooperativismo de crédito, por tratar de instituicdes financeiras, em que a exigéncia em
produtividade para o alcance de metas é significativa e constante (SAUSEN et al., 2019).

Por fim, enquanto organizacdes complexas e, a0 mesmo tempo, promissoras, as
cooperativas constantemente requerem estratégias de mensuracédo, avaliagcdo e otimizacdo na
gestdo de suas atividades e servi¢cos (OLIVEIRA; BRESSAN; BRESSAN, 2014). Estratégias
gue busquem contemplar positivamente seus indicadores econdmicos (BRESSAN et al., 2010),
sociais (OLIVEIRA JUNIOR, 1996) e ambientais (ALLET; HUDON, 2015) de desempenho,
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atrelados a uma gestdo humanizada, de carater sistémico, consciente e valorativo (MACKEY;
SISODIA, 2018), de modo a beneficiarem as proprias cooperativas em seus diversos ramos de
atuacdo, seus associados, colaboradores e, consequentemente, a sociedade como um todo.
Atendendo, ainda, uma lacuna de investigacdo apontada no estudo anterior desta tese,
este estudo proporciona novas contribui¢cbes. Embora se tenha um estudo cientifico, da autoria
de Sausen, Baggio e Lopes (2021), sobre a atuacéo integral e sistémica da gestdo humanizada
e suas contribuicdes para o desempenho sustentavel no cooperativismo; ndo evidenciou-se, nas
bases de dados, pesquisas comprovando quantitativamente a relacao entre gestdo humanizada
e desempenho sustentavel, e suas respectivas variaveis, considerando, ainda, indicadores de
desempenho especificos do cooperativismo de crédito, conforme apresentado neste estudo.
O estudo também difere quanto ao segmento pesquisado. Enquanto o estudo de
Sausen, Baggio e Lopes (2021) tem como foco 0s gestores cooperativistas, esta pesquisa busca
investigar as percepcdes dos colaboradores quanto as tematicas abordadas, considerando seu
conhecimento das dindmicas internas e externas cooperativistas, seu contato direto com os
associados, e sua relevancia para os resultados e desempenho neste cenario (MEINEN, 2016).
Diante de tais aspectos apresentados e partindo do estudo conduzido por Sausen, Baggio
e Lopes (2021) de que a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito, este estudo traz a seguinte questdo: em que pontos e até que pontos
a gestdo humanizada impacta no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito? Deste
modo, o objetivo deste estudo cientifico consiste em investigar o impacto da gestdo humanizada
no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pelas percepc¢des dos colaboradores
atuantes neste cenario, partindo da hipotese proposta de que a gestdo humanizada tem um
impacto positivo e significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.
Para tanto, por meio de pesquisa exploratdria e descritiva e dos métodos quantitativos
de estatistica descritiva e modelagem de equaces estruturais, buscou-se explicar qual a relacdo
entre esses construtos e suas variaveis, com base nas percepg¢des de 69 colaboradores atuantes
nas seis unidades mais representativas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, com foco
no Rio Grande do Sul, considerando a sua representatividade, especialmente neste territorio.
Além desta introducdo, a se¢do seguinte apresenta o referencial tedrico sobre gestdo
humanizada, indicadores de desempenho sustentdvel do cooperativismo, e a atuacdo e
relevancia do colaborador nas dindmicas organizacionais e cooperativistas. Na secdo trés,
descreve-se a metodologia, incluindo unidades de analise, sujeitos da pesquisa, bem como os
procedimentos e instrumentos de coleta, e de analise e interpretacdo dos dados. A se¢do quatro

aborda os resultados e as analises, incluindo o perfil dos respondentes, bem como as percepcdes
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e 0 impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel, na cooperativa analisada. Por

fim, tem-se as consideragdes finais e as referéncias utilizadas para o embasamento do estudo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO HUMANIZADA: ESTRATEGIA DE SUSTENTABILIDADE

Movimento de nivel global — originado no ano de 2010, nos Estados Unidos, a partir
de um estudo académico conduzido pelo professor de marketing e consultor de negdcios,
Rajendra Sisodia, juntamente com os consultores Jagdish Sheth e David B. Wolfe, contando
posteriormente com a atuacdo de John Mackey, fundador da rede de supermercados Whole
Foods — o Capitalismo Consciente surgiu no sentido de reconfigurar as dindmicas de gestéo
organizacional, colocando o florescimento do ser humano no centro dos negécios corporativos,
trazendo a tona a relevancia dos valores humanos, projetando-se como um movimento
norteador e de ascensdo para a gestio humanizada (FREMEAUX; MICHELSON, 2017).

Neste cenario, organiza¢cdes humanizadas, regidas por paixdo e proposito, elevam sua
performance, unindo engajamento, felicidade e resultados, gerando impacto, valor
compartilhado, prosperidade e bem-estar para as organizacdes e seus envolvidos, contribuindo
para elevar a humanidade, mediante quatro pilares essenciais: prop6sito maior, integracdo de
stakeholders, lideranga consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018).

O propdsito maior considera que empresas conscientes tém claro porque existem e
qual diferenca promover ao mundo, com foco em estratégias que transcendam o lucro, mediante
0 que é bom — servir 0s outros, aprimorando saude, educacao, comunicacdo e qualidade de vida;
verdadeiro — descoberta e aprofundamento do conhecimento humano; belo — exceléncia no que
se faz; e heroico — coragem de fazer o que é certo para mudar e para melhorar o mundo.

Quanto a integracdo de stakeholders, empresas conscientes valorizam cada um e sua
interconexdo para a criacdo de valor global, cuidando de todos como um todo. Além de boas
relagGes com midia, governos, grupos de defesa, as empresas buscam clientes leais e confiantes,
colaboradores apaixonados e inspirados, investidores perseverantes, fornecedores inovadores e
colaborativos, comunidades prdsperas e acolhedoras, e ambientes saudaveis e vibrantes.

A lideranga consciente refere-se a quatro habilidades de gestdo: inteligéncia analitica
— pré-requisito para o desempenho eficiente; inteligéncia emocional — capacidade de
autoconhecimento e entendimento das inten¢des e desejos dos outros; inteligéncia espiritual —

voltada aos valores, capacidade moral, bondade, verdade e compaixdo; e inteligéncia sistémica
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— importancia do contexto e de aspirac¢6es individuais em prol de um prop6sito maior e coletivo.
A cultura consciente incorpora valores, principios e praticas de uma empresa,
conforme sete qualidades: confianca — entre lideranca e equipes, e entre organizacao e clientes,
fornecedores, parceiros, comunidades, investidores e governo; autenticidade — apropriacdo do
proposito, habilidades e valores da organizacao, transformando-os em estratégias, praticas e
recursos inovadores; cuidado — atitudes de atencdo, gentileza, respeito e compaix&o;
transparéncia — compartilhamento de informaces, contribuindo para a confianca; integridade
— orientacdo pela verdade e pelo que é eticamente correto; aprendizado — investimento nas
habilidades e no desenvolvimento, com treinamentos, palestras e cursos; e empoderamento —
autonomia, autogestao, flexibilidade e liberdade nas decisdes e processos organizacionais.

Logo, consciéncia, proposito e humanizacdo sao essenciais para uma efetiva
sustentabilidade (MACKEY; SISODIA, 2018). Neste cenario, organizacdes conscientes e
humanizadas devem buscar o equilibrio entre lucratividade e bem comum, mediante uma
economia valorativa, orientada para pessoas como fontes, liderangas centradas no ser, espacos
destinados a espiritualidade, equilibrio entre gestdo e inspiracdo, reconhecimento do sentido e
do proposito, transformacdes e evolucdes de dentro para fora, canalizacdo de energia positiva
e em uma gestao de desempenho alicercada na sabedoria, compaixao, cuidado e amor.

Em paralelo, estratégias e praticas sustentaveis acontecem em um contexto de
crescimento e compdem-se de uma dimensdo econémica e de agdes sociais e ambientais
estratégicas (ELKINGTON, 1994). Tais pilares constituem o tripé da sustentabilidade proposto
por Elkington, em 1990, apresentando a relevancia dos interesses e das demandas de um
territorio compartilhado e de seus publicos — interno e externo (GONCALVES; STEFANO;
BACCARO, 2017). Portanto, a sustentabilidade atua como parte de um contexto maior, em que
a finalidade transcende o lucro econémico, considerando primordiais solugdes voltadas a estas
outras dimensdes da relacdo entre empresa e sociedade (MACKEY:; SISODIA, 2018).

A humanizacéo da gestédo é, pois, caminho imprescindivel para grandes e sustentaveis
resultados. Assim, empresas sistémicas, com propdsito e valor compartilhado tém desempenho
superior, podendo alcancar resultados financeiros até 14 vezes maior que as outras (MACKEY;
SISODIA, 2018). Retoma-se aqui a pesquisa Humanizadas (2020/21), segundo a qual empresas
humanizadas tém colaboradores e lideres 3,2 vezes mais satisfeitos; indice 2,4 vezes superior
na solucdo de problemas; consumidores 3,4 vezes mais engajados; e Retorno sobre Patriménio
Liquido 2,2 vezes superior e margem liquida 2,5 vezes superior, no médio e longo prazos.

Deste modo, a gestdo humanizada, relacionada as dimensdes econdmica, social e

ambiental da sustentabilidade (ELKINGTON, 1994), contribui para o desempenho sustentavel
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das organizacdes e dos territorios (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021). Face a isto, as
instituicbes cooperativas — por suas virtudes intrinsecas ao campo do desenvolvimento
sustentavel (MEINEN, 2016), devido as suas contribuicdes para o desenvolvimento dos
territorios (SARTOR; KNUPPEL, 2016) e pelas proximidades de seus principios (ACI, 1995)
com os pilares da gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA, 2018) — vém para atender as

demandas organizacionais e da sociedade, em toda a sua multiplicidade, neste novo contexto.

2.2 COOPERATIVISMO E INDICADORES DE DESEMPENHO SUSTENTAVEL

Enquanto organizacGes complexas, as cooperativas requerem instrumentos que Ihes
auxiliem na gestdo das atividades para garantir a qualidade de seus servicos e beneficiar
econdmica e socialmente seus associados. Processo gerencial que se destina a quantificar niveis
de eficiéncia e eficicia da organizacdo quanto aos processos que implicam ou interferem no
desenvolvimento do negdcio ou atividades realizadas, a avaliacdo de desempenho possibilita
identificar onde estdo ocorrendo desalinhamentos de atividades, aspectos a serem melhorados,
atividades consideradas mais importantes, em quais destas 0s associados e a cooperativa devem
investir esforcos para melhores resultados e nivel de satisfacdo dessa parceria (OLIVEIRA;
BRESSAN; BRESSAN, 2014). Tais aspectos implicam em considerar as dimensdes
econdmica, social e ambiental do desenvolvimento sustentavel das diversas cooperativas.

Para fins de incentivar a geracdo de renda nas comunidades, é preciso fomentar a
eficiéncia econbmica, a fim de garantir a continuidade da prestacdo de servicos
(BIALOSKORSKI NETO, 2012). Portanto, a anélise dos indicadores econdmico-financeiros —
que consideram o crescimento matuo do patriménio da cooperativa e do cooperado — destaca-
se por considerar informacdes de diversos demonstrativos contabeis, possibilitando identificar
a evolucdo do desempenho econdmico-financeiro da organizacdo, além de projetar resultados
futuros (GOLLO; SILVA, 2015). Sendo assim, as cooperativas necessitam de um grupo de
indicadores que possam ser utilizados para a analise de seu desempenho e que, acima de tudo,
possam representar adequadamente as particularidades desta tipologia de organizacao.

No Brasil, um dos modelos para analise de desempenho financeiro, que trata de
indicadores voltados para cooperativas de crédito e que tem em Bressan et al. (2010) seus
pioneiros, € o sistema PEARLS — Protection (Protecédo), Effective Financial Structure (Efetiva
Estrutura Financeira), Assets Quality (Qualidade dos Ativos), Rates of Return and Costs (Taxas

de Retorno e Custos), Liquidity (Liquidez) e Signs of Growth (Sinais de Crescimento).



186

Desta maneira, indicadores de protecdo comparam a provisdo para perdas com
operacOes de crédito em relacdo a carteira total, indicadores de efetiva estrutura podem
determinar o potencial de crescimento e a capacidade de geracdo de resultados financeiros,
indicadores de qualidade dos ativos permitem avaliar se as cooperativas conseguem
desenvolver as suas atividades a contento, indicadores de taxas de retorno e custos sdo
importantes na avaliacdo da viabilidade das operagdes das cooperativas com foco nas sobras,
indicadores de liquidez permitem extrair informacdes sobre a saude financeira das instituicdes
cooperativas por meio dos ativos de curto prazo e, por fim, os indicadores de sinais de
crescimento procuram auxiliar na avaliacdo da sustentabilidade financeira das cooperativas.

J& aimporténcia de utilizar indicadores sociais justifica-se pelo fato de as cooperativas
serem consideradas sociedades de pessoas e prestadoras de servi¢os, em que o dono é também
usuario, sendo que a natureza do carater instrumental da cooperativa, além dos esforcos técnicos
do trabalho em si, no sentido de garantir lugar nas relagdes econdmicas, implica uma cultura
do humano e ndo do capital (FRANTZ, 2012). Tais aspectos remetem ao desempenho
econémico como consequéncia do desempenho social, otimizado pelos beneficios das relacdes
da cooperativa com seus cooperados e a comunidade. Portanto, a cooperativa ndo é viavel sem
sustentabilidade econdmica, mas ndo faz sentido sem sustentabilidade social (OCB, 2021).

Assim sendo, sdo apresentados alguns indicadores de desempenho socioecondmico em
cooperativas, conforme Oliveira Janior (1996): crescimento no quadro social (percentual de
crescimento do quadro social em relacdo ao ano anterior), participacdo em assembleias
(percentual de cooperados que participam das assembleias em relacdo ao nimero total de
cooperados) e capital social por cooperado (valor médio do capital social por cooperado).

E, neste contexto, uma vez que as cooperativas do ramo de crédito contribuem para o
fomento de economias locais, sdo fundamentais para a sua sustentabilidade o envolvimento
com as comunidades em que estdo inseridas, suas acdes de prover acesso aos Servicos
financeiros para populagdes desassistidas por meios tradicionais, bem como a¢fes voltadas para
a educagéo cooperativista nos diversos ambientes comunitarios (PORTO; FERREIRA, 2014).

O desempenho ambiental, por sua vez, deve buscar a reconciliagdo entre 0 meio
ambiente e o crescimento econdmico, como processo duradouro e eficaz de equilibrio ecoldgico
e de igualdade social (HABERKAMP et al., 2016). Emergem, a partir dai, processos sistémicos
de educacdo cooperativa, voltados para trabalhar preventivamente na transformacédo da
comunidade como protagonista de sua qualidade de vida e de um desenvolvimento enddgeno,
integrado, comunitario e sustentavel (ALCANTARA; SAMPAIO; ZABALA, 2018).
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Especialmente quanto aos indicadores ambientais no cooperativismo de crédito, Allet
e Hudon (2015) apresentam cinco dimensdes: 1) politica ambiental — missdo/visdo/valores,
politica e geréncia ambiental e incentivos; 2) conscientizacdo ecologica — conscientizacdo e
acOes sobre reducao no consumo de papel, dgua e energia; emissdes de carbono, gerenciamento
de residuos; transporte e comunicacao da inclusdo de indicadores de desempenho ambiental no
relatério anual; 3) avaliacdo de riscos ambientais — lista de exclusdo ambiental, ferramentas de
triagem de riscos ambientais das atividades dos clientes, treinamento dos colaboradores para
avaliar estes riscos, monitoramento e informacdo de desempenho ambiental dos clientes; 4)
microcrédito verde — créditos e empréstimos para acesso a energias renovaveis ou tecnologias
eficientes em energia, e para o desenvolvimento de atividades ambientais; 5) servi¢cos ndo
financeiros ambientais — carta ambiental assinada pelos clientes, programas de conscientizacdo
ambiental, acGes para promover microempresas ambientalmente amigaveis, assim como
treinamentos e outros servigos para o desenvolvimento destas atividades pelos clientes.

Considerando estas informagdes e com base, principalmente, em Bressan et al. (2010),
Oliveira Junior (1996) e Allet e Hudon (2015), o Quadro 1 apresenta os principais indicadores

de desempenho do cooperativismo de credito, com base nas trés dimensdes da sustentabilidade.

Quadro 1 — Indicadores de desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito

Financeiros Sociais Ambientais
e Patrimonio liquido L . e Programas de
e Capital social por *  Participacao do associado conscientizacdo
P P (ativos e em assembleias) 11zaGao x
cooperado « Crescimento do quadro social e Economia e otimizacéo de
¢ Volume de investimentos e Eficiéncia dos servicos recursos naturais
e de operacdes de crédito - 9 e Gerenciamento de residuos
e Beme-estar e satisfacdo dos (1 L
e [Faturamento (total e por o Créditos e empréstimos para
colaboradores e cooperados ~ S
cooperado — sobras) acOes ambientais

e Lucratividade * Projetos e abes comunitarias e Projetos e acBes ambientais

Fonte: Propria da autora (2021).

Logo, as cooperativas de crédito, para alcancarem um bom desempenho e uma efetiva
sustentabilidade perante o mercado e a sociedade, devem buscar contemplar positivamente
todos estes indicadores econdémicos, sociais e ambientais de desempenho. Indicadores estes que
devem estar atrelados a uma gestdo humanizada, de carater sistémico, consciente e valorativo.

Isto €, a educacdo cooperativa humanizadora leva a autonomia e autogestéo, em prol de
um contexto e de um sentido maior (FRANTZ, 2012). Sob esta perspectiva, a possibilidade de
contribuir para o desenvolvimento, para as mudancas e para as transformacoes da realidade, por
meio da educacgéo cooperativa, tendo em vista a melhoria das condi¢des de vida das populacoes,
coloca o desafio de construir importantes espacos pelo entrelagamento e integracéo das praticas

de educacéo e de cooperagdo, como processos de afirmacdo e emancipagao de seus sujeitos.
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2.3 0 COLABORADOR NAS DINAMICAS ORGANIZACIONAIS E COOPERATIVISTAS

Em empresas prestadoras de servicos — em que 0 contato interpessoal impacta
diretamente na satisfacéo e, consequentemente, na adesdo de clientes — a gestdo humanizada
constitui-se como ferramenta estratégica indispensavel. E em instituicdes cooperativas, a
implementacdo deste tipo de gestdo faz ainda mais sentido frente aos principios
socioeconémicos e democraticos que regem as estratégias do cooperativismo (OCB, 2021).

A gestdo humanizada tem seus elementos constitutivos a partir de teorias da
administracdo e psicologia comportamental. Porém, sua base advém principalmente do
cotidiano das organizac@es, no que condiz as relagdes interpessoais dos colaboradores, a acao
da lideranca gestora, a formacao de equipes e ao comprometimento de todos os envolvidos no
processo organizacional, quanto a busca por melhores resultados (MACKEY; SISODIA, 2018).

Face a isto, a economia de servicos trouxe a tona a economia do conhecimento, em
que o foco empresarial passa a centrar-se nas pessoas e nos relacionamentos que se estabelecem,
com vistas a promover vantagem valorativa, por meio da diferenciacdo aliada a processos
produtivos de inovacdo e criatividade, advindos do reconhecimento, da motivacdo e do
engajamento dos envolvidos no interior das organizagdes. A partir deste cenario, cada vez mais
as pessoas sao vistas como diferencial nas organizagdes, uma vez que sdo elas que concretizam
sonhos em realidade e metas em resultados (ZEITHAML; BITNER; GREMLER, 2018).

Elo entre trabalhador e organizacdo, a gestdo de pessoas como estratégia se da
principalmente por ocupar-se de questdes vitais e intimamente relacionadas ao novo papel do
trabalho humano, que envolve uma visdo ampla e profunda acerca de planejamento e alocagéo
de pessoas no trabalho, comunicagdo com os empregados, sentimento e gestéo dos funcionarios,
gestdo de custos e beneficios, e do desenvolvimento (STECCA et al., 2017). Visdo esta voltada
a integracdo, comprometimento, flexibilidade, adaptabilidade e qualidade, mediante praticas,
como: gestdo do clima organizacional, sistemas de recompensas e reconhecimento, programas
de treinamento, gestéo de carreira e avaliagdo de desempenho (FRIZON; BINSFELD, 2021).

Nesse campo, entre as praticas virtuosas e vitoriosas de gestdo de pessoas no cenario
cooperativista, sdo destacadas aquelas que passam pela contratacdo e retencdo de pessoas
positivas; aplicacao de solucgdes sistémicas de gestdo de pessoas; instituicdo de plano de cargos,
salarios e beneficios que assegure o nivelamento de remuneragfes com 0 mercado; concessao
de incentivos de longo prazo; e definicdo de prioridades de capacitagdo (MEINEN, 2016).

Afinal, a contribuicdo de um sistema cooperativo realmente acontece, na medida em

que os recursos humanos capacitados e voltados para funcbes diretivas, gerenciais e
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operacionais, aliados a conscientizagdo dos associados em relagdo ao papel econémico, politico
e social em que estdo organizados, atingem as demandas preestabelecidas pelo movimento.

E o mercado financeiro € um dos que mais demanda acdes neste sentido. O
crescimento das transacdes financeiras e 0 aumento de contas correntes ativas demonstram o
aumento no ndmero de clientes das instituicGes financeiras e como esses utilizam mais
frequentemente os servigos prestados (SILVA; FERREIRA; COSTA, 2015). Quanto ao
cooperativismo de credito, em que a dimenséo financeira € evidente, sdo constatados conflitos
caracteristicos deste cenario, em que a exigéncia em produtividade para o alcance de metas é
significativa e constante (SAUSEN et al., 2019). Neste caso, a gestdo humanizada surge como
alternativa para minimizar tais conflitos, inclusive no que tange as demandas dos colaboradores.

Canal fundamental de relacionamento entre a empresa e o cliente e base das agdes
visiveis nas instituicdes, o cliente interno/colaborador constitui-se como individuo primordial
para a qualidade na prestacdo de servigos, uma vez que proporciona maior coesao interna e
maior capacidade de sustentabilidade & empresa, na medida em que se envolve em acfes de
planejamento, de tomada de decisdo e na participacdo em resultados, contribuindo com suas
percepcoes, transmitindo também o feedback do cliente externo para a empresa (BEKIN, 2005).

Soma-se a isso a relevancia do colaborador no cenério cooperativista, considerando
seu conhecimento das dinamicas internas e externas cooperativistas, seu contato direto com os
associados, bem como sua relevancia para os resultados e para o desempenho neste cenario
(MEINEN, 2016). Por estes motivos, o colaborador, também cooperado, deve ser assistido em
suas demandas e suas necessidades, com vistas a contemplar seu bem-estar fisico e emocional
para a otimizacdo do desenvolvimento de suas capacidades e habilidades e o consequente
aumento de sua produtividade, sentindo-se sujeito integrante, participativo e transformador.

Permeando estes aspectos, a motivacdo torna-se causa e, também, consequéncia da
gestdo humanizada, na medida em que busca caminhos para satisfazer as necessidades humanas
intrinsecas de estima e realizacdo, impulsionando atividades produtivas e resultados positivos
e eficazes nas empresas. A motivacao é o que determina o comportamento, as necessidades e o
desempenho dos colaboradores, estando intrinsecamente relacionada ao comprometimento;
deste modo, quando os colaboradores estdo comprometidos, conseguem satisfazer as
necessidades organizacionais com maior éxito, alavancando os objetivos e metas da empresa,
resultando em melhores niveis de produtividade e desempenho (FRIZON; BINSFELD, 2021).

O clima organizacional esta relacionado & motivacdo e comprometimento das pessoas
nos ambientes organizacionais. Um clima organizacional sadio é vantajoso para funcionarios e

empresas, resultando na satisfagdo. Relacionada ao conteudo e proposito do trabalho,
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autonomia, independéncia, execucdo de atividades variadas e identificacdo do funcionério com
a empresa (SBISSA; RIBEIRO; SBISSA, 2017), a satisfacdo gera mais envolvimento com o
trabalho, com melhores desempenhos e resultados (NEIVA; MACAMBIRA; RIBEIRO, 2020).

Dessa forma, a satisfacédo do colaborador influencia no trabalho, assim como o trabalho
também influencia na satisfacdo. Além disso, a valorizacdo do cliente interno resulta na
otimizacdo e na qualidade dos servicos prestados ao cliente externo (BEKIN, 2005). Trazendo
esta perspectiva para o0 cenario cooperativista, as instituicGes cooperativas que satisfazem os
seus clientes internos (colaboradores) possuem maiores chances de terem os seus clientes
externos (associados) satisfeitos com o atendimento, assim como com 0s Servigos prestados.

Portanto, os principais desafios dos gestores em relagdo as pessoas estdo relacionados
ao ambiente organizacional, administracdo estratégica, aces de responsabilidade social e de
espiritualidade, atendendo diferentes demandas; fortalecidos por interacbes sistémicas,
baseados em uma gestdo autocritica e sensivel, que possibilite aprendizagens inovadoras
enquanto processos de transformacdo positiva e coletiva (CLOSS; ANTONELLO, 2014).

Por fim, a busca pelo desenvolvimento sustentavel com base na gestdo humanizada,
torna-se relevante na medida em que este modelo de gestao busca promover transformacdes nas
organizacgOes, contribuindo para um efetivo desenvolvimento e desempenho territorial e em
contexto maior. Contudo, uma das bases para sua efetiva aplicabilidade esta nas transformacdes
ocorridas no comportamento dos individuos e nas relagdes interpessoais que ocorrem no interior
das organizacdes. Dai a relevancia de estudos académico-cientificos sobre gestdo humanizada

e desempenho sustentavel no cenario cooperativista e seu entorno, sob a 6tica do colaborador

3 METODOLOGIA

A pesquisa vem a ser social, pois tem como campo de investigacédo a realidade social,
envolvendo aspectos relativos ao ser em seus multiplos relacionamentos com outros seres e
instituicOes sociais; e de abordagem quantitativa, pois trabalhou com estatistica, descricao e
exploracdo de fendmenos regulares, recorrentes e exteriores aos sujeitos envolvidos, centrando-
se em suposic¢Oes sobre testagem dedutiva e objetiva das teorias, protecdes contra vieses e
controle de explicacOes alternativas (MINAYO, 2021). A pesquisa &, ainda, exploratoria, pois
possibilita investigar novos achados e perspectivas sobre a tematica; e descritiva, pois propde
descrever as caracteristicas deste fenémeno, inter-relacionando tais variaveis (GIL, 2021).

Para maiores constatagdes da relevancia e aplicabilidade da temética proposta, foi

aplicado estudo de caso Unico e embutido (YIN, 2015) junto a seis unidades da cooperativa
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Sicredi das Culturas RS/MG, com foco no Rio Grande do Sul, considerando sua consolidacéo
e representatividade neste estado — a cooperativa possui 17 agéncias distribuidas em 13
municipios, de acordo com informacGes do Relatorio Sicredi das Culturas RS/MG (2021) —e
o fato de que no estado de Minas Gerais a cooperativa esta em fase inicial de implantacao.

Além disso, o sistema Sicredi — sistema que contempla esta cooperativa — se destaca
nos ramos do cooperativismo e do cooperativismo de crédito, devido ao reconhecimento das
comunidades locais em que atua, acerca de estratégias e acbes humanizadoras e sustentaveis
que costuma implementar, tanto em nivel interno, quanto também em contexto mais amplo.

As unidades incluem a sede regional da cooperativa, localizada no municipio de ljui,
além das cinco agéncias mais representativas da cooperativa, trés delas em ljui e as outras duas
em Panambi e Santo Augusto. Conforme o relatério, estas agéncias contém os maiores niUmeros
de colaboradores (87 no total) e associados (acima de 4.600 associados por agéncia, totalizando
29.034 associados), somando mais de 50% do total de associados e quase 50% do total de
colaboradores e do resultado liquido da cooperativa, no valor aproximado de R$ 24 milhdes.

Além de pesquisa bibliografica — principalmente em livros e artigos de fontes
nacionais e internacionais acerca da contextualizacdo e aprofundamento das temaéticas
abordadas — e de pesquisa documental — em relatdrio da cooperativa, para maior conhecimento
do objeto do estudo e seus contextos internos e externos — buscando obter resultados mais
praticos com um maior nimero de pessoas, utilizou-se como instrumento o levantamento de
campo survey — interrogacdo direta de pessoas, representando grupos significativos e cujo
comportamento se deseja conhecer, de modo a coletar dados relevantes para o estudo (GIL,
2021) — mediante aplicacdo de questionario, realizada durante o primeiro semestre de 2021.

O questionario foi aplicado a colaboradores atuantes nas seis unidades de analise da
cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, considerando que esta pesquisa busca investigar as
percepcOes deste segmento no que se refere as abordagens do estudo, tendo como base seu
conhecimento das dindmicas internas e externas cooperativistas, seu contato direto com o0s
associados e sua relevancia para os resultados e desempenho neste cenario (MEINEN, 2016).
Tais colaboradores foram selecionados por meio de amostragem nado-probabilistica —
dependendo unicamente de critérios e de julgamentos do pesquisador (GIL, 2021) — e por
conveniéncia — em que o pesquisador seleciona os elementos a que tem acesso (LOPES, 2018).

Partindo da hipotese proposta pelo estudo, de que a gestdo humanizada tem um
impacto positivo e significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, o
questionario foi elaborado pela autora deste estudo, sendo o primeiro modelo de instrumento

quantitativo a considerar a relacdo entre gestdo humanizada e desempenho sustentavel, e suas
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respectivas varidveis, trazendo, ainda, a contribuicdo de indicadores de desempenho voltados
ao cooperativismo de crédito. Criado por meio da plataforma Google Forms, apds ser pré-
testado com gestores e com colaboradores de algumas cooperativas, o questionario foi
reajustado e validado, sendo encaminhado via link, por e-mail e por WhatsApp, pelo Gestor de
Pessoas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG e pela pesquisadora deste estudo, para
todos os colaboradores das seis unidades analisadas da cooperativa (177 colaboradores, 87 das
agéncias e 90 da sede regional), sendo respondidos e retornados 69 questionarios deste total.

O questionario (Apéndice C) contemplou dois construtos tedricos: gestdo humanizada
e desempenho sustentavel. A gestdo humanizada, com 17 questdes fechadas, utilizando o
modelo de Mackey e Sisodia (2018) e seus quatro pilares: propdsito maior, integracdo de
stakeholders, lideranca consciente e cultura consciente. E o desempenho sustentavel, com 16
questdes fechadas, com base no Triple Bottom Line, de Elkington (1994) e suas dimensdes
econdmica, social e ambiental. Para cada uma destas dimensdes, considerou-se indicadores de
desempenho do cooperativismo de crédito, com base, principalmente, em Bressan et al. (2010),
Oliveira Junior (1996) e Allet e Hudon (2015), conforme foi apresentado anteriormente.

O questionario possuia, ainda, cinco questdes fechadas inter-relacionando os dois
construtos. Para todas as questOes, utilizou-se escala de Likert de cinco pontos: discordo
totalmente (1), discordo parcialmente (2), ndo concordo nem discordo (3), concordo
parcialmente (4) e concordo totalmente (5). O instrumento incluia, também, cinco questdes
sobre dados sociodemograficos e profissionais dos respondentes — género, idade, local de
trabalho, cargo e tempo na cooperativa — embora preservado o seu anonimato, conforme as
diretrizes inclusas no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice A).

Para a analise e interpretacdo dos dados, utilizou-se os métodos de estatistica descritiva
e equacdes estruturais. A estatistica descritiva, como método de andlise univariada, caracteriza
0 que é tipico no grupo, indica a variabilidade dos individuos neste grupo e verifica como 0s
individuos se distribuem em relacéo a determinadas variaveis (GIL, 2021). Deste modo, por
meio do software Microsoft Excel — MS Excel®, foram geradas as frequéncias (ocorréncias de
respostas e porcentagens por variavel), as médias (valores médios de conjuntos de dados), 0s
desvios padrédo - DPs (medidas de dispersao de respostas) e coeficientes de variacdo de Pearson
(CVPs), obtidos pela divisdo entre DPs e respectivas médias artiméticas (LOPES, 2018).

A modelagem de equacdes estruturais — MEE (Structural Equation Modeling — SEM),
por sua vez, é uma técnica estatistica de modelagdo generalizada e de regressao, utilizada para
testar a validade de modelos tedricos que definem rela¢fes causais e hipotéticas entre varidveis,

permitindo examinar, simultaneamente, multiplas relacGes de dependéncia e de independéncia
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de variaveis ndo observadas mediante varidveis observadas (HAIR JR. et al., 2017).

Foram considerados dois instrumentos (gestdo humanizada e desempenho
sustentavel), sete dimensdes e 33 questdes. Deste modo, procura-se fazer o reconhecimento das
inter-relacdes derivadas das variaveis (dimensdes e indicadores), com especificacbes do modelo
de mensuracdo e do modelo estrutural (HAIR JR. et al., 2017). Para alguns célculos, foi
utilizado o software MS Excel® e para concretizagdo das equagGes estruturais, foi utilizado o
SmartPLS®. Optou-se por este software, por ser versatil nas estimagfes, aceitando variaveis
que ndo possuem distribuicdo gaussiana ou normal (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Ainda, para a analise e interpretacdo dos dados, utilizou-se como método a analise de
contelldo por categorias, que consiste em desmembramentos do conteddo em unidades e
reagrupamentos analdgicos, destacando a categorizagdo, descri¢do das categorias, e inferéncias
e interpretacdo dos resultados (BARDIN, 2018). Assim, para chegar aos resultados do estudo,
os pilares da gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA, 2018) e as dimensdes do desempenho
sustentavel (ELKINGTON, 1994), combinadas com os indicadores de desempenho do
cooperativismo de crédito (BRESSAN et al., 2010; OLIVEIRA JUNIOR, 1996; ALLET;
HUDON, 2015), foram as categorias conceituais que nortearam o estudo e que integraram as

questdes da pesquisa, sendo inter-relacionadas e analisadas juntamente aos dados coletados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 PERFIL DA AMOSTRA DE COLABORADORES DA COOPERATIVA ANALISADA

Anteriormente a apresentacdo das percepcdes dos colaboradores e a verificacdo do
impacto acerca da gestdo humanizada e do desempenho sustentavel nos locais de investigacédo
do estudo e seus agentes, esta primeira etapa dos resultados traz uma analise do perfil

sociodemografico e profissional da amostra coletada, conforme se verifica na Tabela 1.
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Tabela 1 — Perfil sociodemografico e profissional da amostra dos colaboradores

Variaveis Frequéncia Percentual (%)
Género
Feminino 49 71,01
Masculino 20 28,99
Faixa Etaria (anos)
18a25 9 13,04
26 a 35 32 46,38
36 a 45 23 33,33
46 a 55 5 7,25
Local de Trabalho
Sede Regional 35 50,72
Agéncia ljui Centro 10 14,49
Agéncia ljui Imigrantes 8 11,59
Agéncia ljui Sdo Francisco 8 11,59
Agéncia Panambi Centro 5 7,25
Agéncia Santo Augusto 3 4,35
Cargo
Assistente 24 34,78
Gerente 22 31,88
Assessor 9 13,04
Caixa 5 7,25
Auxiliar Administrativo 3 4,35
Jovem Aprendiz 2 2,89
Analista de Crédito 1 1,45
Tesoureiro 1 1,45
Coordenador 1 1,45
N&o Especificado 1 1,45
Tempo na Cooperativa (anos)
Menos de 1 5 7,25
lab 20 28,99
6al0 22 31,88
Mais de 10 22 31,88

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Com base na Tabela 1, constata-se que o perfil predominante dos respondentes é de
colaboradores do género feminino (71,01%), de 26 a 35 anos (46,38%), que trabalham na sede
regional da cooperativa (50,72%), estdo nos cargos de assistente (34,78%) e geréncia (31,88%),

e possuem tempo na cooperativa de 6 a 10 anos e de mais de 10 anos (ambos com 31,88%).

4.2 ATUACAO DA GESTAO HUMANIZADA E DO DESEMPENHO SUSTENTAVEL NA
COOPERATIVA ANALISADA

A proxima etapa da estatistica descritiva apresenta as percepgdes dos colaboradores
acerca das estratégias e praticas de gestdo implementadas nos locais analisados, e sua relagdo
com a gestdo humanizada e seus pilares (Tabelas 2 a 5) e com o desempenho sustentavel e suas

dimensGes (Tabelas 6 a 8), apresentando, ao final, a relacdo destes dois construtos (Tabela 9).
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. Escalas .
PROPOSITO MAIOR Média DP CVP
1 2 3 4
1 - Estratégias e praticas implementadas onde trabalho séo
orientadas por um propésito de serviramime aosoutroscom 0 0 1 20 48 4,68 0,496 0,106
empatia, cordialidade e cuidado.
2 - Estratégias e préaticas implementadas onde trabalho séo
orientadas por um proposito focado na verdade e nadescoberta 0 0 5 25 39 4,49 0,628 0,140
e aprofundamento do conhecimento humano.
3 - Estratégias e praticas implementadas onde trabalho s&o
orientadas por um proposito de busca de exceléncia e 0 0 6 26 37 4,45 0,649 0,146
perfeicdo.
4 - Estratégias e praticas implementadas onde trabalho sdo
orientadas por um propdsito de fazer o que é certoparamudar 0 0 3 21 45 4,61 0,570 0,124
e melhorar 0 mundo.
456 0,596 0,131

Nota: DP = Desvio Padréo; CVP = Coeficiente de Varia¢do de Pearson.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 2, conforme os colaboradores, as estratégias e praticas implementadas nos

seus locais de trabalho contemplam muito satisfatoriamente as quatro categorias do proposito

maior: bom, verdadeiro, belo e heroico, de Mackey e Sisodia (2018). Nos quatro itens, obteve-

se frequéncia alta de respostas nas escalas 4 e 5, em que o proposito bom é a categoria mais

bem avaliada, seguido do propésito heroico, com respectivas médias 4,68 e 4,61, sendo que a

grande maioria (69,57% e 65,22%) dos colaboradores concorda totalmente com estes quesitos.

Tabela 3 — Estatistica descritiva da integracao de stakeholders

INTEGRACAO DE STAKEHOLDERS

2

Escalas

3

4

5

Média

DP

CVP

5 - Estratégias e préaticas onde trabalho consideram a igual
relevancia de todos (gestores, gerentes, colaboradores,
associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio
ambiente) nas dindmicas de gestéo.

6 - Estratégias e praticas onde trabalho procuram atender as
demandas de todos (gestores, gerentes, colaboradores,
associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio
ambiente).

7 - Estratégias e praticas onde trabalho promovem a
integracdo de gestores, gerentes, colaboradores, associados,
fornecedores, parceiros, comunidade e meio ambiente.

8 - Estratégias e praticas onde trabalho estimulam a
colaboracdo conjunta e positiva de gestores, gerentes,
colaboradores,  associados,  fornecedores, parceiros,
comunidade e meio ambiente.

10

31

29

26

31

34

39

4,13

4,35

4,39

4,51

0,760

0,656

0,686

0,605

0,184

0,151

0,156

0,134

4,34

0,692

0,159

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacao de Pearson.

Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Conforme a Tabela 3, para a maioria dos colaboradores, estratégias e praticas
implementadas ondem trabalham contemplam o pilar da integracdo de stakeholders
(MACKEY; SISODIA, 2018), considerando igual relevancia, atendimento de demandas,
integracéo e colaboracdo conjunta e positiva, com maiores médias (4,51 e 4,39) e as frequéncias

mais altas (56,52% e 49,28%) na escala 5 para colaborag¢do conjunta e positiva, e integragéo.

Tabela 4 — Estatistica descritiva da lideranga consciente

Escalas o
LIDERANCA CONSCIENTE L 2 3 4 s Média DP CVP

9 - Nossos gestores e gerentes de conta costumam agir com

habilidade racional e objetiva na condugdo das atividades 0 2 7 36 24 4,19 0,728 0,174
e rotinas administrativas.

10 - Nossos gestores e gerentes de conta costumam agir
com conhecimento de si e com entendimento das intengdes
e demandas dos outros, na conducdo das atividades e
rotinas administrativas.

11 - Nossos gestores e gerentes de conta sdo guiados por
um propoésito maior, principios morais e acles
transparentes, cordiais e respeitosas na conducdo das
atividades e rotinas administrativas.

12 - Nossos gestores e gerentes de conta reconhecem a
relevancia de todos (pessoas e grupos), procurando atender
todas as demandas, em beneficio de um bem maior e
coletivo.

0 3 7 36 23 414 0,767 0,185

0 2 4 26 37 442 0,730 0,165

0 4 6 27 32 426 0845 0,198

425 0,776 0,182

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacdo de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

A Tabela 4 apresenta as habilidades da lideranca consciente — inteligéncias analitica,
emocional, espiritual e sisttmica (MACKEY; SISODIA, 2018). Segundo os colaboradores, no
geral, seus gestores e gerentes de conta contemplam estas quatro habilidades, com destaque
para as inteligéncias espiritual e sistémica (médias 4,42 e 4,26), sendo que 53,62% e 46,38%

dos colaboradores concorda totalmente com as qualidades norteadas por estes quesitos.
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Escalas

CULTURA CONSCIENTE

3

Média

DP

CVP

13 - Gestores, gerentes, colaboradores e associados
costumam agir de maneira correta, transparente e
confiavel entre si, com parceiros do local onde trabalho e
com a comunidade.

14 - Gestores, gerentes, colaboradores e associados
costumam agir com atencéo, gentileza, respeito e empatia
entre si, com parceiros do local onde trabalho e com a
comunidade.

15 - A todos sdo conferidas autonomia, autogestdo e

responsabilidade por si, pelos outros e pela instituicdo, 0

quanto a prestacdo de contas, compromissos e resultados.
16 - O propdsito deste local esta alicercado no aprendizado

constante das equipes, por meio de palestras, treinamentos 0

e cursos de qualificagdo e desenvolvimento.
17 - O propo6sito da cooperativa, as habilidades pessoais e

os valores culturais sdo transformados em estratégias, 0

préticas e recursos inovadores no local onde trabalho.

28

27

29

26

31

36

34

34

36

33

4,45

4,38

4,41

4,41

4,41

0,626

0,683

0,644

0,709

0,621

0,141

0,156

0,146

0,161

0,141

4,41

0,658

0,150

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacao de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 5, conforme os colaboradores, todos os valores da cultura consciente —

integridade, transparéncia, confianca, cuidado, empoderamento, aprendizado e autenticidade

(MACKEY:; SISODIA, 2018) costumam ser seguidos pelos cooperados, em que a integridade,

a transparéncia e a confianca sdo os valores com maior destaque na cooperativa (média 4,45),

sendo que mais da metade dos colaboradores (52,17%) concorda totalmente com tais condutas.

Tabela 6 — Estatistica descritiva da dimensado econémica

~ . Escalas )

DIMENSAO ECONOMICA ) 3 Média DP CVP
18 - Estrateg]as e praticas de gestdo |m_plemen_tadas onde 0 8 26 35 439 0686 0,156
trabalho contribuem para o aumento do capital social.
19 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde
trabalho contribuem para o aumento de investimentos e de 0 2 26 41 457 0551 0,121
operac0es de crédito.
20 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde
trabalho contribuem para o aumento das sobras operacionais 0 2 17 50 4,70 0,519 0,111
para 0s cooperados.
21 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde
trabalho contribuem para o aumento do faturamento deste 0 2 25 42 458 0,549 0,120
local.
22 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde
trabalho contribuem para 0o aumento do patriménio liquido 0 2 24 43 459 0547 0,119
deste local.
23 - Estrateg_las e praticas de gestdo implementadas onde 0 3 25 41 455 0578 0,127
trabalho contribuem para a lucratividade deste local.

456 0,581 0,127

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacdo de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Conforme a Tabela 6, boa parte dos respondentes considera que estratégias e praticas

de gestdo onde trabalham, contribuem muito com os indicadores financeiros (BRESSAN et al.,

2010) e, portanto, com o desempenho financeiro (ELKINGTON, 1994) da cooperativa e seus

publicos, principalmente quanto ao aumento das sobras para cooperados e do patrimonio

liquido das unidades, com as maiores médias (4,70 e 4,59) e frequéncias (72,46% e 62,32%).

Tabela 7 — Estatistica descritiva da dimensao social

~ Escalas o

DIMENSAO SOCIAL s 3 4 Média DP CVP
24 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde
trabalho contribuem para a participagdo mais frequente e 0 6 27 36 443 0,648 0,146
ativa do associado nas assembleias.
25 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde
trabalho contribuem para o aumento do numero de 0 1 23 45 4,64 0510 0,110
associados.
26 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde
trabalho contribuem para 0 meu bem-estar e satisfacdo, e de 0 3 20 46 4,62 0,567 0,123
outras pessoas envolvidas e que atuam neste local.
27 - Estratégias e préaticas de gestdo implementadas onde
trabalho contemplam a efetividade e qualidade dos servicos 0 4 18 47 462 0,592 0,128
prestados
28 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde
trabalho contemplam parcerias, projetos e agdes sociais 0 5 21 43 455 0,626 0,138
voltados para a comunidade.

457 0,596 0,130

Nota: DP = Desvio Padréo; CVP = Coeficiente de Varia¢do de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

De acordo com a Tabela 7, grande parte dos colaboradores concorda totalmente que

estratégias e préaticas de gestdo implementadas onde trabalham contribuem com os indicadores
sociais (OLIVEIRA JUNIOR, 1996) e, deste modo, com o desempenho social (ELKINGTON,

1994) destes locais e seus agentes, com destaque para 0 aumento do nimero de associados

(média 4,64), seguido das contribui¢cBes para o bem-estar e satisfacdo dos colaboradores e

demais envolvidos, e da efetividade e qualidade dos servicos prestados (médias 4,62). Estes trés

itens apresentando mais de 65% dos colaboradores concordando totalmente com estes itens.
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Tabela 8 — Estatistica descritiva da dimensdo ambiental

- Escalas .
DIMENSAO AMBIENTAL L 2 3 4 s Média DP CVP

29 - Estratégias e préaticas de gestdo implementadas onde

trabalho contemplam a utilizacdo de recursos naturais 0 3 8 28 30 4,23 0,819 0,194
alternativos (energia solar, edlica, etc.).

30 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde

trabalho contemplam um melhor gerenciamento e

aproveitamento de residuos, recursos e materiais (separagdo; 0 3 10 28 28 4,17 0,833 0,199
descarte correto; reciclagem; economia e reutilizacdo de

agua, energia, papéis, etc.).

31 - Estratégias e préaticas de gestdo implementadas onde

trabalho contemplam créditos, empréstimos e 0 0 7 27 35 441 0,666 0,151
financiamentos voltados para a¢cdes ambientais.

32 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde

trabalho contemplam a realizacdo de treinamentos ¢ 0 2 7 22 38 439 0,784 0,179
capacitacOes de conscientizagdo ambiental.

33 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde

trabalho contemplam parcerias, projetos e acdes ambientais 0 2 3 27 37 443 0,712 0,160
voltados para a comunidade.

4,33 0,773 0,179

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacdo de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Segundo a Tabela 8, os colaboradores, em geral, entendem que estratégias e praticas
de gestéo onde trabalham contribuem com os indicadores ambientais (ALLET; HUDON, 2015)
e, consequentemente, com o desempenho ambiental (ELKINGTON, 1994) deste locais e
entornos, especialmente quanto a parcerias, projetos e acdes ambientais para a comunidade, e a
concretizacdo de créditos, empréstimos e financiamentos para agdes ambientais, com
respectivas médias de 4,43 e 4,41, e mais de 50% concordando totalmente com tais itens.

Constata-se que a gestdo humanizada (média 4,39 e DP 0,691) e o desempenho
sustentavel (média 4,49 e DP 0,661) foram bem satisfatorios para os colaboradores, quanto as
estratégias e préaticas de seus locais de atuacdo e entornos. Sobre a gestdo humanizada, o
proposito maior foi o pilar de destaque (média 4,56), seguido da cultura consciente, integracéo
de stakeholders e lideranca consciente (médias 4,41, 4,34 e 4,25). Acerca do desempenho
sustentavel, a dimensdo mais evidenciada foi a social (média (4,57), seguida das dimensdes
econdmica e ambiental (4,56 e 4,33). Todos os indices apresentaram coeficiente de variacao
para desvio padréo abaixo de 0,30, confirmando ndo haver heterogeneidade significativa nas
respostas. A Tabela 9 apresenta as relacGes entre gestdo humanizada e desempenho sustentavel.
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Tabela 9 — Andlise descritiva das relacfes entre gestdo humanizada e desempenho sustentével

GESTAO HUMANIZADA E Escalas

DESEMPENHO SUSTENTAVEL 1 2 3 a Média DP  CVP

34 - Acredito que estratégias e praticas de gestdo humanizada

proporcionam melhor desempenho e sustentabilidade das 0 1 1 19 48 465 0,585 0,126
empresas, seus individuos e ambientes de atuacéo.

35- Percebo que as estratégias e praticas de gestdo

implementadas onde trabalho, costumam ser orientadaspor 0 1 7 24 37 441 0,729 0,165
uma gestdo humanizada.

36 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo

implementadas onde trabalho contribuem para um melhor 0 1 1 26 41 455 0,603 0,132
desempenho e sustentabilidade deste local.

37 - Percebo que as estratégias e préaticas de gestdo
implementadas onde trabalho contribuem para o bem-estar e
um melhor desempenho das pessoas envolvidas e que atuam
neste local.

38 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas onde trabalho contribuem para um melhor
desempenho e sustentabilidade em um contexto maior
(cooperativa, Sicredi, cooperativismo, sociedade).

0 0 4 24 41 454 0604 0,133

0 1 2 22 44 458 0,623 0,136

454 0,639 0,140

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacdo de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Conforme a Tabela 9, mais de 54% dos colaboradores acreditam que estratégias e
praticas de gestdo humanizada proporcionam um melhor desempenho e sustentabilidade das
empresas, de seus individuos e ambientes; e que onde trabalham, as estratégias e as praticas
costumam ser orientadas por uma gestdo humanizada, contribuindo para um melhor
desempenho e sustentabilidade destes locais, para o0 bem-estar e melhor desempenho de todos
os envolvidos e para um melhor desempenho e sustentabilidade em um contexto maior.

Com base nos aspectos apresentados e em conformidade com os estudos de Mackey e
Sisodia (2018) e de Sausen, Baggio e Lopes (2021), de maneira geral, sdo percebidas pelos
colaboradores, relacdes significativas e positivas das estratégias e praticas de gestdo nos locais
analisados com os quatro pilares da gestdo humanizada — propésito maior, integracdo de
stakeholders, lideranga consciente e cultura consciente — e as trés dimensdes do desempenho
sustentavel — econémica, social e ambiental — repercutindo satisfatoriamente nos indicadores
de desempenho do cooperativismo de crédito, e em seus agentes e ambientes de atuagao.

Estas relacdes estabelecidas tornam-se ainda mais assertivas ao considerar percepcoes
dos colaboradores frente a este contexto. Seja pela sua vivéncia diaria e constante das dindmicas
internas e externas cooperativistas, pelo seu contato proximo e pela prestacdo de servicos
diretamente voltados aos associados — base do propdsito cooperativista — e por sua relevante

atuacdo nos resultados e no desempenho direcionados para este cenario (MEINEN, 2016).
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Dai, a importancia de uma gestdo humanizada e, também, conscientizadora, alicer¢ada
em estratégias e acGes permeadas por um clima organizacional que contribua para o bem-estar
fisico e emocional dos colaboradores, promovendo sua satisfacdo (NEIVA; MACAMBIRA;
RIBEIRO, 2020; SBISSA; RIBEIRO; SBISSA, 2017) e, deste modo, maiores niveis de
motivacdo e comprometimento, resultando em melhor produtividade e desempenho superior
(BEKIN, 2005; FRIZON; BINSFELD, 2021), em nivel organizacional e em todo o seu entorno.

4.3 IMPACTO DA GESTAO HUMANIZADA NO DESEMPENHO SUSTENTAVEL DA
COOPERATIVA ANALISADA

Com a finalidade de investigar o impacto da gestdo humanizada no desempenho
sustentavel do cooperativismo de crédito pelas percepcdes dos colaboradores, esta etapa do
estudo teve como método estatistico a modelagem de equacGes estruturais. Nesta analise, 0s
construtos do estudo — Gestdo Humanizada e Desempenho Sustentavel — sdo reflexivos. As
varidveis latentes manifestam-se ou refletem-se nos seus itens e o conjunto das variaveis
manifestas esta codificado na mesma direcdo conceitual, sendo positiva a relacdo entre essas
variaveis (HAIR JR. et al., 2017). Também, o modelo € de 22 ordem. Este ocorre quando uma
variavel € mensurada por duas ou mais dimensdes de 1% ordem (HAIR JR. et al., 2017).

O modelo estabilizou apds sete iteracBes. O estudo adotou varios critérios para avaliar
0 ajuste do modelo PLS-SEM, incluindo a raiz quadrada média residual padronizada (SRMR),
a distancia euclidiana quadrada (d-ULS), a distancia geodésica (DG) e o indice de ajuste
normado (NFI). Os resultados confirmam que o modelo estrutural sugerido se ajustou bem aos
dados com indices aceitaveis, como SRMR = 0,075, d-ULS = 17,717, DG = 1,730, NFI = 0,975
(HENSELER; HUBONA; RAY, 2016). O SRMR foi inferior ao limiar de 0,08 (HENSELER,;
RINGLE; SARSTEDT, 2016) e o NFI ficou acima do valor sugerido de 0,8 (HU; BENTLER,
1998), indicando que o modelo estrutural é satisfatério, estando adequado ao requisito.

Para avaliar a relagéo entre o instrumento de 22 ordem, Gestdo Humanizada, e suas
quatro dimensdes (propdsito maior, integracdo stakeholders, lideranga consciente e cultura
consciente), com o instrumento de 22 ordem, Desempenho Sustentavel, e suas trés dimensdes
(econbmica, social e ambiental), utilizou-se a técnica de modelagem de equacdes estruturais
baseada em variancias, Partial Least Squares Structural Equation Modeling — PLS-SEM
(Equacdes Estruturais com Minimos Quadrados Parciais), que se concentra na maximizagao da

variancia explicada pelas dimensdes enddgenas ou preditivas (HAIR JR. et al., 2017).
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Para tanto, é apresentado um modelo de caminhos (Figura 1). Este diagrama conecta
as dimensdes a partir de uma légica, com base na teoria da pesquisa (HAIR JR. et al., 2017) e
ilustra uma Unica hipotese de pesquisa (H1) — a gestdo humanizada tem um impacto positivo e
significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito — exibindo a relagédo
entre a variavel latente exdgena/independente (Gestdo Humanizada) com a varidvel latente
endogena/dependente (Desempenho Sustentivel). Tais varidveis estdo conectadas a suas
dimensGes de 12 ordem (proposito maior, integracédo stakeholders, lideranca consciente, cultura
consciente e dimensdes econdmica, social e ambiental), também variaveis latentes (VL’s). O
diagrama conecta, ainda, as quatro dimensdes da Gestdo Humanizada com 17 varidveis

observadas/medidas (VO’s), com as trés dimensdes do Desempenho Sustentavel com 16 VO’s.

Figura 1 — Modelo proposto de 22 ordem das dimensdes da escala de Gestdo Humanizada —
GH com as dimensdes da escala de Desempenho Sustentavel — DS
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Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Deste modo, o diagrama de caminhos a ser testado foi: DS=[,. GH + ¢

7

O banco de dados da pesquisa é composto por 69 colaboradores atuantes na
cooperativa analisada. O algoritmo do SmartPLS® foi configurado para sete critérios de
finalizag&do. A ponderagdo com base no caminho foi o sistema parametrizado, proporcionando
um valor de R2 mais elevado para as dimensdes enddgenas. O numero de iteracdes foi definido
como 300 e os pesos iniciais para os indicadores externos foram definidos como 1,0.

Primeiro, testou-se 0 modelo de mensuracdo de 22 ordem, das relacGes entre VL's e
VO’s (HAIR JR. et al., 2017), incluindo correlagbes — grau de relagdo entre duas ou mais
variaveis — Alfa de Cronbach (a) — estimativa da confiabilidade baseada nas intercorrelaces

das VO’s — Confiabilidade Composta (pc) — verificagdo se as VL’s sdo nao viesadas (HAIR JR.



203

et al.,, 2017) — e Variancia Média Extraida (VME) — média das cargas fatoriais das VL’s
elevadas ao quadrado (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014) — conforme Tabelas 10 e 11.

Tabela 10 — Matriz de correlagdo com a vVME | Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta
¢ VME para o modelo GH—DS para as dimensdes de 1* ordem

Dimensdes Matriz de Correlacéo de Pearson
12 ordem AMB CC ECO IS LC PM SOC
AMB 0,855
CcC 0,668 0,781
ECO 0,701 0,659 0,834
IS 0,582 0,728 0,589 0,805
LC 0,502 0,769 0,546 0,677 0,874
PM 0,629 0,619 0,683 0,762 0,625 0,816
SOC 0,692 0,734 0,651 0,740 0,668 0,715 0,828
Consisténcia Interna
o 0,907 0,838 0,912 0,818 0,897 0,831 0,884
Pc 0,931 0,886 0,932 0,947 0,928 0,888 0,916
Validade Convergente
VME 0,731 0,610 0,696 0,649 0,764 0,666 0,686

Nota: A diagonal principal vem a ser a raiz quadrada da VME.
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Tabela 11 — Matriz de correlagdo com a vVME | Alfa de Cronbach, Confiabilidade Composta
¢ VME para o modelo GH—DS para as dimensdes de 22 ordem

Dimensdes Matriz de Correlacdo de Pearson
2% ordem GH DS
GH 0,718
DS 0,623 0,744
Consisténcia Interna
o 0,941 0,946
pe 0,947 0,952
Validade Convergente
VME | 0,516 0,554

Nota: A diagonal principal vem a ser a raiz quadrada da VME.
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Nas Tabelas 10 e 11, que apresentam pressuposic¢oes das dimensdes de 12 e 22 ordem,
respectivamente, observa-se que todas as correlagdes séo significativas (p < 0,05), apresentando
medidas de consisténcia interna satisfatorias, pois Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta
apresentam valores > 0,70 para todas as dimensdes, conforme indicam Hair Jr. et al. (2017).
Observa-se, ainda, uma possivel convergéncia do modelo, pois todas as dimensdes apresentam
VME’s > 0,50. Indicadores que ndo atendem tais critérios, para fins de melhorar os valores de
analise, devem ser removidos das dimens6es (HAIR JR. et al., 2017), o que ndo é o caso desse
modelo. Portanto, nenhum indicador foi removido do conjunto de dados desta pesquisa.

O teste do modelo considera, ainda, a validade discriminante, com Cargas Fatoriais
Cruzadas (CFC) — correlacdo de construtos e VL’s de 12 ordem (RINGLE; SILVA; BIDO,
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2014) — Criterio Fornell-Larcker — comparagao das raizes quadradas das VME’s e correlagoes
de Pearson (FORNELL; LARCKER, 1981) — e Critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)
— estima da correlagdo entre VL’s (NETEMEYER; BEARDER; SHARMA, 2003). A Tabela
12 apresenta a segunda pressuposicao da validade convergente do modelo, que vem a ser a

comparacéo das cargas fatoriais cruzadas das dimensdes originais com as demais dimensdes.

Tabela 12 — Valores das cargas fatoriais cruzadas das variaveis observadas
das dimensdes de 22 ordem para 0 modelo GH—DS

Variaveis Dimensdes de 22 Ordem
Observadas Gestdo Humanizada ~ Desempenho Sustentavel
PM_01 0,726 0,469
PM_02 0,855 0,702
PM_03 0,810 0,640
PM_04 0,867 0,666
IS_01 0,712 0,553
1S_02 0,837 0,584
1S _03 0,820 0,596
IS _04 0,846 0,569
LC 01 0,844 0,548
LC_02 0,876 0,542
LC 03 0,901 0,646
LC 04 0,874 0,501
CC 01 0,867 0,632
CC_02 0,783 0,614
CC_03 0,688 0,511
CC_ 04 0,774 0,576
CC_05 0,781 0,679
ECO_01 0,618 0,763
ECO_02 0,559 0,829
ECO_03 0,626 0,819
ECO_04 0,658 0,917
ECO_05 0,579 0,873
ECO_06 0,482 0,794
soc_01 0,701 0,750
SOC_02 0,632 0,816
SOC_03 0,740 0,890
SOC _04 0,711 0,854
SOC_05 0,569 0,824
AMB_01 0,533 0,884
AMB_02 0,512 0,846
AMB_03 0,484 0,776
AMB_04 0,670 0,852
AMB_05 0,678 0,912

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).
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O Critério das Cargas Fatoriais Cruzadas — CFC foi contemplado, ou seja, todos 0s
valores possuem a carga fatorial maior que o seu respectivo par de valor (RINGLE; SILVA;

BIDO, 2014). No que se refere ao Critério de Fornell-Larcker, conforme as matrizes de

Correlagdo de Pearson das Tabelas 10 e 11, nenhuma correlagdo foi superior as \/m
(FORNELL; LARCKER, 1981), confirmando essa pressuposicdo de validade. O critério
HTMT, considerado mais eficiente, visto que os critérios de CFC e de Fornell-Larcker podem
ndo ser consistentes para a identificacdo de validade discriminante (HAIR JR. et al., 2017,
HENSELER; RINGLE; SARSTEDT, 2015), consta demonstrado na Tabela 13.

Tabela 13 — Anélise da validade discriminante pelo critério LS(HTMT)g7,5%

para 0 modelo GH—DS

Dimensdes AMB | cc | Eco | 1s | Lc | pvm | soc

cc 0,901

ECO 0,884 0,878

IS 0,818 0,979 0,924

LC 0,792 0,960 0,743 0,951

PM 0,886 0,878 0,926 0,947 0,887

soc 0,888 0,973 0,854 0,982 0,854 0,995

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Assim, para atestar a validade discriminante, Netemeyer, Bearder e Sharma (2003)
sugerem que os valores devem ser <0,9 e que pelo método de Bootstrapping — transformacéo
dos dados em 5.000 subamostras — o limite superior do intervalo de confianca (97,5%) seja
inferior a 1,0. Ou seja, os valores das dimensdes do modelo ndo se correlacionam com outras
dimensGes das quais se supde que o modelo deva divergir, o que foi atendido no modelo.

A segunda etapa das equacBes estruturais requer a avaliacdo do modelo estrutural
abordagem sistematica que releva as relacdes entre os construtos (HAIR JR. et al., 2017), que
pode ser medida por: analise de colinearidade Variance Inflation Factor — VIF, tamanho do
efeito (%), coeficiente de explicacio (R?), coeficiente estrutural (B) e relevancia preditiva (Q?).

Conforme a VIF, a existéncia de fortes correlagdes entre as VL’s indica problemas de
colinearidade, sendo que VIF > 5 indica que ha um potencial problema de colinearidade no
modelo (HAIR JR. et al., 2017). Contudo, o VIF para as dimensdes de 22 ordem do modelo
estrutural GH—DS foi de 1,0, indicando que a colinearidade néo atinge niveis criticos.

O f2 considera a utilidade de cada VL enddgena para ajuste do modelo, podendo ter
efeito pequeno (0,02 <0,075), médio (0,075 <2 <0,225) ou grande (f2 > 0,225) (HAIR JR. et
al., 2017; LOPES et al., 2020). O R? indica o poder explicativo do modelo, relacionado as VL’s
enddgenas, podendo ser fraco (0,02 < R2 < 0,075), moderado (0,075 < R? < 0,19) ou forte (R?
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> 0,19) (COHEN, 1988; LOPES et al., 2020). O B é a significancia do valor do coeficiente
estrutural, pelo teste t de Student, utilizado para comparar médias de uma amostra inteira em
relacdo a hipdtese (tc > 1,96 e p < 0,05) (HAIR JR. et al., 2017). E a relevancia preditiva (Q?)
avalia o grau de acuréacia do modelo final (Q% > 0), podendo ser fraca (0,01 < Q? < 0,075),
moderada (0,075 < Q% < 0,25) ou forte Q% > 0,25 (HAIR JR. et al., 2017; LOPES et al., 2020).

Na Tabela 14, sio apresentados valores de f?, B e R?, acompanhados das significancias

das 5.000 subamostras, pelo método boostrapping, e o valor de Q?, pelo método blindfolding.

Tabela 14 — Resultados do modelo estrutural GH—DS (n = 69)

Relacéo Estrutural f2 B FE)ae(’jS\r/{I?\% (;1?/2?0:) R? Q?
0,412 23,738 0,677
GH—DS (0,000) 0,823 0,035 (0,000) (0,000) 0,362

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Conforme a Tabela 14, a relagéo estrutural apresenta um grande efeito para f* (f2 >
0,225) e forte efeito para R? (R? > 0,19), tendo R? explicado 67,7% do instrumento DS, sendo
que o valor do P ¢ altamente significativo (tc > 1,96 p < 0,05) e, pelo valor de Q?, o modelo
apresenta uma relevancia preditiva de grau forte (Q? > 0,25). Portanto, assim como 0 modelo
de mensuracao, 0 modelo estrutural cumpre com todos 0s requisitos para a sua validacao.

O diagrama de caminhos final para as equagfes estruturais ficou assim definido:

DS=0,823.GH +&pg. Deste modo, a Figura 2 apresenta 0 modelo de caminhos final para a

escala de Gestdo Humanizada e a escala de Desempenho Sustentavel, ambas de 22 ordem.

Figura 2 — Modelo de caminhos final GH—DS
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Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).
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Deste modo, por meio das percepgOes dos colaboradores respondentes da cooperativa
de crédito analisada, atendendo a finalidade central desta etapa da pesquisa e mediante as
métricas e os resultados de equac@es estruturais constatados, 0 modelo gerado e apresentado
confirma a hipoétese inicial proposta por este estudo, de que a gestdo humanizada tem um
impacto positivo e significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.

Este modelo constitui-se, ainda, como um complemento aos estudos de Mackey e
Sisodia (2018) e de Sausen, Baggio e Lopes (2021), que evidenciaram as contribuicdes da
gestdo humanizada para o desempenho sustentavel. O modelo €, ainda, complementar as
andlises descritivas deste estudo, que permitiram constatar percepc¢des positivas acerca das
estratégias e a¢Oes implementadas nos locais analisados e seus entornos, e suas respectivas
relacGes com a gestdo humanizada e o desempenho sustentavel no cooperativismo de crédito.

Portanto, uma vez que a gestdo humanizada apresenta-se como estratégia contributiva,
de impacto positivo e significativo para o desempenho econémico, social e ambiental dos locais
analisados e de seus agentes, torna-se imprescindivel que o cooperativismo invista cada vez
neste modelo valorativo de gestdo, de modo a disseminar da maneira mais consciente, humana
e sistémica possivel, a esséncia e 0s valores que regem a missao e as praticas cooperativistas.

Afinal, a gestdo humanizada enquanto esséncia no cooperativismo, é aquela originada
da conscientizacdo da equipe diretiva e gestora das cooperativas, posteriormente compartilhada
com os colaboradores e conjuntamente bem planejada e implementada nas relagdes
interpessoais e nas estratégias de negdcios que permeiam seus ambientes internos e externos.

E por esta perspectiva da humanizacdo na gestdo que sdo evidenciadas importantes
contribuicbes para o bem-estar fisico, emocional e espiritual dos individuos envolvidos no
cenario cooperativista, contribuindo, consequentemente e de maneira sistémica, para a
transformacéo da educacdo cooperativista, bem como para o desempenho econémico, social e
ambiental das suas instituicdes e comunidades de atuacao, refletindo o verdadeiro sentido de

uma gestdo humanizada, sustentavel e consciente, em prol de um bem maior e comum a todos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a gestdo humanizada como tematica cientifica contemporanea e
estratégia de sustentabilidade organizacional e territorial, a importancia do cooperativismo e do
cooperativismo de crédito para o desenvolvimento territorial, a relevancia de estratégias de
mensuragédo, avaliacdo e otimizagdo de desempenho no cooperativismo e a importante atuacéo

dos colaboradores nas dindmicas internas e externas cooperativistas; este estudo cumpriu o
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objetivo de investigar o impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito, pelas percepc¢des dos colaboradores de seis unidades da cooperativa
Sicredi das Culturas RS/MG, com localizagdo no noroeste do estado do Rio Grande do Sul.
Identificou-se, por meio da estatistica descritiva, que as estratégias e praticas
implementadas nas unidades contemplam os quatro pilares da gestdo humanizada — prop6sito
maior, integracdo de stakeholders, liderangca consciente e cultura consciente (MACKEY;
SISODIA, 2018). Além disso, a atuacdo da gestdo humanizada nessas estratégias e praticas
evidencia aspectos positivos nas trés dimensdes do desempenho sustentavel (ELKINGTON,
1994), repercutindo nos indicadores econémicos (BRESSAN et al., 2010), sociais (OLIVEIRA
JUNIOR, 1996) e ambientais (ALLET; HUDON, 2015) do cooperativismo de crédito.
Posteriormente, com base na pesquisa realizada com os colaboradores da cooperativa
Sicredi das Culturas RS/MG, e em conformidade com os resultados até entdo evidenciados, 0
modelo de equacBes estruturais testado e apresentado confirma a hipétese inicial proposta por
este estudo, de que a gestdo humanizada tem um impacto positivo e significativo no
desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito. Deste modo, conclui-se que a gestdo
humanizada, em seu carater integral e sisttmico, gera importantes contribuicdes e beneficios
para o desempenho sustentavel dos locais analisados, como também para seus agentes internos
e externos, agregando para o cooperativismo de crédito, o cooperativismo e a sociedade.
Ainda, a gestdo humanizada, ao mesmo tempo em que é positivamente constatada na
cooperativa analisada e seu entorno, contribuindo para o desempenho em nivel organizacional
e territorial, também estd alinhada com as perspectivas dos colaboradores como sujeitos da
pesquisa e segmento fundamental na atuacdo das dinamicas cooperativistas (MEINEN, 2016).
Este estudo contribui conceitualmente ao abordar um modelo emergente, sistémico e
sustentavel de gestdo, aliado as trés dimensdes do desempenho sustentavel, agregando
conhecimento cientifico a estudos existentes sobre tais vertentes. Em temos gerenciais, 0
estudo, que traz a percepgdo do colaborador, contribui para que novas praticas de gestdo
humanizada sejam implementadas de modo a contribuir para o bem-estar fisico, emocional e
intelectual dos colaboradores, gerando, consequentemente, resultados econémicos, sociais e
ambientais mais sustentaveis para a cooperativa, para o sistema Sicredi e para todos os
envolvidos. Politicas estas que contemplem consultorias, treinamentos e orientacdes sobre a
importancia do autoconhecimento e da autorrealizacdo pessoal e profissional, e acbes de
integracdo, exercitando a empatia e o cuidado para com o proximo, valorizando o ser humano

em todas as suas dimensdes, melhorando as relagdes consigo, com 0s outros e com 0 mundo.
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Portanto, a pesquisa apresenta suas contribuicGes tedricas e praticas no que se refere
as abordagens sobre gestdo humanizada, desempenho, sustentabilidade, cooperativismo e
cooperativismo de crédito. Destaca-se, deste modo, a relevancia do estudo para académicos,
docentes e tedricos das areas da gestdo, do desenvolvimento e do cooperativismo, assim como
para gestores, colaboradores, associados e demais agentes envolvidos no desenvolvimento e
nas dinamicas dos locais analisados e seus entornos, e do cooperativismo como um todo.

A pesquisa — que trouxe a perspectiva do colaborador — constitui-se, ainda, como o
primeiro estudo cientifico com a finalidade de comprovar quantitativamente a relacdo entre a
gestdo humanizada e o desempenho sustentavel, mediante as suas respectivas variaveis,
considerando indicadores de desempenho especificos do cenario do cooperativismo de crédito.

O estudo apresentou limitacdes quanto a restricdo de validagéo de hipoteses adicionais
acerca das relacbes dos quatro pilares da gestdo humanizada com as trés dimensbes do
desempenho sustentavel. Tal aspecto se deu devido ao numero restrito da amostra coletada,
uma vez que buscou-se amenizar a sobrecarga de demandas para o0s colaboradores, no apice da
pandemia da Covid-19, época de coleta dos dados, o que restringiu 0 nimero de respondentes.

Ainda, embora o objetivo do estudo tenha sido alcangado, devido ao periodo estipulado
para aplicacdo e finalizacdo da pesquisa desta tese, as informag6es coletadas restringiram-se
aos seis locus de investigacdo antes mencionados, ndo sendo consideradas abordagens mais
amplas que permitissem resultados direcionados para um contexto de analise maior.

Para ampliar a pesquisa, trazendo outras perspectivas, sugere-se estudos sobre gestdo
humanizada e desempenho sustentavel nas demais agéncias da cooperativa Sicredi das Culturas
RS/MG, e estudos de caso e multicaso em outras cooperativas Sicredi, outras cooperativas de
crédito, outros ramos do cooperativismo, outras instituicdes financeiras e em diferentes escalas
territoriais. Buscando agregar aos achados cientificos, com novas percepcbes acerca das
tematicas abordadas neste estudo, recomenda-se estudos de abordagem guantitativa com outros

importantes segmentos atuantes no desenvolvimento e nas dindmicas do cendrio cooperativista.
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5 ESTUDO 4: IMPACTO DA GESTAO HUMANIZADA NO DESEMPENHO
SUSTENTAVEL DO COOPERATIVISMO DE CREDITO: PERPECTIVA DOS
ASSOCIADOS

RESUMO

Em complemento ao estudo anterior e buscando trazer perspectivas de outro segmento
cooperativista acerca da atuacdo da gestdo humanizada e do desempenho sustentavel nas
estratégias e praticas das cooperativas de crédito, este estudo tem como objetivo pesquisar o
impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, por
meio das percepcbes dos associados atuantes neste cenario. Constitui-se como pesquisa de
abordagem quantitativa, exploratoria e descritiva, baseada em questionarios respondidos por
110 associados das cinco agéncias mais representativas da cooperativa Sicredi das Culturas
RS/MG, no Rio Grande do Sul. Para a andlise e interpretacdo de dados, utilizou-se estatistica
descritiva e modelagem de equacdes estruturais, bem como anélise de contetdo por categorias.
Os resultados do estudo evidenciam percepcOes positivas dos associados sobre a atuacdo dos
pilares da gestdo humanizada e das dimensdes do desempenho sustentavel nas estratégias e
préticas implementadas nos locais analisados, e sua satisfatoria incidéncia nos indicadores de
desempenho do cooperativismo de crédito e de suas dindmicas e agentes. Também € validada
a hipotese proposta de que a gestdo humanizada apresenta impacto positivo e significativo no
desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito. Tais aspectos confirmam
quantitativamente as contribuicdes da gestdo humanizada, em carater integral e sistémico, para
o desempenho sustentavel dos locais analisados e seus agentes, agregando ao cooperativismo e
a sociedade. Ainda, ao abordar um modelo emergente e sustentavel de gestdo, aliado as trés
dimensdes do desempenho sustentdvel e a indicadores cooperativistas, o estudo agrega
conhecimento cientifico as areas da gestao, do desenvolvimento e do cooperativismo.

Palavras-chave: Gestdo Humanizada. Desempenho Sustentavel. Cooperativismo de Crédito.
Associados.

1 INTRODUCAO

Estudos cientificos dos campos da gestdo e do desenvolvimento — com pesquisas de
Bradshaw e Zwick (2016), Frémeaux e Michelson (2017), e Hinton e Maclurcan (2017) e afins
—tém buscado promover encontros entre teoria e pratica, apresentando alternativas sustentaveis
para alcancar o equilibrio entre mercado e sociedade. Neste &mbito, em resposta as demandas
de carater humano nas diversas esferas da sociedade, avancos nos modelos de gestdo
organizacional estdo ocorrendo especialmente na ultima década, e possivelmente continuarao
repercutindo frente ao conceito em expansdo do que significa ser humano, representando um
dilema contemporaneo na gestdo das cooperativas, impactando em seus agentes e dindmicas.

A partir deste cenario, destaca-se a gestdo humanizada, em que a corrida pelos lucros
passa a ser substituida pela busca por valores, com o papel das organizacdes de criar uma cultura

baseada em principios democraticos, mediante a evolugdo da consciéncia humana em relagdo
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aos modelos de gestdo organizacional, com vistas a contemplar um bem maior e comum a todos,
e a nogéo de sustentabilidade em termos de mercado e sociedade no contexto contemporaneo.

Porém, apenas recentemente comecou-se a abordar o carater integral e sistémico da
gestdo humanizada, com estudos que tiveram como precursores Mackey e Sisodia (2018) e que
comprovam que empresas humanizadas, com visdo mais abragente, dotadas de um propdsito e
movidas pela geracdo de valor compartilhado, elevam sua performance gerando impacto,
prosperidade e bem-estar para as organizacdes e 0s segmentos envolvidos em suas dinamicas
internas e externas, contribuindo para elevar a humanidade. Face a isto, as organizacfes tém
buscado estratégias e praticas com ampla atuacdo, que visam além do lucro econdmico,
considerando fundamentais as dimensdes social e ambiental do desenvolvimento nas relagdes
entre empresas e sociedade (ELKINGTON, 1994), configurando a gestdo humanizada como
diferencial valorativo e sustentavel, organizacional e territorial (MACKEY:; SISODIA, 2018).

Quanto a este campo, 0 cooperativismo torna-se objeto de estudo relevante, cabendo
destacar suas contribuicdes para o desenvolvimento territorial (SARTOR; KNUPPEL, 2016),
a necessidade de repensar sua gestdo com base em teorias sistémicas de reforco a identidade
cooperativa (HINTON; MACLURCAN, 2017; WEBERING, 2020), as proximidades dos
principios cooperativistas (ACI, 1995) com os pilares da gestdo humanizada (MACKEY;
SISODIA, 2018), bem como a busca por modelos de gestdo mais conscientes e humanizadores
como estratégia de desempenho sustentavel organizacional (FREMEAUX; MICHELSON,
2017), inclusive no cooperativismo e no seu entorno (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021a).

Evidencia-se, também, a relevancia das cooperativas de crédito, devido a sua
representatividade e beneficios em nivel territorial, como o aproveitamento das economias
locais, democratizacdo do crédito e desconcentracdo de renda, favorecendo o efeito
multiplicador dos investimentos (SARTOR; KNUPPEL, 2016). Somam-se a isso as
contribuicdes da gestdo humanizada para minimizar conflitos cooperativistas, principalmente
do cooperativismo de crédito, por tratar de instituicdes financeiras, em que a exigéncia em
produtividade para o alcance de metas é significativa e constante (SAUSEN et al., 2019).

E como organizagbes peculiares, mas também promissoras, as institui¢oes
cooperativas demandam constantemente de estratégias de mensuragéo, avaliagdo e otimizacéao
na gestdo de suas atividades e servicos (OLIVEIRA; BRESSAN; BRESSAN, 2014), que
contemplem de maneira positiva os indicadores econémicos (BRESSAN et al., 2010), sociais
(OLIVEIRA JUNIOR, 1996) e ambientais (ALLET; HUDON, 2015) de desempenho,
conectados a uma gestdo humanizada, de carater sisttmico, consciente e valorativo (MACKEY;

SISODIA, 2018), beneficiando as cooperativas, seus associados, colaboradores e a sociedade.
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Perante tais aspectos e em complemento ao artigo antecedente desta tese — com base
em estudo de Sausen, Baggio e Lopes (2021b) que investigou o impacto da gestdo humanizada
no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, sob as percepc¢des dos colaboradores
— este estudo, apesar de trazer a mesma questdo de pesquisa — em que pontos e até que pontos
a gestdo humanizada impacta no desempenho sustentdvel do cooperativismo de crédito? —
possibilita contribui¢cbes inovadoras, ao atender uma lacuna de investigacdo cientifica,
considerando outro importante segmento do cenario cooperativista. Deste modo, seu objetivo é
pesquisar o impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de
crédito, pelas percepgdes dos associados — segmento de base e forca do prop6sito cooperativista
(SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021a) — frente a hipdtese de que a gestdo humanizada apresenta
impacto positivo e significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.

Assim sendo, utilizando pesquisa de abordagem quantitativa, exploratoria e descritiva,
mediante os métodos de estatistica descritiva e de modelagem de equagdes estruturais, buscou-
se explicar qual a relagdo entre esses construtos, tendo como base as percepgdes de 110
associados das cinco agéncias mais representativas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG,
com foco no Rio Grande do Sul, considerando a sua representatividade neste territorio.

A secdo seguinte apresenta o referencial tedrico sobre gestdo humanizada, indicadores
de desempenho sustentavel do cooperativismo e 0 associado como base e forca do propdsito
cooperativista. Na secdo trés, descreve-se a metodologia. A sec¢do quatro aborda os resultados
e discussdo, incluindo o perfil dos associados, suas percepcGes e o impacto da gestdo
humanizada para o desempenho sustentavel na cooperativa analisada. Por fim, sdo apresentadas

as consideracg0es finais, bem como as referéncias utilizadas para embasar o presente estudo.
2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 GESTAO HUMANIZADA: DIFERENCIAL VALORATIVO E SUSTENTAVEL

Originado em 2010, nos Estados Unidos — a partir de um estudo académico conduzido
pelo professor de marketing e consultor de negocios, Rajendra Sisodia, juntamente com 0s
consultores Jagdish Sheth e David B. Wolfe, contando posteriormente com a contribuicdo de
John Mackey, fundador da rede de supermercados Whole Foods — o Capitalismo Consciente se
configura como um movimento norteador e de ascensdo para a gestdo humanizada, uma vez
que este movimento reconfigurou as dindmicas de gestdo organizacional, colocando o
florescimento do ser humano nocentro dos neg6cios corporativos (FREMEAUX;

MICHELSON, 2017). Tais transformacdes possibilitaram a ascenséo da gestdo humanizada
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que, contemplada pelos quatro pilares do Capitalismo Consciente — proposito maior, integracdo
de stakeholders, lideranca consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018) — tem
se constituido como diferencial valorativo e sustentavel, nos niveis organizacional e territorial.
O propdsito maior considera que empresas conscientes tém claro o motivo de existirem
e qual diferenga proporcionar ao mundo, mediante o que é bom — servir 0s outros, aprimorando
salde, educacdo, comunicacgdo e qualidade de vida; verdadeiro — descoberta e aprofundamento
do conhecimento humano; belo — exceléncia no que se faz; e heroico — coragem de fazer o que
é certo para mudar e melhorar 0 mundo. Quanto a integracdo de stakeholders, empresas
conscientes valorizam cada um e sua interconexdo para cria¢do de valor global. Além de boas
relacbes com midia, governos, grupos de defesa, estas buscam clientes leais e confiantes,
colaboradores apaixonados e inspirados, investidores perseverantes, fornecedores inovadores e
colaborativos, comunidades prdsperas e acolhedoras, e ambientes saudaveis e vibrantes.
A lideranca consciente refere-se a quatro habilidades de gestdo: inteligéncia analitica
— pre-requisito para desempenho eficiente; inteligéncia emocional — capacidade de
autoconhecimento e entendimento das intenc6es e desejos dos outros; inteligéncia espiritual —
valores, capacidade moral, bondade, verdade e compaixdo; e inteligéncia sistémica —
importancia do contexto e de aspira¢@es individuais em prol de um propdsito maior e coletivo
A cultura consciente incorpora principios e praticas de uma empresa, como: confianca
— entre lideranga e equipes, e entre organizagdo e clientes, fornecedores, parceiros,
comunidades, investidores e governo; autenticidade — apropriacdo do propdsito, habilidades e
valores da organizacdo, transformando-os em estratégias e recursos inovadores; cuidado —
atitudes de atencéo, gentileza, respeito e compaix&o; transparéncia — compartilhamento de
informacdes; integridade — orientagdo pela verdade e pelo que é eticamente correto;
aprendizado — investimento nas habilidades e no desenvolvimento; e empoderamento —
autonomia, autogestao, flexibilidade e liberdade nas decisdes e processos organizacionais.
Portanto, consciéncia, proposito e humanizacdo sdo essenciais para uma efetiva
sustentabilidade (MACKEY; SISODIA, 2018). Neste cenario, organizagdes devem equilibrar
lucratividade e bem comum, por meio de uma economia valorativa, orientada para pessoas
como fontes, liderancas centradas no ser, espagos de espiritualidade, equilibrio entre gestdo e
inspiracdo, reconhecimento do sentido e propdsito, evolucBes de dentro para fora, energia
positiva e gestdo de desempenho alicergcada na sabedoria, na compaixao, no cuidado e no amor.
Em paralelo, estratégias e praticas sustentaveis acontecem em um contexto de
crescimento e compdem-se de uma dimensdo econémica e ac¢bes sociais e ambientais

estrategicas (ELKINGTON, 1994). Tais pilares constituem o tripé da sustentabilidade proposto
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por Elkington, em 1990, apresentando interesses e demandas de um territério compartilhado,
que prioriza a participacdo conjunta e ativa de todos os seus stakeholders (OFTEDAL et al.,
2021). Portanto, a sustentabilidade é parte de um contexto maior, em que a finalidade diz
respeito ndo apenas ao lucro econdmico, mas considera primordiais solucdes voltadas a estas
outras dimensdes das relacdes entre empresa e sociedade (MACKEY; SISODIA, 2018).

A humanizacédo contribui para grandes e sustentaveis resultados. Isto é, ndo apenas a
qualidade das percepcbes (qudo positivas sdo) importa, mas o nivel de consenso entre as
percepcOes das pessoas desempenha papel importante na influéncia que o clima e suas vertentes
exercerao nos resultados organizacionais (IWAI et al., 2019). Assim, empresas com proposito
e valor compartilhado alcangam resultados financeiros maiores em até 14 vezes (MACKEY;
SISODIA, 2018). E conforme mencionado pela pesquisa Humanizadas (2020/21), empresas
humanizadas tém colaboradores e lideres 3,2 vezes mais satisfeitos; indice 2,4 vezes superior
na solucdo de problemas; consumidores 3,4 vezes mais engajados; Retorno sobre Patrimdnio
Liquido 2,2 vezes superior e margem liquida 2,5 vezes superior, no médio e longo prazos.

A partir dai, a gestdo humanizada — atrelada as trés dimensdes da sustentabilidade
(ELKINGTON, 1994) — possibilita o desempenho sustentavel dos ambientes organizacionais,
alcancando também as comunidades (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021a). E as cooperativas
— devido as suas contribuicdes para o desenvolvimento territorial (SARTOR; KNUPPEL,
2016), pelas proximidades de seus principios (ACI, 1995) com os pilares da gestdo humanizada
(MACKEY:; SISODIA, 2018) e pela busca por modelos de gestdo cada vez mais conscientes e
humanizadores como estratégia de desempenho sustentavel no cenario cooperativista e em um
contexto mais amplo (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021a) — vém para atender as demandas
organizacionais, assim como das diversas esferas da sociedade, no contexto deste paradigma.

2.2 DESEMPENHO SUSTENTAVEL: INDICADORES DO CENARIO COOPERATIVISTA

Devido a importancia das cooperativas no contexto econdmico e no desenvolvimento
das comunidades onde estdo inseridas e, também, por se constituirem em um empreendimento
com caracteristicas distintas das demais empresas, os indicadores de desempenho voltados para
essa tipologia de sociedade devem ser devidamente tratados e analisados de maneira peculiar.

Ou seja, as cooperativas sdo sociedades civis de fins econdmicos, ndo lucrativos, que
ao mesmo tempo em que buscam seguir principios cooperativistas no relacionamento com os
cooperados, precisam estar alinhadas com a logica de mercado, com o desafio de equilibrar

estas dimensdes e otimizar seus indicadores nos ambitos interno e externo (SARTOR;
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KNUPPEL, 2016). Devido a sua peculiaridade, as cooperativas requerem instrumentos para
garantir a qualidade dos servicos e beneficiar econdmica e socialmente os seus associados.

Ainda, um dos grandes desafios das cooperativas de crédito é criar mecanismos de
gestdo com geracdo de informacdes compativeis com sua complexidade administrativa, que
atendam as exigéncias regulatorias do Banco Central do Brasil — Bacen e estejam em
consonancia com seus principios doutrinarios (OLIVEIRA; BRESSAN; BRESSAN, 2014).

Nesse sentido, a avaliacdo de desempenho cooperativista emerge como possibilidade
de identificar onde estdo ocorrendo desalinhamento de atividades, quais aspectos podem ser
melhorados, quais atividades sdo consideradas mais importantes, em quais destas atividades 0s
associados e a cooperativa devem investir esfor¢os para obterem melhores resultados e o nivel
de satisfacdo dessa parceria. Pelas virtudes cooperativistas, intrinsecas ao desenvolvimento
sustentavel (MEINEN, 2016), tais aspectos sugerem considerar as dimensdes econémica, social
e ambiental do desenvolvimento sustentavel das cooperativas em seus ramos de atuacao.

Um dos modelos para a analise de desempenho financeiro, que trata de indicadores
voltados para cooperativas de crédito e que tem em Bressan et al. (2010) seus pioneiros no
Brasil, é o sistema PEARLS — Protection (Protecdo), Effective Financial Structure (Efetiva
Estrutura Financeira), Assets Quality (Qualidade dos Ativos), Rates of Return and Costs (Taxas
de Retorno e Custos), Liquidity (Liquidez) e Signs of Growth (Sinais de Crescimento).

Tais indicadores, somados ao relacionamento com cooperados, com foco na fidelidade
e sentido de pertencimento, contribuem para a produtividade nos servigos, capitalizacdo da
cooperativa e distribuicdo de sobras (FRANTZ, 2012). Cooperativas com melhores
desempenhos apresentam, ainda, resultados mais equilibrados, conciliando volumes de crédito
com captacédo de recursos de forma dindmica e com menores custos (GOLLO; SILVA, 2014).

Ainda, a importancia dos indicadores sociais justifica-se pelo fato de as cooperativas
serem sociedades de pessoas e prestadoras de servi¢os, em que o dono é também usuario, sendo
que a natureza do carater instrumental da cooperativa, além dos esfor¢os técnicos do trabalho
em si, no sentido de garantir um lugar nas relagdes econémicas, implica uma cultura do humano
e ndo do capital (FRANTZ, 2012). Tais aspectos remetem ao desempenho econdmico como
consequéncia do desempenho social, otimizado pelos beneficios decorrentes das relagdes da
cooperativa com seus cooperados e a comunidade. Portanto, a cooperativa ndo € viavel sem
sustentabilidade econdmica, mas ndo faz sentido sem sustentabilidade social (OCB, 2021).

Deste modo, sdo apresentados alguns indicadores de desempenho social em
cooperativas, de acordo com Oliveira Janior (1996) — crescimento no quadro social,

participacdo em assembleias e capital social por cooperado — além de Porto e Ferreira (2014) —
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que destacam o envolvimento comunitario das cooperativas, acGes de acesso aos servicos
financeiros para populacGes desassistidas e agdes comunitarias de educacdo cooperativista.

Ja em contexto mais amplo, o desempenho ambiental deve procurar reconciliar meio
ambiente e crescimento econémico, como processo duradouro e eficaz de equilibrio ecologico
e igualdade social (HABERKAMP et al., 2016). Sob esta ética, surgem processos sistémicos
de educacéo cooperativa, a trabalharem de forma preventiva na transformacdo da comunidade
como protagonista de sua qualidade de vida e de um efetivo desenvolvimento endogeno,
integrado, comunitario e sustentavel (ALCANTARA; SAMPAIO; ZABALA, 2018).

Quanto a indicadores ambientais no cooperativismo de crédito, Allet e Hudon (2015)
apresentam cinco dimensGes: politica ambiental, conscientizacao ecolégica, avaliagdo de riscos
ambientais, microcredito verde e servicos ndo financeiros ambientais, como programas de
conscientizacdo ambiental e acGes para promover empresas ambientalmente responsaveis.

Com base em tais aspectos e , principalmente, em Bressan et al. (2010), Oliveira Junior
(1996) e Allet e Hudon (2015), o Quadro 1 expfe indicadores de desempenho do

cooperativismo de crédito, mediante as trés dimensdes da sustentabilidade de Elkington (1994).

Quadro 1 — Indicadores de desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito

Financeiros Sociais Ambientais
e Patrimoénio liquido L . e Programas de
Capital social por *  Participacdo do associado conscientizacdo
L] . .
P P (ativos e em assembleias) 11zagao N
cooperado . . e Economia e otimizacéo de
. . e Crescimento do quadro social .
e Volume de investimentos e Eficiéncia dos servicos recursos naturais
e de operacdes de crédito - 9 e Gerenciamento de residuos
e Beme-estar e satisfacdo dos (1 L
e [Faturamento (total e por o Créditos e empréstimos para
colaboradores e cooperados ~ S
cooperado — sobras) acBes ambientais

e Lucratividade * Projetos e agbes comunitarias e Projetos e acOes ambientais

Fonte: Propria da autora (2021).

Deste modo, as cooperativas de crédito, para alcancarem um bom desempenho e uma
efetiva sustentabilidade perante mercado e sociedade, devem buscar contemplar positivamente
todos estes indicadores econdémicos, sociais e ambientais de desempenho. Tais indicadores
devem estar atrelados a uma gestdo humanizada, de carater sistémico, consciente e valorativo.

Afinal, a efetividade da educacdo cooperativa esta na humanizacdo (MARCHESAN;
BONETI; TOMPOROSKI, 2019). Os valores humanos sdo esséncia do cooperativismo e dao
identidade ao movimento (FRANTZ, 2012). Para além de um espago econdmico, a cooperativa
deve ser escola que oportuniza processos de afirmacdo e emancipacdo de seus sujeitos,
contribuindo para formar uma sociedade com novos valores e comportamentos, incidindo nos

aspectos empresariais e associativos da vida cooperativa e humana, para o bem maior de todos.
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2.3 ASSOCIADOS: BASE E FORCA DO PROPOSITO COOPERATIVISTA

A busca das cooperativas por modelos inovadores, conscientes, humanizadores e
sistémicos de gestéo, com vistas a reafirmar cada vez mais sua identidade e principios, e garantir
sua legitimidade e sustentabilidade perante o mercado e a sociedade, traz a tona a relevancia da
gestdo humanizada neste contexto, a0 mesmo tempo em que posiciona o associado como
segmento fundamental na arena dos debates académico-cientificos acerca desta tematica.

As cooperativas sao instituicdes singulares, apresentando caracteristicas Unicas que as
diferenciam das demais institui¢6es, cabendo destacar a principalidade do sdcio, uma vez que
este, também dono do negdcio, apresenta direitos e deveres, assim como sua responsabilidade
e consideravel importancia para a perenidade da cooperativa a qual integra (MEINEN, 2016).

Além disso, a fidelidade dos associados para com as instituicbes cooperativas torna-se
relevante para que estas possam manter sustentabilidade no mercado e seguir oferecendo
beneficios ao seu quadro social (FERREIRA; ARBAGE, 2016). Afinal, a funcdo de um
cooperado ndo esta na simples associacdo na cooperativa, mas em fazer dela seu maior vinculo.

Sem a fidelidade do cooperado, estas organizac¢des, a0 mesmo tempo em que perdem
0 sentido da sua existéncia, perdem em eficiéncia operacional e de escala, refletindo na redugéo
da oferta de beneficios aos associados e, consequentemente, na reducdo da fidelidade dos
mesmos (FERREIRA; ARBAGE, 2016). Assim, a falta de fidelidade ¢ um dos elementos
centrais que alimentam um circulo vicioso, podendo levar, inclusive, a extin¢do da cooperativa.

Face a isto, um dos objetivos principais do cooperativismo € assegurar que 0s sOcios,
como donos do empreendimento, tenham na cooperativa a sua principal ou, se possivel, a sua
Unica instituicdo financeira (MEINEN, 2016). Torna-se, ainda, relevante que o associado
participe ativamente de reunides e assembleias para, em conjunto, planejar e decidir estratégias,
buscando o crescimento e o fortalecimento da entidade que representa (HOLZ et al., 2017).
Portanto, por meio da educacéo voltada para a cooperagédo, procura-se influenciar as ideias, 0s
valores e 0s modos de pensar dos associados, sugerindo ou levando-0s a comportamentos e,
também, visGes de mundo favoraveis a natureza da préatica cooperativa (FRANTZ, 2012).

Paralelo a isto, considerando que 0 movimento cooperativo a priori busca oportunizar
0 desenvolvimento do ser humano em todos os niveis — moral, social, cultural e intelectual — e
ja buscando seguir um modelo de gestdo humanizada, algumas instituicdes cooperativas tém
buscado internalizar em seus servicos e em suas dindmicas a denominada gest&o por propdsito
(GUIMARAES; CORREA, 2021). Gestdo esta que marca um novo ciclo, de transformagcéo e

de conscientizacdo quanto a posicionamento e negocios, em que a finalidade do propdsito que
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rege as cooperativas é reafirmar, na pratica, a esséncia da missdo cooperativista, isto é,
contribuir com a qualidade de vida dos associados e da comunidade (FRANTZ, 2012).

Alicercada no primeiro pilar da gestdo humanizada, a gestdo por proposito transcende
o lucro, contemplando as rela¢cdes humanas frente a um pensamento sistémico; a lideranca pelo
exemplo, integridade e servigo ao outro; o ambiente de trabalho como estimulo a qualidade e
paixdo pela exceléncia; e a valorizagdo da autonomia e responsabilidade de cada um para
criacdo de valor em prol de um bem maior e comum (GUIMARAES; CORREA, 2021).

Neste modelo, valoriza-se as relacfes humanas, os processos de aprendizado e o fazer
juntos, buscando a consciéncia e competéncia coletivas para a resolucéo de problemas e criagao
de valor. A humanizagdo é, portanto, o elemento que da manutencdo ao propdsito elevado e
este busca promover inovacOes significativas e ideias visionarias, ajudando organizacfes a
sobressairem-se frente a contextos dinamicos e turbulentos, além de promover o
autoconhecimento organizacional: um entendimento compartilhado do que a empresa
representa, para onde estd rumando, em que tipo de mundo quer viver, e, 0 que € mais
importante, como ela pretende tornar esse mundo uma realidade (MACKEY; SISODIA, 2018).

Afinal, com intuito de realizar essa reconstrucdo a partir da experiéncia humana, a
gestdo por propoésito busca melhorar a experiéncia pessoal e permanente do ser humano,
convidando-o a refletir e a intervir frente as realidades em que esta inserido, para o bem de
todos. E no cenério do cooperativismo, a base e forca deste modelo encontra-se no associado.

A perenidade dos negdcios € inerente a humanizacgédo da gestdo (MACKEY:; SISODIA,
2018). Assim sendo, a busca pela perenidade dos negocios neste formato de gestdo
cooperativista, compreende em mudar a mentalidade do foco no produto para o foco no
associado. Deve-se ter, sobretudo, habilidade de construir relacionamentos, em que 0s nimeros
sdo consequéncia, evoluindo dos conceitos de segmentacdo e subsegmentacdo para a
personalizacdo (MEINEN, 2016). Portanto, o que deve nortear 0s negdcios cooperativistas € o
real interesse pelo associado, respeitando seu perfil e individualidade, com foco em abordagens
proprias e direcionadas, identificando demandas e oportunidades para novos produtos e
servigos, assim como para a melhoria e desenvolvimento de sua atividade e vida, gerando e
entregando valor e solucdes que realmente fagcam sentido para o associado (HOLZ et al., 2017).

Ainda, sob o viés da gestdo por proposito, as estratégias passam a ter preocupagoes
voltadas tanto a esséncia do ser humano e as suas relaces consigo e com outros, como também
em relacdo com o mundo em que vive, remetendo a origem de sua existéncia, sendo que, cada
vez mais, 0S espagos naturais e sociais de vida séo interdependentes e exigem cooperagao

(MACKEY:; SISODIA, 2018). A solidariedade e cooperacéo passam a ser necessidades e existe
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a oportunidade de gerar uma nova consciéncia social e ambiental que se traduz em uma
dimenséo educativa como base para novos valores e comportamentos. Frente a isso, a educagéo
e cooperacao se entrelacam e se potencializam como processos sociais acolhedores dos desafios
praticos da vida (FRANTZ, 2012). E, novamente, o associado é peca-chave, constituindo-se,
neste contexto mais amplo, como elo fundamental entre as cooperativas e suas comunidades.
Primeiramente, uma vez que o associado desenvolve seus negocios e atividades, esta
contribuindo para o desenvolvimento econémico e, também, social da sua comunidade
(SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021a). Soma-se a isso a atuacdo dos associados como
coordenadores de nucleo, pessoas conhecidas e influentes na comunidade, de forma que possam
atuar de maneira transformadora em beneficio da regido. N&o a toa, as cooperativas possuem
programas de formacdo para os coordenadores de nucleo e programas de estimulo a formacéo
cooperativa, favorecendo o sentimento de pertencimento dos associados e a compreensdo de
que fazem parte de uma instituicdo cooperativa (JANSEN; MAEHLER; WEGNER, 2018).
Por fim, uma educagéo cooperativa que se volta para uma efetiva gestdo humanizada,
se constitui em um processo permanente e continuo de aprendizagem, por meio da viabilizagdo
de um processo dinamico de construcdo da inteligéncia coletiva, fundada no conhecimento, na
reciclagem das aprendizagens e em saberes particulares pela critica interlocugdo de seus
associados, embasados em principios democréticos e praticas participativas (FRANTZ, 2012).
Tal processo busca contemplar todas as facetas do empreendimento cooperativo, valorizando
de igual modo o lado social, empresarial e demandas especificas de formacdo das organizacdes
e dos seus associados, em atendimento as particularidades de cada ramo cooperativista.
Portanto, a principalidade e o sentido de pertencimento do associado, bem como sua
atuacdo como elo de comunicacao e de transformacao entre cooperativa e sociedade, projetam
0 associado como base e forca do proposito cooperativista e como importante segmento a
compor os debates cientificos acerca de modelos de gestdo voltados a esséncia cooperativista,

tal como a gestdo humanizada e sua relagdo com o desempenho sustentavel neste cenério.

3 METODOLOGIA

Esta pesquisa é social, uma vez que tem como campo de investigacdo a realidade
social, envolvendo aspectos sobre o ser em seus multiplos relacionamentos com outros seres e
instituicOes sociais; e de abordagem quantitativa, pois trabalhou com estatistica, descri¢ao e
exploracdo de fendbmenos regulares, recorrentes e exteriores aos sujeitos envolvidos, centrando-
se em suposicOes sobre testagem dedutiva e objetiva das teorias, protegOes contra vieses e

controle de explicaces alternativas (MINAYO, 2021). E, ainda, exploratoria, pois possibilita
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investigar novos achados e perspectivas sobre a tematica; e descritiva, na medida em que propde
descrever caracteristicas do fendbmeno em questdo, relacionando variaveis (GIL, 2021).

Para maiores constatacdes da relevancia e aplicabilidade da tematica proposta, foi
aplicado estudo de caso unico e embutido (YIN, 2015) junto a cinco agéncias da cooperativa
Sicredi das Culturas RS/MG, no Rio Grande do Sul, considerando sua consolidagdo e
representatividade neste estado —a cooperativa possui 17 agéncias em 13 municipios, conforme
Relatdrio Sicredi das Culturas RS/MG (2021) — e fase inicial de implantagdo em Minas Gerais.
Ressalta-se, ainda, o reconhecimento das estratégias e agdes humanizadoras e sustentaveis,
desenvolvidas e implementadas pelo Sicredi, enquanto sistema que contempla esta cooperativa.

Para este estudo, foram consideradas as trés agéncias de ljui, municipio de atuacdo da
sede regional da cooperativa, e outras duas agéncias dos municipios de Panambi e Santo
Augusto. Conforme o relatério da cooperativa, estas cinco agéncias contém os maiores nUmeros
de colaboradores (87 no total) e associados (acima de 4.600 por agéncia, totalizando 29.034
associados), somando juntas mais de 50% do total de associados e praticamente 50% do total
de colaboradores e resultado liquido da cooperativa, no valor aproximado de R$ 24 milhdes.

Além da pesquisa bibliografica — realizada principalmente em livros e artigos
cientificos de fontes nacionais e internacionais para contextualizar e aprofundar as tematicas
abordadas — e de pesquisa documental — concretizada em relatério da cooperativa, com
informacdes sobre esta e seus contextos internos e externos — para obtencdo de resultados mais
praticos e com maior alcance de sujeitos, utilizou-se como instrumento levantamento de campo
survey mediante aplicacdo de questionario, realizada durante o primeiro semestre de 2021.

O questionario foi aplicado a associados das cinco agéncias mais representativas da
cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, considerando que a presente pesquisa busca
investigar as percep¢des deste segmento, frente ao fato de que o associado é considerado base
e forca do proposito cooperatista (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021a). Estes associados
foram selecionados por meio de amostragem ndo-probabilistica — amostra esta que depende
unicamente de critérios e de julgamentos do pesquisador (GIL, 2021) — e, também, por
conveniéncia — formada por individuos aos quais o pesquisador tem acesso (LOPES, 2018).

Mediante a hipétese de que a gestdo humanizada tem um impacto positivo e
significativo no desempenho sustentdvel do cooperativismo de crédito, o questionario,
elaborado pela autora do estudo, foi o primeiro modelo de instrumento quantitativo a considerar
a relacdo entre gestdo humanizada e desempenho sustentdvel, e suas variaveis. Desenvolvido
no Google Forms, apos ser pré-testado com gestores, colaboradores e associados de algumas

cooperativas, 0 questionario foi reajustado e validado, e encaminhado via link, pelo sistema da
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cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, para um total de 2.000 associados das cinco agéncias
desta cooperativa, que possuiam seu e-mail cadastrado no sistema, sendo respondidos e
retornados 110 questionarios deste total, 50 de associados Pessoa Fisica e 60 de Pessoa Juridica.

O questionario (Apéndice D) foi constituido dos construtos gestdo humanizada e
desempenho sustentavel. A gestdo humanizada, contendo 17 questbes fechadas, sendo utilizado
0 modelo de Mackey e Sisodia (2018) e seus quatro pilares: proposito maior, integracéo de
stakeholders, lideranca consciente e cultura consciente. E o desempenho sustentavel, contendo
16 questBes fechadas, com suporte do Triple Bottom Line, de Elkington (1994), e suas trés
dimensdes: econdmica, social e ambiental. Cada uma das dimensdes contemplando indicadores
de desempenho do cooperativismo de crédito, com base, principalmente, em Bressan et al.
(2010), Oliveira Janior (1996) e Allet e Hudon (2015), conforme anteriormente apresentado.

O questionario era composto, também, por cinco questdes fechadas inter-relacionando
0s construtos. Para todas estas questdes, utilizou-se escala de Likert de cinco pontos: discordo
totalmente (1), discordo parcialmente (2), ndo concordo nem discordo (3), concordo
parcialmente (4) e concordo totalmente (5). O instrumento possuia, ainda, cinco questdes de
dados sociodemograficos e profissionais dos respondentes e, para associados Pessoa Juridica,
questdes adicionais sobre as empresas associadas. O anonimato dos respondentes foi mantido,
em conformidade com o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido — TCLE (Apéndice A).

Para analisar e interpretar os dados, foram utilizadas estatistica descritiva e equagdes
estruturais. A estatistica descritiva, método de analise univariada, caracteriza o que é tipico no
grupo, indica a variabilidade dos individuos neste grupo e verifica como estes se distribuem em
relagdo a algumas varidveis (GIL, 2021). Pelo Microsoft Excel, foram geradas frequéncias
(ocorréncias de respostas e porcentagens por variavel), médias (valores médios de conjuntos de
dados), desvios padrdo — DPs (medidas de dispersdo de respostas) e coeficientes de variacdo de
Pearson (CVPs), obtidos pela divisdo entre DPs e médias artiméticas (LOPES, 2018).

A modelagem de equacBes estruturais € uma técnica estatistica de modelacdo
generalizada e regressao, utilizada para testar a validade de modelos tedricos que definem
relacfes causais e hipotéticas entre varidveis, permitindo examinar, simultaneamente, multiplas
relacbes de dependéncia e independéncia de variaveis ndo observadas mediante variaveis
observadas (HAIR JR. et al., 2017). Para tanto, foram considerados dois instrumentos (gestdo
humanizada e desempenho sustentavel), sete dimens@es e 33 questdes. A partir dai, procura-se
reconhecer inter-relacbes das variaveis, com especifica¢cbes do modelo de mensuracdo e do
modelo estrutural (HAIR JR. et al., 2017). Para alguns calculos, utilizou-se 0 MS Excel®, e para

concretizar as equages estruturais, o SmartPLS®, por ser versatil nas estimagdes, aceitando
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variaveis sem distribuicdo gaussiana ou normal (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).
Complementando a analise e interpretacdo dos dados, foi utilizado como método a
analise de conteldo por categorias. Este método consiste em desmembramentos do conteido
em unidades e reagrupamentos analdgicos, destacando a categorizacdo, descricdo das
categorias, e inferéncias e interpretacdo dos resultados (BARDIN, 2018). Assim, para o alcance
dos resultados do estudo, os pilares da gestdo humanizada (MACKEY:; SISODIA, 2018) e as
dimens@es do desempenho sustentavel (ELKINGTON, 1994), combinadas com os indicadores
de desempenho do cooperativismo de crédito (BRESSAN et al., 2010; OLIVEIRA JUNIOR,
1996; ALLET; HUDON, 2015) foram as categorias norteadoras da fundamentagdo tedrica e
das questdes da pesquisa, sendo inter-relacionadas e analisadas junto com os dados coletados.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 PERFIL DA AMOSTRA DE ASSOCIADOS DA COOPERATIVA ANALISADA

Esta etapa traz uma andlise das amostras dos respondentes da pesquisa®®. A Tabela 1
apresenta caracteristicas dos associados Pessoa Fisica. Estes, predominantemente, sdo do
género masculino (56%), estdo na faixa etéria de 36 a 45 anos (26%), possuem conta na agéncia
ljui S&o Francisco (32%) e vinculo de 6 a 15 anos (48%) como associados em suas agéncias.

Tabela 1 — Perfil da amostra dos associados Pessoa Fisica

Variaveis Frequéncia Percentual (%)

Género

Feminino 22 44,00

Masculino 28 56,00
Faixa Etaria (anos)

18a25 4 8,00

26 a 35 6 12,00

36 a 45 13 26,00

46 a 55 10 20,00

Mais de 55 17 34,00
Agéncia

Agéncia ljui Centro 15 30,00

Agéncia ljui Imigrantes 5 10,00

Agéncia ljui Séo Francisco 16 32,00

Agéncia Panambi Centro 13 26,00

Agéncia Santo Augusto 1 2,00
Tempo de Associado (anos)

Menos de 1 4 8,00

lab 9 18,00

6al5 24 48,00

Mais de 15 13 26,00

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

10 Referente ao perfil destas amostras, alguns dados nédo foram divulgados, por solicitagdo da instituicdo analisada.
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A Tabela 2 evidencia caracteristicas preponderantes dos associados Pessoa Juridica. A
maioria das empresas pesquisadas possui conta na agéncia ljui Centro (33,33%) e vinculo de 6
a 15 anos (48,33%) como associada nas agéncias. Quanto aos respondentes representantes das

empresas, predominam pessoas do género masculino (56,67%) e idades de 36 a 45 anos (35%).

Tabela 2 — Perfil da amostra dos associados Pessoa Juridica

Variaveis Frequéncia Percentual (%)

Agéncia

Agéncia ljui Centro 20 33,33

Agéncia ljui Imigrantes 9 15,00

Agéncia ljui Sao Francisco 14 23,33

Agéncia Panambi Centro 8 13,33

Agéncia Santo Augusto 9 15,00
Tempo de Associado (anos)

Menos de 1 6 10,00

las 19 31,67

6als 29 48,33

Mais de 15 6 10,00
Género do Respondente

Feminino 26 43,33

Masculino 34 56,67
Faixa Etaria do Respondente (anos)

18a25 2 3,33

18a35 11 18,33

36 a 45 21 35,00

46 a 55 14 23,33

Mais de 55 12 20,00

Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Realizadas as analises do perfil dos associados Pessoa Fisica e Juridica, as proximas
etapas apresentam, por meio das percepgdes destes associados, a atuacdo e impacto da gestdo

humanizada no desempenho sustentavel das agéncias de crédito analisadas e seus entornos.

4.2 ATUACAO DA GESTAO HUMANIZADA E DO DESEMPENHO SUSTENTAVEL NA
COOPERATIVA ANALISADA

Esta segunda etapa da estatistica descritiva apresenta as percepcdes dos associados
acerca das estratégias e das praticas de gestdo implementadas nos locais analisados no estudo,
frente as suas dindmicas e agentes internos e externos, bem como suas relacdes com a gestdo
humanizada e seus quatro pilares (Tabelas 3 a 6) e com o desempenho sustentavel e suas trés

dimensoes (Tabelas 7 a 9), apresentando, ao final, a relagéo destes dois construtos (Tabela 10).
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Tabela 3 — Estatistica descritiva do propdsito maior

. Escalas o
PROPOSITO MAIOR Média DP CVP
1 2 3 4 5

1 - Percebo que as estratégias e praticas implementadas na

minha agéncia sdo orientadas por um propoésito de serviramim 0 1 8 32 69 454 0,670 0,148
€ aos outros com empatia, cordialidade e cuidado.

2 - Percebo que as estratégias e praticas implementadas na
minha agéncia sdo orientadas por um proposito focado na
verdade e na descoberta e aprofundamento do conhecimento
humano.

3 - Percebo que as estratégias e praticas implementadas na
minha agéncia sdo orientadas por um propoésito de buscade 0 2 9 32 67 4,49 0,723 0,161
exceléncia e perfeicao.

4 - Percebo que as estratégias e praticas implementadas na

minha agéncia sdo orientadas por um propésito de fazeroque 0 2 23 30 55 4,25 0,847 0,199
é certo para mudar e melhorar 0 mundo.

0 4 11 42 53 4,31 0,795 0,184

440 0,771 0,175

Nota: DP = Desvio Padréo; CVP = Coeficiente de Variagdo de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 3, segundo os associados, estratégias e praticas implementadas nas suas
agéncias contemplam muito satisfatoriamente as quatro categorias do prop6sito maior: bom,
verdadeiro, belo e heroico, de Mackey e Sisodia (2018), em que o propésito bom é a categoria
mais bem avaliada, seguido do propdsito belo, com respectivas médias 4,54 e 4,49, sendo que

a maioria (62,72% e 60,91%) dos associados concorda totalmente com estes quesitos.

Tabela 4 — Estatistica descritiva da integracdo de stakeholders

- Escalas
INTEGRACAO DE STAKEHOLDERS 1 2 3 4 s Média DP CVP

5 - Percebo que as estratégias e praticas da agéncia
consideram a igual relevancia de todos (gestores, gerentes,
colaboradores,  associados,  fornecedores, parceiros,
comunidade e meio ambiente) nas dindmicas de gestao.

6 - Percebo que as estratégias e praticas da agéncia procuram
atender as demandas de todos (gestores, gerentes,
colaboradores,  associados,  fornecedores, parceiros,
comunidade e meio ambiente).

7 - Percebo que as estratégias e praticas da agéncia
promovem a integracdo de gestores, gerentes, colaboradores,
associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio
ambiente.

8 - Percebo que as estratégias e praticas da agéncia estimulam
a colaboragcdo conjunta e positiva de gestores, gerentes,
colaboradores,  associados,  fornecedores,  parceiros,
comunidade e meio ambiente.

1 5 18 32 54 421 0,935 0,222

2 5 15 34 54 421 0,964 0,229

1 4 11 35 59 434 0,866 0,200

3 1 12 37 57 431 0,902 0,209

4,27 0919 0,215

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Varia¢do de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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De acordo com a Tabela 4, para boa parte dos associados, estratégias e praticas em
suas agéncias contemplam o pilar da integracéo de stakeholders (MACKEY; SISODIA, 2018),
considerando igual relevancia, atendimento de demandas, integracdo e colaboracdo conjunta e
positiva; com destaque para as maiores médias (4,34 e 4,31), assim como as frequéncias mais

altas (53,64% e 51,62%) na escala 5, nos quesitos integracao, e colaborag¢éo conjunta e positiva.

Tabela 5 — Estatistica descritiva da lideranga consciente

Escalas o
LIDERANCA CONSCIENTE L 2 3 4 s Média DP CVP

9 - Gestores e gerentes de conta costumam agir com

habilidade racional durante os atendimentose naprestacio 0 3 9 24 74 454 0,759 0,167
de servicos.

10 - Gestores e gerentes de conta costumam ter
conhecimento e entendimento das minhas demandas e
intengdes, durante os atendimentos e na prestacdo de
Servicos.

11 - Gestores e gerentes de conta costumam agir de
maneira correta, cordial e respeitosa durante os 1 1 5 25 78 462 0,700 0,152
atendimentos e na prestacdo de servicos.

12 - Percebo que gestores e gerentes de conta reconhecem
a relevancia de todos (pessoas e grupos), procurando
atender todas as demandas, em beneficio de um bem maior
e coletivo.

0 2 10 33 65 446 0,735 0,165

0 3 12 33 62 440 0,789 0,179

450 0,751 0,167

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Varia¢do de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 5, constam as habilidades da lideranca consciente — inteligéncias analitica,
emocional, espiritual e sisttmica (MACKEY; SISODIA, 2018). De acordo com os associados,
de forma geral, seus gestores e gerentes de conta possuem estas quatro habilidades, cabendo
destacar as inteligéncias espiritual e analitica (médias 4,62 e 4,54), sendo que 70,91% e 62,27%

dos associados concorda totalmente com as qualidades que integram estes dois quesitos.
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CULTURA CONSCIENTE

Escalas
3

4

Média

DP

CVP

13 - Percebo que gestores, gerentes, colaboradores e

associados costumam agir de maneira correta, transparente 0

e confiavel uns com os outros.
14 - Percebo que gestores, gerentes, colaboradores e

associados costumam agir com atencdo, gentileza, respeito 0

e empatia uns com 0s outros.

15 - Percebo que gestores, gerentes, colaboradores e
associados sentem-se e agem como igualmente
responsaveis e com comprometimento com as estratégias,
préticas e resultados da agéncia.

16 - Percebo que gestores, gerentes, colaboradores e
associados compreendem o propdsito da cooperativa e
buscam constantemente novos conhecimentos e
aprendizados.

17 - Estratégias, praticas e recursos inovadores costumam

ser utilizados durante os atendimentos, na prestacdo de 1

Servicos e nas negociacdes.

16

13

16

34

37

39

59

64

57

58

4,37

4,47

4,38

4,36

4,36

0,761

0,722

0,726

0,760

0,817

0,174

0,162

0,166

0,174

0,187

4,39

0,759

0,173

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacao de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Na Tabela 6, conforme os associados, todos os valores da cultura consciente

(MACKEY:; SISODIA, 2018) costumam ser seguidos pelos cooperados, com destaque para o

cuidado e o empoderamento — médias 4,47 e 4,38, e frequéncias altas de 58,18% e 53,64%.

Tabela 7 — Estatistica descritiva da dimensado econémica

DIMENSAO ECONOMICA

Escalas

2 3

4

Média

DP

CVP

18 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia contribuem para o aumento
do nimero de cotas-partes.

19 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha
agéncia contribuem para que eu aumente meus investimentos
e operacdes de crédito, me trazendo lucratividade.

20 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo na minha
agéncia contribuem para o aumento das sobras operacionais
destinadas a mim e aos demais cooperados.

21 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia contribuem para o aumento
do faturamento da agéncia.

22 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia contribuem para o aumento
do patrimdnio liquido da agéncia.

23 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia contribuem para a
lucratividade da agéncia.

1 16

36

31

24

31

26

23

55

58

65

69

74

78

4,28

4,25

4,33

4,53

4,56

4,61

0,875

0,993

0,973

0,684

0,707

0,689

0,204

0,234

0,225

0,151

0,155

0,149

4,43

0,843

0,191

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variagao de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).
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Com base na Tabela 7, parte significativa dos respondentes considera que estratégias
e praticas de gestdo em suas agéncias, contribuem substancialmente com os indicadores
financeiros (BRESSAN et al., 2010) e, assim, com o desempenho financeiro (ELKINGTON,
1994) destes locais e seus publicos, especialmente quanto a lucratividade e aumento do
patriménio liquido das suas agéncias. Estes dois itens apresentaram as maiores médias (4,61 e
4,56) e frequéncias mais altas (70,91% e 67,27%) em escala maxima de concordancia.

Tabela 8 — Estatistica descritiva da dimensao social

~ Escalas .
DIMENSAO SOCIAL Média DP CVP
1 2 3 4 5

24 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha

agéncia contribuem para uma participa¢do mais frequentee 3 10 18 35 44 3,97 1,083 0,273
ativa minha nas assembleias.

25 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha

agéncia contribuem para a efetividade e qualidade dos 0 5 7 36 62 4,41 0,801 0,182
servicos prestados a mim.

26 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas ha minha
agéncia contribuem para o0 meu bem-estar e satisfacéo.

27 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia contribuem paraoaumento 1 4 12 27 66 4,39 0,885 0,202
do nimero de associados.

28 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo

implementadas na minha agéncia incluem parcerias, projetos 0 4 14 36 56 4,31 0,828 0,192
e acOes sociais voltados para a comunidade.

0 5 13 31 61 435 0857 0,197

429 0911 0,213

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Varia¢do de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Conforme a Tabela 8, boa parte dos associados concorda totalmente que estratégias e
praticas de gestdo em suas agéncias contribuem com os indicadores sociais (OLIVEIRA
JUNIOR, 1996) e, deste modo, com o desempenho social (ELKINGTON, 1994) destes locais
e seus agentes, com destaque para efetividade e qualidade dos servicos prestados aos associados
(média 4,41) e aumento do numero de associados (média 4,39), com 56,36% e 60% dos
respondentes apresentando grau alto de concordancia para estes quesitos. Por outro lado, os
respondentes divergem quanto a sua participacao frequente e ativa nas assembleias, tendo este

quesito apresentado a menor meédia (3,97) e maior desvio padréo (1,083) entre todos os demais.
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Tabela 9 — Estatistica descritiva da dimensdo ambiental

- Escalas .
DIMENSAO AMBIENTAL L 2 3 4 s Média DP CVP

29 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo

implementadas na minha agéncia buscam a utilizacdo de 1 6 25 32 46 4,05 0,971 0,239
recursos naturais alternativos (energia solar, edlica, etc.).

30 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo

implementadas na minha agéncia buscam um melhor

gerenciamento e aproveitamento de residuos, recursos e 0 8 23 34 45 4,05 0,952 0,235
materiais (separacdo; descarte correto; reciclagem; economia
e reutilizacdo de &gua, energia, papéis, etc.).

31 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia incluem créditos,
empréstimos e financiamentos voltados para acgdes
ambientais.

32 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia incluem a realizagdlo de 1 6 30 27 46 4,01 0,995 0,248
treinamentos e capacitacdes de conscientizacdo ambiental.

33 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo

implementadas na minha agéncia incluem parcerias, projetos 0 7 20 35 48 4,13 0,925 0,224
e acOes ambientais voltados para a comunidade.

1 2 20 43 44 415 0,844 0,203

4,08 0,940 0,231

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacdo de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

Segundo a Tabela 9, os associados, em geral,consideram que as estratégias e préaticas
de gestdo em suas agéncias contribuem com os indicadores ambientais (ALLET; HUDON,
2015) e, portanto, com o desempenho ambiental (ELKINGTON, 1994) destes locais e seus
entornos, principalmente quanto a créditos, empréstimos e financiamentos direcionados para
acOes ambientais, e parcerias, projetos e acdes ambientais voltados para a comunidade, com
médias 4,15 e 4,13, e 40% e 43,64% dos respondentes concordando totalmente com estes itens.

Verifica-se que a gestdo humanizada (média 4,39 e DP 0,805) e o desempenho
sustentavel (média 4,27 e DP 0,907) foram bem satisfatérios para os associados, quanto as
estratégias e praticas implementadas em seus locais de atuacdo e entornos. Acerca da gestdo
humanizada, a lideranca consciente foi o pilar de destaque (média 4,50), seguido do propdsito
maior, cultura consciente e integracdo de stakeholders (médias 4,40, 4,39 e 4,27). No que
condiz ao desempenho sustentavel, a dimensdo mais evidenciada pelas estratégias e praticas de
gestdo nas agéncias analisadas foi a econdmica (média 4,43), seguida das dimensdes social e
ambiental (4,29 e 4,08). Todos os indices obtiveram coeficiente de variacao para desvio padrdo
abaixo de 0,30, confirmando que ndo houve heterogeneidade significativa nas respostas. A

Tabela 10, a seguir, apresenta as relacdes entre gestdo humanizada e desempenho sustentavel.
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Tabela 10 — Andlise descritiva das relagfes entre gestdo humanizada e desempenho sustentavel

GESTAO HUMANIZADA E Escalas

DESEMPENHO SUSTENTAVEL 1 2 3 4 Média DP  CV

34 - Acredito que estratégias e praticas de gestdo
humanizada proporcionam melhor desempenho e
sustentabilidade das empresas, seus individuos e ambientes
de atuacéo.

35- Percebo que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia costumam ser orientadas 0 4 19 29 58 428 0,875 0,204
por uma gestdo humanizada.

36 - Percebo que as estratégias e praticas de gestao

implementadas na minha agéncia contribuem para um 0 4 19 33 54 425 0,865 0,204
melhor desempenho e sustentabilidade deste local.

37 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia contribuem para o bem-
estar e um melhor desempenho das pessoas envolvidas e
que atuam neste local.

38 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo
implementadas na minha agéncia contribuem para um
melhor desempenho e sustentabilidade em um contexto
maior (cooperativa, Sicredi, cooperativismo, sociedade).

0 5 12 32 61 435 0848 0,195

0 2 17 34 57 433 0799 0,185

0 4 13 35 58 434 0823 0,190

431 0,844 0,196

Nota: DP = Desvio Padrdo; CVP = Coeficiente de Variacdo de Pearson.
Fonte: Dados da pesquisa (2021).

De acordo com a Tabela 10, uma parcela significativa dos associados acredita que as
estratégias e praticas de gestdo humanizada proporcionam melhor desempenho e
sustentabilidade das empresas, seus individuos e ambientes; que em suas agéncias, as
estratégias e praticas costumam ser orientadas por uma gestdo humanizada, contribuindo para
melhor desempenho e sustentabilidade destes locais, para o bem-estar e melhor desempenho
de todos os envolvidos e para melhor desempenho e sustentabilidade em um contexto maior.

Considerando os dados apresentados e complementando estudos de Mackey e Sisodia
(2018) e de Sausen, Baggio e Lopes (2021a, 2021b), sdo percebidas, pelos associados, relacbes
significativas e positivas acerca das estratégias e praticas de gestdo nos locais analisados, com
0s quatro pilares da gestdo humanizada — propdsito maior, integracdo de stakeholders, lideranca
consciente e cultura consciente — e as trés dimensdes do desempenho sustentavel — econdmica,
social e ambiental — e a satisfatoria incidéncia destas relagdes nos indicadores de desempenho
do cooperativismo de crédito, assim como em suas dinamicas e agentes internos e externos.

Constata-se, ainda, que tais relagdes tornam-se ainda mais fortalecidas na medida em
gue se passa a valorizar a perspectiva dos associados nas dinamicas internas e externas do
cenario cooperativista. Afinal, ha que se considerar o relevante papel do associado enquanto
base e forca do propoésito cooperativista, devido a sua principalidade (MEINEN, 2016) e ao seu
sentido de pertencimento (FERREIRA; ARBAGE, 2016), assim como pela sua atuagdo como

elo de comunicacdo e de transformacdo nas relagbes das instituicdes cooperativas com a
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sociedade (JANSEN; MAEHLER; WEGNER, 2018; SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021a).
Portanto, uma vez que as cooperativas estdo buscando modelos de gestdo mais
conscientes e humanizadores (FREMEAUX; MICHELSON, 2017) e que a gest3o por propdsito
esta sendo aderida por cooperativas (GUIMARAES; CORREA, 2021) para reafirmar a esséncia
(ACI, 1995) e missdo cooperativista (FRANTZ, 2012) com foco no associado; este se configura
como um importante segmento a compor os debates cientificos acerca da gestdo humanizada e

de suas contribuicfes e impacto para a sustentabilidade das cooperativas e de suas comunidades.

4.3 IMPACTO DA GESTAO HUMANIZADA NO DESEMPENHO SUSTENTAVEL DA
COOPERATIVA ANALISADA

Para fins de pesquisar o impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito por meio das percepc¢des dos associados, esta etapa do estudo teve
como método estatistico a modelagem de equacg6es estruturais. Nesta analise, os construtos do
estudo — Gestdo Humanizada e Desempenho Sustentavel — se constituem como reflexivos. As
variaveis latentes manifestam-se ou refletem-se nos seus itens e o conjunto das variaveis
manifestas esta codificado na mesma direcdo conceitual, sendo positiva a relagdo entre essas
variaveis (HAIR JR. et al., 2017). Também, o modelo é de 22 ordem. Este modelo ocorre quando
uma variavel é mensurada por duas ou mais dimensdes de 12 ordem (HAIR JR. et al., 2017).

O modelo estabilizou apds sete iteracBes. O estudo adotou varios critérios para avaliar
0 ajuste do modelo PLS-SEM, incluindo a raiz quadrada média residual padronizada (SRMR),
a distdncia euclidiana quadrada (d-ULS), a distancia geodésica (DG) e o indice de ajuste
normado (NFI). Os resultados confirmam que o modelo estrutural sugerido se ajustou bem aos
dados com indices aceitaveis, como SRMR = 0,075, d-ULS =17,717, DG = 1,730, NFI = 0,975
(HENSELER; HUBONA; RAY, 2016). O SRMR foi inferior ao limiar de 0,08 (HENSELER,;
RINGLE; SARSTEDT, 2016) e o NFI ficou acima do valor sugerido de 0,8 (HU; BENTLER,
1998), indicando que o modelo estrutural é satisfatério, estando adequado ao requisito.

Buscando avaliar a relagdo entre o instrumento de 22 ordem, Gestdo Humanizada, e
suas quatro dimensdes (propdsito maior, integracdo stakeholders, lideranca consciente e cultura
consciente), com o instrumento de 22 ordem, Desempenho Sustentavel, e suas trés dimensdes
(econdmica, social e ambiental), foi utilizada a técnica de modelagem de equacdes estruturais
baseada em variancias, Partial Least Squares Structural Equation Modeling — PLS-SEM
(Equacdes Estruturais com Minimos Quadrados Parciais), que se concentra na maximizagdo da
variancia, explicada pelas dimensdes endogenas ou preditivas (HAIR Jr. et al., 2017). Para

tanto, é apresentado um modelo de caminhos (Figura 1). Este diagrama conecta as dimensoes
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a partir de uma légica, com base na teoria da pesquisa (HAIR JR. et al., 2017) e ilustra uma
Unica hipétese de pesquisa (H1) — a gestdo humanizada tem um impacto positivo e significativo
no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito — exibindo a relacédo entre a variavel
latente exdgena/independente (Gestdo Humanizada) e a variavel latente enddgena/dependente
(Desempenho Sustentavel). Estas varidveis estdo conectadas as suas dimensdes de 12 ordem
(proposito maior, integracdo stakeholders, lideranca consciente, cultura consciente, dimenséo
econbmica, dimensdo social e dimensdo ambiental), também varidveis latentes (VLs). O
diagrama conecta, ainda, as quatro dimensfes da Gestdo Humanizada e 17 variaveis

observadas/medidas (VO’s), com as trés dimensdes do Desempenho Sustentavel e 16 VO’s.

Figura 1 — Modelo proposto de 22 ordem das dimensdes da escala de Gestdo Humanizada —
GH com as dimensdes da escala de Desempenho Sustentavel — DS
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Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Sendo assim, o diagrama de caminhos a ser testado foi: DS =, .GH + g

O banco de dados da pesquisa € composto por 110 associados, de cinco agéncias da
cooperativa analisada. O algoritmo do SmartPLS® foi configurado para sete critérios de
finalizagdo. A ponderagdo com base no caminho foi o sistema parametrizado, proporcionando
um valor de R2 mais elevado para as dimensdes enddgenas. O nimero de iteracdes foi definido
como 300 e os pesos iniciais para os indicadores externos foram definidos como 1,0.

Em um primeiro momento, com base nas discussdes tedricas das tematicas abordadas,
testou-se 0 modelo de mensuragdo EA-EIE de 22 ordem, das relagdes entre VL s e VO's (HAIR
JR. etal., 2017), incluindo correlagcbes — grau de relacdo entre duas ou mais variaveis — Alfa de
Cronbach (o) — estimativa da confiabilidade baseada nas intercorrelacbes das VO's —

Confiabilidade Composta (pc) — verificagdo se as VL’s sdo nao viesadas (HAIR JR. et al., 2017)
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— e Variancia Média Extraida (VME) — meédia das cargas fatoriais das VL’s, elevadas ao
quadrado (RINGLE; SILVA,; BIDO, 2014) — conforme apresentam as Tabelas 11 e 12.

Tabela 11 — Matriz de correlacdo com a vVME | Alfa de Cronbach, Confiabilidade
Composta e VME para o modelo GH—DS para as dimensdes de 1* ordem

Dimensdes Matriz de Correlacéo de Pearson
12 Ordem AMB CC ECO IS LC PM SOC
AMB 0,908
CC 0,710 0,836
ECO 0,707 0,752 0,817
IS 0,741 0,812 0,691 0,901
LC 0,683 0,810 0,797 0,800 0,898
PM 0,759 0,816 0,800 0,811 0,786 0,874
SOC 0,800 0,811 0,801 0,812 0,814 0,806 0,883
Consisténcia Interna
o 0,947 0,892 0,900 0,922 0,920 0,897 0,929
Pc 0,939 0,921 0,923 0,945 0,943 0,928 0,946
Validade Convergente
VME 0,825 0,699 0,667 0,811 0,806 0,763 0,780

Nota: A diagonal principal vem a ser a raiz quadrada da VME.
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Tabela 12 — Matriz de correlagdo com a vVME | Alfa de Cronbach, Confiabilidade
Composta e VME para o modelo GH—DS para as dimensdes de 22 ordem

Dimensoes Correlagdo de Pearson
22 Ordem GH DS
GH 0,814
DS 0,700 0,795
Consisténcia Interna
o 0,948 0,941
Pc 0,941 0,945
Validade Convergente
VME | 0,663 0,635

Nota: A diagonal principal vem a ser a raiz quadrada da VME.
Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Nas Tabelas 11 e 12, que evidenciam, respectivamente, pressuposi¢des das dimensdes
de 12 e 22 ordem, observa-se que todas as correlacdes sdo significativas (p < 0,05), apresentando
medidas de consisténcia interna satisfatorias, pois Alfa de Cronbach e Confiabilidade Composta
apresentam valores > 0,70 para todas as dimens@es, conforme recomendam Hair Jr. et al.
(2017). Contata-se, ainda, uma possivel convergéncia do modelo, pois todas as dimensoes
apresentam VME’s > 0,50. Indicadores que ndo atendem tais critérios, para melhorar 0s valores
de andlise, devem ser removidos das dimensdes (HAIR JR. et al., 2017), o que ndo € o caso
desse modelo, sendo que nenhum indicador foi removido do conjunto de dados da pesquisa.

O teste do modelo considera, ainda, a validade discriminante, incluindo Cargas Fatoriais
Cruzadas (CFC) — correlacdo de construtos e VL’s de 12 ordem (RINGLE; SILVA; BIDO,
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2014) — Criterio Fornell-Larcker — comparagao das raizes quadradas das VME’s e correlagoes
de Pearson (FORNEL; LARCKER, 1981) — e Critério Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT) —
estima da correlagdo entre VL’s (NETEMEYER; BEARDEN; SHARMA, 2003). A Tabela 13
apresenta a segunda pressuposicdo da validade convergente do modelo, que vem a ser a

comparacéo das cargas fatoriais cruzadas das dimensdes originais com as demais dimensdes.

Tabela 13 — Valores das cargas fatoriais cruzadas das variaveis observadas
das dimensdes de 2% ordem para o modelo GH—DS

Variaveis Dimensoes de 22 Ordem
Observadas Gestdo Humanizada Desempenho Sustentavel
PM_01 0,880 0,750
PM_02 0,889 0,825
PM_03 0,876 0,737
PM_04 0,850 0,744
IS _01 0,883 0,704
1S_02 0,912 0,678
I1IS_03 0,906 0,732
IS_04 0,902 0,823
LC_01 0,905 0,747
LC_02 0,904 0,720
LC 03 0,898 0,684
LC_04 0,884 0,820
CC 01 0,835 0,654
CC_02 0,865 0,655
CC 03 0,817 0,600
CC 04 0,855 0,743
CC_05 0,808 0,814
ECO_01 0,752 0,819
ECO_02 0,656 0,807
ECO_03 0,686 0,845
ECO_04 0,625 0,806
ECO_05 0,633 0,834
ECO_06 0,633 0,789
socC 01 0,715 0,808
SOC_02 0,814 0,910
SOC 03 0,852 0,904
SOC 04 0,781 0,896
SOC_05 0,770 0,893
AMB_01 0,673 0,887
AMB_02 0,726 0,930
AMB_03 0,734 0,907
AMB_04 0,661 0,912
AMB_05 0,729 0,906

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).
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O Critério das Cargas Fatoriais Cruzadas — CFC foi contemplado, isto €, todos os
valores possuem a carga fatorial maior que seu par de valor (RINGLE; SILVA; BIDO, 2014).

Quanto ao Critério de Fornell-Larcker, conforme matrizes de Correlacdo de Pearson das

Tabelas 11 e 12, nenhuma correlagéo foi superior as vVME (FORNELL; LARCKER, 1981),
confirmando essa pressuposicdo. Ja o critério HTMT, considerado mais eficiente, visto que
critérios de CFC e de Fornell-Larcker podem néo ser consistentes para identificacdo de validade

discriminante (HAIR JR. et al., 2017) consta representado nos dados da Tabela 14.

Tabela 14 — Analise da validade discriminante pelo critério LS(HTMT)g7,5%

para o modelo GH—DS
Dimensoes AMB CC ECO IS LC PM SOC
cC 0,865
ECO 0,854 0,929
IS 0,884 0,989 0,875
LC 0,827 0,973 0,954 0,917
PM 0,895 0,991 0,950 0,977 0,935
SOC 0,930 0,969 0,951 0,948 0,940 0,981

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Deste modo, para atestar a validade discriminante, Netemeyer, Bearden e Sharma
(2003) sugerem que os valores devem ser <0,9 e pelo método de Bootstrapping — transformacéo
dos dados em 5.000 subamostras — o limite superior do intervalo de confianca (97,5%) seja
inferior a 1,0. Ou seja, os valores das dimensdes do modelo ndo se correlacionam com outras
dimensGes das quais se supde que o modelo deva divergir, conforme atendido no modelo.

A segunda etapa das equacOes estruturais inclui a avaliagdo do modelo estrutural,
abordagem sistematica que considera as relacdes entre os construtos (HAIR JR. et al., 2017) e
podem ser medidas por: analise de colinearidade/Variance Inflation Factor — VIF, tamanho do
efeito (f2), coeficiente de explicacio (R?), coeficiente estrutural (B) e relevancia preditiva (Q?).

De acordo com o VIF, aexisténcia de fortes correlagdes entre as VL’s indica problemas
de colinearidade, sendo que VIF > 5 indica que had um potencial problema de colinearidade no
modelo (HAIR JR. et al., 2017). No entanto, o VIF para dimensdes de 22 ordem do modelo
estrutural GH—DS foi de 1,0, indicando que a colinearidade néo atinge niveis criticos.

O 2 considera a utilidade de cada VL enddgena para ajuste do modelo, podendo ter
efeito pequeno (0,02 <0,075), médio (0,075 <2 <0,225) ou grande (f2 > 0,225) (HAIR JR. et
al., 2014; LOPES et al., 2020). O R? indica o poder explicativo do modelo, relacionado as VL’s
enddgenas, podendo ser fraco (0,02 < R? < 0,075), moderado (0,075 < R2 < 0,19) ou forte (R?
> 0,19) (COHEN, 1988; LOPES et al., 2020). O B é a significancia do valor do coeficiente
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estrutural, pelo teste t de Student, utilizado para comparar médias de uma amostra inteira em
relacdo a hipdtese (tc > 1,96 e p < 0,05) (HAIR JR. et al., 2017). E a relevancia preditiva (Q?)
avalia o grau de acuréacia do modelo final (Q? > 0), podendo ser fraca (0,01 < Q? < 0,075),
moderada (0,075 < Q2 < 0,25) ou forte Q% > 0,25 (HAIR JR. et al., 2017; LOPES et al., 2020).

A Tabela 15 apresenta os valores de 2, B e R%, acompanhados das significancias das

5.000 subamostras, pelo método boostrapping, e o valor de Q?, pelo método blindfolding.

Tabela 15 — Resultados do modelo estrutural GH—DS (n = 110)

Relacgéo Estrutural f2 B F?aej\r/é% (F;I-_?/S;FO:) R? Q?
0,428 39,612 0,811
GH—DS (0,000) 0,900 0,023 (0,000) (0,000) 0,500

Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).

Segundo a Tabela 15, a relagdo estrutural apresenta grande efeito para f2 (2 > 0,225) e
forte efeito para R? (R > 0,19), tendo R? explicado 81,1% do instrumento DS, sendo que 0
valor do B é altamente significativo (tc > 1,96 p < 0,05) e, pelo valor de Q?, 0 modelo apresenta
relevancia preditiva de grau forte (Q? > 0,25). Deste modo, assim como o modelo de
mensura¢do, o modelo estrutural cumpre com todos os requisitos para sua validacao.

Portanto, o diagrama de caminhos final para as equacgdes estruturais ficou definido:
DS=0,900.GH +¢,. Assim sendo, a Figura 2 apresenta 0 modelo de caminhos final para a

escala de Gestdo Humanizada e a escala de Desempenho Sustentavel, ambas de 22 ordem.

Figura 2 — Modelo de caminhos final GH—DS
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Fonte: Software SmartPLS® v. 3.3.3 (RINGLE; WENDE; BECKER, 2015).
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Por conseguinte, mediante as percepg¢des dos associados respondentes da cooperativa
analisada, para fins de atender o objetivo principal desta etapa da pesquisa e por meio das
métricas e resultados das equacdes estruturais, evidencia-se que 0 modelo gerado e apresentado
confirma a hipotese proposta neste estudo, de que a gestdo humanizada impacta positivamente,
bem como de modo significativo, no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.

O modelo apresentado €, portanto, um complemento aos estudos de Mackey e Sisodia
(2018) — que, mediante os pilares do Capitalismo Consciente, projetaram a gestdo humanizada
sob uma oOtica sistémica, integral e sustentavel — e de Sausen, Baggio e Lopes (2021a, 2021b)
— que evidenciaram as contribui¢des e 0 impacto da gestdo humanizada quanto ao desempenho
sustentavel, sob a perspectiva dos gestores e colaboradores da cooperativa analisada. Além
disso, 0 modelo complementa as analises descritivas deste estudo, que possibilitaram evidenciar
percepcOes positivas sobre as estratégias e acdes nos locais analisados e seus entornos, e suas
relacfes com a gestdo humanizada e o desempenho sustentavel no cooperativismo de crédito.

Assim sendo, ao passo que a gestdo humanizada contribui e impacta positivamente e
de modo significativo no desempenho econdmico, social e ambiental dos locais analisados e de
todo o seu entorno, investir neste modelo promissor de gestdo é fundamental para construir
caminhos mais conscientes e humanos, que valorizem na integra a esséncia cooperativista,
deixando um legado de bem comum e de um sentido maior para além deste cenario também.

Trata-se de institucionalizar a esséncia cooperativista nas relacfes entre individuo,
mercado e sociedade, buscando promover a sustentabilidade em todas as suas dimensfes —
econbmica, social e ambiental — com base na integralidade da esséncia humana e no
atendimento de suas demandas fisicas, emocionais e espirituais, proporcionando da forma mais
verdadeira, transparente e acolhedora possivel, 0 bem e o desenvolvimento da humanidade.

No contexto do cooperativismo, significa considerar que seus individuos — gestores,
colaboradores e associados — reconhecem, mais do que nunca, 0 seu sentido de pertencimento
para com a esséncia cooperativista, ressignificando-se, conscientizando-se, humanizando-se e
entrelacando-se em favor de um proposito comum e genuino, com vistas a gerar transformacoes

positivas e sustentaveis, fortalecendo integralmente a si, ao outro e a0 mundo em que vivem.
5 CONSIDERACOES FINAIS
Com base na emergéncia de estudos sobre gestdo humanizada, na sua relevancia para

a sustentabilidade das organizacfes e territdrios, na importancia do cooperativismo e do

cooperativismo de credito para o desenvolvimento territorial, nas vantagens da mensuragéo,
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avaliacdo e otimizagédo de desempenho no cooperativismo, e no papel do associado como base
e forca do propdsito cooperativista; o estudo cumpriu o objetivo de pesquisar 0 impacto da
gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pela perspectiva
dos associados de cinco agéncias pertencentes a cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG.

Por meio da estatistica descritiva, identificou-se que as estratégias e préaticas das
agéncias analisadas sdo contempladas pelos quatro pilares da gestdo humanizada — propo6sito
maior, integracdo de stakeholders, lideranca consciente e cultura consciente (MACKEY;
SISODIA, 2018) — e que a atuacdo da gestdo humanizada nessas estratégias e praticas evidencia
aspectos positivos nas trés dimensdes do desempenho sustentavel (ELKINGTON, 1994). Tais
dimensdes voltadas aos indicadores econdmicos (BRESSAN et al., 2010), sociais (OLIVEIRA
JUNIOR, 1996) e ambientais (ALLET; HUDON, 2015) do cooperativismo de crédito. Sendo
assim, a humanizacdo no cenario cooperativista contribui positivamente para a inovacéo,
transformacdo e evolucdo das dindmicas de gestdo e das praticas dos locais analisados,
ensejando sua capacidade mais ampla de contribui¢cdo econdmica, social e ambiental.

Além do mais, o0 modelo de equacdes estruturais testado e apresentado confirma a
hipbtese proposta neste estudo, de que a gestdo humanizada tem impacto positivo e significativo
no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito. Deste modo, a gestdo humanizada,
em seu carater integral e sistémico, possibilita importantes contribuicBes e beneficios para o
desempenho sustentavel dos locais analisados e de seus agentes internos e externos, agregando
ao cooperativismo de crédito, ao cooperativismo e a sociedade. Além disso, a gestdo
humanizada, a0 mesmo tempo em que € positivamente evidenciada na cooperativa e em seu
entorno, contribuindo para o seu desempenho, também esta alinhada com as perspectivas dos
associados, segmento fundamental enquanto base, forca e para o alcance da sustentabilidade do
propdsito cooperativista (FRANTZ, 2012; SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021a).

Neste cenario, a educacdo cooperativa pela gestdo humanizada deve buscar contribuir
para a formacéo do quadro associativo que, de forma autogestionada, se forme, individualmente
e como grupo solidario. Ai esta seu grande desafio: colocando-se uma perspectiva de educagéo
continuada e inovadora, cabe a gestdo humanizada cooperativista 0 resgate e reafirmacao
permanente do espirito dos fundadores ao longo da evolugéo e consolidacéo das cooperativas,
trabalhando e aprofundando aspectos condizentes a identidade cooperativa (FRANTZ, 2012).

Este estudo contribui conceitualmente ao abordar um modelo emergente, sistémico e
sustentavel de gestdo, aliado as trés dimensbes do desempenho sustentavel, agregando
conhecimento cientifico a estudos existentes sobre essas vertentes. Quanto as contribuices

gerenciais, 0 estudo aponta para a importancia de préaticas de gestdo humanizada alicergcadas na
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conscientizacdo do associado quanto a este modelo de gestdo e no que se refere ao seu real
sentido de pertencimento em relacdo a cooperativa, aprofundando sua participagdo e
envolvimento. O estudo possibilita, ainda, o direcionamento de préaticas que aproximem cada
vez mais 0s associados das comunidades, enquanto agentes da esséncia cooperativista e de
transformacéo, contribuindo para tornar as comunidades mais humanas e sustentaveis. Ainda,
em caréter sistémico, soma-se a importancia de praticas alicercadas na intercooperacdo em rede.
Tais praticas se fortalecem ao passo que a institucionalizacdo da gestao por proposito
nas agéncias analisadas, se materializa na institucionalizacdo da prépria gestdo humanizada,
iniciada pelos gestores, apropriada pelos colaboradores, contribuindo, consequentemente, para
a qualidade de vida do associado e, em escala maior, para o desempenho econémico, social e
ambiental da cooperativa em si e de toda a comunidade. Sugere-se, a partir desta perspectiva,
uma efetiva articulacdo entre agentes internos e externos do cooperativismo, e agentes dos
poderes publico e privado, permitindo que a gestdo humanizada alcance escalas territoriais mais
amplas, possibilitando, inclusive, a implementacdo de politicas estatais voltadas a um olhar
mais amplo e consciente para a sustentabilidade e a humanizacao nas instituicoes e territorios.
Destacam-se, portanto, as contribuicdes teoricas e praticas deste estudo no que condiz
a abordagens acerca de gestdo humanizada, desempenho, sustentabilidade, cooperativismo e
cooperativismo de crédito e a forma com que tais abordagens impactam nos atores, nos
processos e nas dindmicas de desenvolvimento organizacional e territorial, frente a este novo
paradigma. Ressalta-se, também, a relevancia do estudo para académicos e tedricos das areas
da gestdo, do desenvolvimento e do cooperativismo, e para gestores, colaboradores, associados
e demais segmentos atuantes nas dindmicas e no desenvolvimento do cenario cooperativista.
Por fim, este € o primeiro estudo de cunho académico-cientifico que, a luz das
percepcOes dos associados, comprova quantitativamente a relacdo estabelecida entre a gestao
humanizada e o desempenho sustentavel, mediante suas respectivas variaveis, considerando, de
modo inédito, indicadores de desempenho especificos quanto ao cooperativismo de crédito.
Considera-se como limitacdo do estudo a restricdo de validacdo de hipdteses das
relacfes dos quatro pilares da gestdo humanizada com as trés dimensdes do desempenho
sustentavel, devido ao nimero restrito da amostra coletada, por conta das demandas paralelas
dos associados no apice da pandemia da Covid-19, época da realiza¢do da coleta dos dados.
E apesar deste estudo ter alcancado o seu objetivo, devido ao cronograma estipulado
para aplicacéo e finalizagéo desta pesquisa, as informacdes coletadas foram direcionadas apenas
aos lécus de investigacdo anteriormente referenciados, ndo sendo consideradas abordagens

mais amplas que possibilitassem resultados voltados para um contexto maior de anélise.
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Para fins de agregar a pesquisa, sugere-se a realizacdo de estudos desta tematica nas
demais agéncias da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG; estudos de caso e multicaso em
outras cooperativas Sicredi, em outras cooperativas de crédito e de diferentes ramos; estudos
comparativos com outros tipos de instituicdo financeira e em diferentes escalas territoriais.

Ainda, para o alcance de perspectivas mais amplas, indica-se estudos comparativos
com diferentes segmentos envolvidos nas dindmicas internas e externas cooperativistas.
Recomenda-se, também, estudos com outros importantes segmentos atuantes no cenario
cooperativista, tais como parceiros, membros do poder publico e privado, bem como demais

sujeitos integrantes das comunidades atendidas por instituicdes de crédito cooperativas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS DA TESE

O campo cientifico da gestdo humanizada constituiu a tematica central desta tese. Por
meio do movimento Capitalismo Consciente — que reconfigurou as dinamicas de gestéo
organizacional, colocando o florescimento do ser humano no centro dos negdcios corporativos
— a gestdo humanizada, com seus principios de propésito maior, integracdo de stakeholders,
lideranca consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018), cada vez mais se
constitui como diferencial valorativo e de sustentabilidade, organizacional e territorial, trazendo
a tona a relevancia de um maior conhecimento e aprofundamento deste tema para a arena dos
debates cientificos em se tratando de estudos de gestdo, desenvolvimento e estratégia.

Por sua vez, o desempenho sustentavel foi o segundo construto abordado nesta tese.
Afinal, ainda, no contexto deste novo paradigma, frente as demandas de carater humano
apresentadas nas diversas esferas da sociedade, e de modelos sistémicos de gestdo com vistas a
atender tais demandas, as organizacOes estdo cada vez mais buscando posicionar-se como
agentes de mudanca, priorizando por solucdes e, portanto, por estratégias e praticas que atuem
em um contexto maior, visando ndo apenas o lucro econémico, considerando também
fundamentais as dimensdes social e ambiental do desenvolvimento sustentdvel (ELKINGTON,
1994) nas relacBes de equilibrio entre os individuos, as empresas, 0 mercado e a sociedade.

E na inter-relacdo dos construtos — gestdo humanizada e desempenho sustentavel — o
cooperativismo arquitetou-se como objeto de estudo relevante, cabendo ressaltar suas
contribuicdes socioecondmicas para o desenvolvimento territorial (SARTOR; KNUPPEL,
2016), a necessidade de repensar sua gestdo com base em teorias sistémicas de reforco a
identidade cooperativa (WEBERING, 2020), as proximidades dos principios cooperativistas
(ACI, 1995) com os pilares da gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA, 2018) e a busca por
modelos de gestdo mais conscientes e humanizadores como estratégia de desempenho
sustentavel no cooperativismo e em contexto maior (SAUSEN; BAGGIO; LOPES, 2021).

Considerando, contudo, que o verdadeiro caminho da investigagdo cientifica
pragmatica contempla ndo apenas proximidades e similaridades, como também se fortalece por
meio de contradi¢cOes, desafios e problematizacfes, o cooperativismo de crédito emerge na
projecdo empirica deste trabalho de investigacdo cientifica. Pois, por um lado, destaca-se a
representatividade territorial das cooperativas de credito e os beneficios inerentes a este ramo,
como o aproveitamento das economias locais, democratizagdo do crédito e desconcentragdo de
renda, favorecendo o efeito multiplicador dos investimentos em niveis local e regional
(SARTOR; KNUPPEL, 2016). E, de outro lado, sdo acatadas as contribuicdes da gestdo
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humanizada no sentido de minimizar conflitos do cenério cooperativista, em especial, do
cooperativismo de crédito, por tratar de instituicdes financeiras, em que a exigéncia em
produtividade para o alcance de metas é significativa e constante (SAUSEN et al., 2019).

Ainda, como diferencial que permeia a inter-relacdo da gestdo humanizada e da
sustentabilidade, a tese trouxe a anélise de indicadores de desempenho voltados para a realidade
do cooperativismo de crédito. Afinal, como organizacdes peculiares, mas promissoras, as
instituicbes cooperativas — e, neste ambito, as cooperativas de crédito — demandam
constantemente de estratégias de mensuragdo, avaliacdo e otimizacdo de seus indicadores
econdmicos (BRESSAN et al., 2010), sociais (OLIVEIRA JUNIOR, 1996) e ambientais
(ALLET; HUDON, 2015) de desempenho. Indicadores estes preferencialmente conectados a
uma gestao humanizada, sisttémica, consciente e valorativa (MACKEY; SISODIA, 2018), com
vistas a beneficiar as cooperativas, seus colaboradores, seus associados e a sociedade.

Logo, buscando preencher as lacunas cientificas do campo da gestdo humanizada, foi
neste ambito de carater integral, sistémico, valorativo e de sustentabilidade que esta tematica,
de fato, se configurou. Buscando, ainda, agregar aos estudos dos precursores Mackey e Sisodia
(2018), que consideram a abordagem integral e sistémica deste tema e sua contribuicdo para o
desempenho e sustentabilidade das organiza¢Ges em contexto mais amplo; este estudo buscou
otimizar estas inter-relagdes, lancando ao debate cientifico a atuacdo da gestdo humanizada no
fortalecimento e equilibrio de cada uma das dimensfes do desempenho sustentavel —
econbmica, social e ambiental — com o diferencial de considerar, em suas analises empiricas, a
realidade concreta de um perfil organizacional, neste caso, do cooperativismo de crédito.

Portanto, com base na importancia de todos os aspectos aqui apresentados e nas
lacunas conceituais e empiricas identificadas no percurso da realizacdo deste trabalho
cientifico; esta tese — composta de quatro estudos complementares, no formato de artigos
cientificos — teve como objetivo geral compreender como a gestdo humanizada contribui para
0 desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, sendo que cada um dos objetivos
especificos para o alcance do objetivo geral da tese, foi abordado em cada um destes estudos.

Partindo do estudo de Costa, Ramos e Pedron (2019) e de sua proposicéo de estrutura
alternativa para tese de doutorado a partir de estudos multiplos, os quatro estudos cientificos
desenvolvidos para esta tese sdo apresentados em uma Matriz Contributiva de Amarragao —
MCA (Tabela 1), contendo sintese dos resultados, contribuicbes para o avanco do

conhecimento, limitagdes, propostas de estudos futuros, além da conclusdo geral da tese.



Tabela 1 — Matriz Contributiva de Amarragdo — MCA

QUESTAO CENTRAL DE PESQUISA

Como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito?

OBJETIVO GERAL
Compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.

CONCLUSOES
Sintese dos Contribuigdes para o Limitagdes Proposta de
Resultados Avanco do Conhecimento Futuros Estudos
Estudo 1 Pesquisas sobre o carater integral e

Foram evidenciadas quatro abordagens
tedricas sobre gestdo humanizada —
cultura ética organizacional, capital

social, comportamento moral e
antropomorfismo — confirmando a inter-
relacéo da gestdo humanizada com as
quatro abordagens elucidadas e a
relevancia da gestdo humanizada nos
estudos organizacionais e territoriais, com
destaque para tais abordagens.

Esse estudo se constitui na primeira
analise bibliométrica sobre gestéo
humanizada e contribui para ampliar
o0 entendimento dos marcos
cientificos que permeiam a gestéo
humanizada, possibilitando
desenvolver futuros estudos nesse
campo, com base nas lacunas
conceituais e empiricas identificadas.

NUmero limitado de estudos
cientificos e empiricos no
campo da gestdo humanizada,
tornando inviavel a aplicagéo
do método bibliométrico de
pareamento, que busca
identificar diretamente as
frentes de pesquisa sobre
esta tematica.

sistémico da gestdo humanizada, seus
efeitos no desempenho sustentavel
organizacional (econdmico, social e
ambiental) e influéncias e impactos desta
inter-relacéo (gestdo humanizada e
desempenho) nas organizacdes e seus
contextos internos e externos. Pesquisas
utilizando o método bibliométrico de
pareamento, para identificar
especificamente as frentes de pesquisa.

Estudo 2
Identificou-se, pela percepcédo dos
gestores, que as estratégias e praticas
implementadas nas unidades analisadas
contemplam os quatro pilares da gestdo
humanizada — prop6sito maior, integracéo
de stakeholders, lideranca consciente e
cultura consciente — e que esta inter-
relagdo evidencia aspectos positivos nas
dimensdes econdmica, social e ambiental
— contribuindo para o desempenho
sustentavel das unidades analisadas e seus
agentes internos e externos.

Este estudo contribui para ampliar o
conhecimento sobre o campo da
gestdo humanizada, sendo o primeiro
estudo cientifico a evidenciar a
atuacdo integral e sistémica da gestéo
humanizada face ao desempenho e as
trés dimensdes da sustentabilidade,
voltado para uma realidade especifica
organizacional, neste caso, 0
cooperativismo de crédito.

Dados coletados ficaram
restritos aos seis locus de
investigacdo do estudo.

A coleta de dados realizada de
forma online no auge da
pandemia da Covid-19,

comprometeu uma analise
mais proxima e aprofundada
da pesquisadora com 0s
respondentes.

Para ampliar os achados cientificos,
sugere-se estudos sobre gestdo humanizada
e desempenho sustentavel nas demais
agéncias da cooperativa analisada; estudos
de caso e multicaso em outras cooperativas
Sicredi, outras cooperativas de crédito,
outros ramos do cooperativismo; estudos
comparativos com outros tipos de
instituicdo financeira e estudos em outras
escalas territoriais. Para agregar
perspectivas tedricas e metodologicas,
recomenda-se pesquisas com outros
importantes segmentos envolvidos no
cooperativismo e pesquisas
de abordagem quantitativa.
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Estudo 3
Por meio da estatistica descritiva, foram
evidenciadas percepcoes positivas, por
parte dos colaboradores, acerca das
relacOes das estratégias e praticas de
gestdo nos locais analisados com 0s
pilares da gestdo humanizada e as
dimens6es do desempenho sustentavel,
repercutindo satisfatoriamente nos
indicadores econdmicos, sociais e
ambientais das unidades analisadas e de
seus agentes internos e externos. O
modelo de equagdes estruturais testado e
apresentado confirma a hipotese deste
estudo, de que a gestdo humanizada tem
um impacto positivo e significativo no
desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito.

Primeiro estudo cientifico com a
finalidade de comprovar
quantitativamente a relagdo entre a
gestdo humanizada e o desempenho
sustentavel, mediante suas variaveis,
considerando indicadores de
desempenho especificos do
cooperativismo de crédito.

Modelo inédito de questionario,
elaborado pela pesquisadora e que
pode vir a ser replicado em
estudos futuros.

Restricdo de validacdo de
hipéteses adicionais acerca
das relagdes entre as variaveis
dos construtos, devido ao
ndmero limitado da amostra
coletada por conta
da pandemia.

Dados coletados ficaram
restritos aos seis locus de
investigacdo do estudo.

Para ampliar a pesquisa, trazendo outras
perspectivas, sugere-se estudos sobre
gestdo humanizada e desempenho
sustentavel nas demais agéncias da
cooperativa analisada e estudos de caso e
multicaso em outras cooperativas Sicredi,
outras cooperativas de crédito, outros
ramos do cooperativismo, outros tipos de
instituicdo financeira e em diferentes
escalas territoriais. Buscando agregar aos
achados cientificos, recomenda-se estudos
de abordagem quantitativa com outros
importantes segmentos atuantes
no cooperativismo.

Estudo 4
Os resultados evidenciam percepgdes
positivas dos associados sobre a atuacdo
dos pilares da gestdo humanizada e das
dimensGes do desempenho sustentavel
nas estratégias e praticas implementadas
nos locais analisados, e sua satisfatoria
incidéncia nos indicadores de
desempenho das unidades analisadas e de
suas dindmicas internas e externas.
Também é validada a hip6tese proposta
de que a gestdo humanizada apresenta
impacto positivo e significativo no
desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito.

Estudo complementar aos estudos
anteriores da tese, agregando com um
segmento fundamental do
cooperativismo: 0s associados.

Ao abordar um modelo emergente,
sistémico e sustentavel de gestdo,
aliado as trés dimensGes do
desempenho sustentavel e a
indicadores cooperativistas, 0 estudo
agrega conhecimento cientifico as
areas da gestdo, do desenvolvimento
e do cooperativismo.

Restricdo de validacéo de
hip6teses adicionais acerca
das relagdes entre as variaveis
dos construtos, devido ao
numero limitado da amostra
coletada por conta
da pandemia.

Dados coletados ficaram
restritos aos cinco locus de
investigacdo do estudo.

Para agregar a pesquisa, sugere-se estudos
nas demais agéncias da cooperativa
analisada e estudos de caso e multicaso em
outras cooperativas Sicredi, outras
cooperativas de crédito, outros ramos do
cooperativismo, outros tipos de instituicdo
financeira e diferentes escalas territoriais.
Para perspectivas mais amplas, indica-se
estudos comparativos com diferentes
segmentos das dindmicas internas e
externas cooperativistas, além de estudos
com outros importantes segmentos
cooperativistas, como: parceiros, membros
do poder publico e privado e sujeitos
integrantes das comunidades.

CONCLUSAO GERAL
As estratégias e praticas nas unidades da cooperativa Sicredi das Culturas/RS contemplam os quatro pilares da gestdo humanizada — propo6sito maior, integracéo de
stakeholders, lideranga consciente e cultura consciente — e a atuacao deste modelo de gestéo nestas estratégias e praticas evidencia aspectos positivos e significativos
nas trés dimensdes do desempenho sustentavel, repercutindo nos indicadores econdmicos, sociais e ambientais do cooperativismo de crédito. Portanto, a gestao
humanizada ndo apenas contribui com o desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, como contribui e impacta significativamente, positivamente e de
maneira ampla, alcancando todos os seus stakeholders e contextos. E neste ambito integral e sistémico que a gestdo humanizada — contemporanea, inovadora,
transformadora e valorativa — se configura como estratégia de resultado e desempenho organizacional, e como artefato genuino e de sustentabilidade, constituindo-
se como fator de potencializacdo dos recursos e identidades organizacionais, alcangando a sociedade e visando o bem comum e um sentido maior a todos.

Fonte: Adaptada de Costa, Ramos e Pedron (2019).
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Com o objetivo de identificar as principais abordagens tedricas referentes as pesquisas
académico-cientificas desenvolvidas e publicadas no campo da gestdo humanizada, o Estudo 1
— “Gestdo humanizada e Abordagens Conceituais a Partir de um Estudo Bibliométrico:
Contribui¢des para Organiza¢des e Territorios” — utilizou como métodos a pesquisa
bibliogréfica e a anélise bibliométrica. Como resultados da pesquisa, foram evidenciadas quatro
abordagens tedricas sobre gestdo humanizada — cultura ética organizacional, capital social,
comportamento moral e antropomorfismo — confirmando a inter-relacéo da gestdo humanizada
com estas quatro abordagens elucidadas e a relevancia da gestdo humanizada nos estudos
organizacionais e territoriais, com destaque para tais abordagens. Este estudo se constituiu na
primeira analise bibliométrica no que se refere a gestdo humanizada e contribui para ampliar o
entendimento dos marcos cientificos que permeiam esta tematica, possibilitando desenvolver
estudos nesse campo cientifico, com base nas lacunas conceituais e empiricas identificadas.

Com base nas abordagens analisadas e nas lacunas identificadas, o estudo apontou a
importancia de pesquisas sobre o carater integral e sistémico da gestdo humanizada, seus efeitos
no desempenho sustentavel organizacional (econdmico, social e ambiental) e as influéncias e
impactos desta inter-relacdo (gestdo humanizada e desempenho) nas organizacdes e seus
contextos internos e externos, além de pesquisas utilizando o método bibliométrico de
pareamento, para identificar especificamente as frentes de pesquisa sobre gestdo humanizada.

Tais recomendagdes originaram o0 Estudo 2 — “Gestdo Humanizada como Estratégia
de Desempenho Sustentavel para o Cooperativismo de Crédito: Perspectiva dos Gestores”.
Partindo da proposicdo de que a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel
no cooperativismo de crédito, este estudo teve como objetivo avaliar a atuacdo integral e
sistémica da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pelas
percepcOes dos gestores — fundamentais na lideranca e conducdo de estratégias e praticas de
gestdio (VERGARA; BRANCO, 2001), com a missdo de representar a esséncia humana
cooperativista, incidindo sob dindmicas e agentes internos e externos deste ramo (FRANTZ,
2012). Neste estudo, que efetivamente iniciou o estudo de caso da tese, além de pesquisas
bibliografica e documental, realizou-se entrevistas online com 34 gestores das seis unidades
mais representativas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, no Rio Grande do Sul,
constituindo-se esta cooperativa como objeto de investigacao a nortear as demais etapas da tese.

O estudo identificou, pela percepcdo dos gestores, que as estratégias e praticas
implementadas nas unidades analisadas contemplavam os quatro pilares da gestdo humanizada
— propdsito maior, integracdo de stakeholders, liderancga consciente e cultura consciente — e que

esta inter-relacdo evidenciava aspectos positivos nas dimensdes econdmica, social e ambiental,
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contribuindo para o desempenho sustentavel das unidades e seus agentes internos e externos.

Tal estudo contribuiu para ampliar o conhecimento sobre o campo da gestdo
humanizada, sendo o primeiro estudo cientifico a evidenciar a atuacao integral e sisttmica da
gestdo humanizada face ao desempenho e as trés dimensdes da sustentabilidade, voltado a uma
realidade especifica organizacional, neste caso, ao cenario do cooperativismo de crédito. E com
a finalidade de agregar perspectivas tedricas e metodoldgicas, foram recomendadas pesquisas
com outros importantes segmentos do cooperativismo e pesquisas de abordagem quantitativa.

Em retorno a estas lacunas sinalizadas no Estudo 2, trazendo uma perspectiva
diferenciada de segmento e de metodologia para os debates da gestdo humanizada, e com base
na hipotese de que a gestdo humanizada tem um impacto positivo e significativo no desempenho
sustentavel do cooperativismo de crédito; o Estudo 3 — “Impacto da Gestdo Humanizada no
Desempenho Sustentavel do Cooperativismo de Crédito: Perspectiva dos Colaboradores” — teve
como objetivo investigar o impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito, pelas percepcGes dos colaboradores, considerando seu
conhecimento das dindmicas internas e externas cooperativistas, seu contato direto com o0s
associados, e sua relevancia para os resultados e desempenho neste cenario (MEINEN, 2016).

Assim, este estudo — que também utilizou como base as pesquisas bibliogréfica e
documental — centrou-se na abordagem quantitativa, mediante aplicacdo de questionarios
encaminhados por e-mail e WhatsApp, aos colaboradores das seis unidades mais representativas
da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, resultando em uma amostra de 69 colaboradores.

Como resultados, por meio de estatistica descritiva, foram constatadas percepcdes
positivas, por parte dos colaboradores, acerca das relacdes das estratégias e praticas de gestdo
nos locais analisados com os pilares da gestdo humanizada e as dimensdes do desempenho
sustentavel, repercutindo satisfatoriamente nos indicadores econdmicos, sociais € ambientais
das unidades analisadas e seus agentes internos e externos. Também, o modelo de equacdes
estruturais testado e apresentado confirma a hipdtese de que a gestdo humanizada tem um
impacto positivo e significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito.

O Estudo 3 apresentou contribui¢des importantes para o avan¢o do conhecimento da
tematica da tese, na medida em que se constituiu como o primeiro estudo cientifico com a
finalidade de comprovar quantitativamente a relacdo entre a gestdo humanizada e o desempenho
sustentavel, mediante suas variaveis, considerando indicadores de desempenho especificos do
cooperativismo de crédito. Cabe destacar, ainda, o0 modelo inédito de questionario elaborado
pela pesquisadora, e que pode vir a ser replicado em estudos futuros, sendo o primeiro modelo

de instrumento quantitativo a considerar a relacdo entre a gestdo humanizada e o desempenho
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sustentavel, bem como suas respectivas variaveis, trazendo, ainda, a contribuicdo de
indicadores de desempenho especificos, voltados para a realidade do cooperativismo de crédito.
O estudo finaliza com sugestdes para agregar aos achados cientificos, recomendando pesquisas
de abordagem quantitativa com outros importantes segmentos atuantes no cooperativismo.
Por fim, em complemento aos estudos anteriores e a proposta sugerida pelo Estudo 3,
0 Estudo 4 — “Impacto da Gestdo Humanizada no Desempenho Sustentavel do Cooperativismo
de Crédito: Perspectiva dos Associados” — partiu da mesma hipotese de pesquisa e dos mesmos
métodos de coleta e de analise e interpretacdo dos dados do estudo anterior, porém com uma
abordagem diferenciada de segmento. Deste modo, 0 objetivo do estudo foi pesquisar 0 impacto
da gestdo humanizada no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito, pelas
percepcOes dos associados atuantes neste cenario, resultando em uma amostra final de 110
associados (50 Pessoa Fisica e 60 Pessoa Juridica) respondentes dos questionarios aplicados e
atuantes nas cinco agéncias mais representativas da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG.
Os resultados do estudo evidenciaram percepcdes positivas dos associados — segmento
de base e forca do propdsito cooperativista (FRANTZ, 2012) — no que se refere a atuacao dos
pilares da gestdo humanizada e das dimens6es do desempenho sustentavel nas estratégias e nas
praticas implementadas nos locais analisados, e sua satisfatoria incidéncia nos indicadores de
desempenho econémico, social e ambiental das agéncias e de suas dindmicas internas e
externas. Também foi validada a hipGtese proposta de que a gestdo humanizada apresenta
impacto positivo e significativo no desempenho sustentavel do cooperativismo de crédito. Por
fim, ao abordar um modelo emergente, sistémico e sustentavel de gestdo, aliado as trés
dimensdes do desempenho sustentavel e aos indicadores cooperativistas, este estudo agregou
conhecimento cientifico para as areas da gestdo, do desenvolvimento e do cooperativismo.
Deste modo, a partir dos quatro estudos realizados, o objetivo desta investigacao
cientifica — compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel
do cooperativismo de crédito — foi satisfatoriamente alcancado. Ou seja, a gestdo humanizada
ndo apenas contribui com o desempenho sustentavel da cooperativa analisada, de seu entorno
e do cooperativismo de crédito, nas esferas econdmica, social e ambiental, como contribui e
impacta significativamente, positivamente e amplamente, alcangando todos os stakeholders e
contextos internos e externos regidos pelo desafiante cenario do cooperativismo de crédito.
Pelas perspectivas da tese, identificou-se que as estratégias e praticas implementadas
nas unidades, contemplam os quatro pilares da gestdo humanizada — proposito maior, integracéo
de stakeholders, lideranca consciente e cultura consciente (MACKEY; SISODIA, 2018) — e

que a atuacgdo deste modelo de gestdo nestas estratégias e praticas evidencia aspectos positivos
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e significativos nas trés dimensGes do desempenho sustentavel (ELKINGTON, 1994),
repercutindo nos indicadores econdmicos (BRESSAN et al., 2010), sociais (OLIVEIRA
JUNIOR, 1996) e ambientais (ALLET; HUDON, 2015) do cooperativismo de crédito.

Tais resultados, da projecéo da gestdo humanizada no desempenho sustentavel, foram
confirmados qualitativamente e quantitativamente sob os diversos olhares, de segmentos
importantes de atua¢do no cooperativismo de crédito. Os gestores da cooperativa analisada,
salientaram, nas entrevistas, elementos importantes da contribuicdo da gestdo humanizada no
desempenho sustentavel, mediante as estratégias e praticas de gestdo implementadas nas suas
unidades. Quanto as percepcdes dos colaboradores e associados, evidenciadas nos questionarios
aplicados, estas também foram positivas, porém com o diferencial da confirmacao do impacto
da gestdo humanizada no desempenho sustentavel no contexto do cooperativismo de crédito.

Estes aspectos permitem inferir que tais segmentos estdo em sintonia entre si e em
conformidade com a esséncia da identidade cooperativista, ndo apenas quanto a percepcao deste
modelo de gestdo inovador, valorativo e sustentavel, como também em relacdo a apropriacéo
de tal modelo nas suas atividades e rotinas administrativas e, ainda, enquanto projecdo deste
modelo em seu carater e sua conduta pessoal, para além do ambiente cooperativo institucional.

Ndo a toa, os estudos que foram realizados também permitiram identificar
proximidades dos pressupostos da gestdo humanizada (MACKEY; SISODIA, 2018) quanto as
estratégias e praticas da educacdo cooperativa (FRANTZ, 2012) implementadas nos locais de
investigacdo do estudo, e em relacdo aos principios cooperativistas (ACI, 1995), reafirmando a
coeréncia entre discurso e pratica na gestdo das unidades analisadas e fortalecendo os valores
essenciais do cooperativismo enquanto espaco politico e democrético, que incide nos aspectos
empresariais e, a0 mesmo tempo, nos aspectos associativos da vida cooperativa e humana.

Portanto, conclui-se que a cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, de fato,
implementa uma gestdo humanizada em sua cultura institucional e esta evoluindo cada vez mais
neste modelo de gestdo. Prova disso sdo as consultorias de gestdo por proposito relatadas nas
entrevistas. E a cooperativa continua investindo nessas consultorias, contando, inclusive, com
0 conhecimento e experiéncia dos proprios integrantes do movimento Capitalismo Consciente,
vindo a confirmar o despertar e a conscientiza¢do acerca da relevancia deste movimento em
agregar valor compartilhado como nunca antes se viu no centro dos negdcios cooperativistas.

Contudo, ha que considerar algumas divergéncias constatadas, principalmente quanto
aos colaboradores e associados. Apesar destes dois segmentos terem avaliado satisfatoriamente
a atuacdo da gestdo humanizada e sua contribuicdo no desempenho econdmico, social e

ambiental dos locais investigados e seus entornos — inclusive resultou-se na mesma média para
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a gestdo humanizada (4,39) e a dimensao ambiental foi considerada a variavel menos evidente
nas estratégias e praticas implementadas — com excecdo do pilar da lideranga consciente, 0s
demais itens foram avaliados de forma mais positiva pelos colaboradores. Além disso, enquanto
a lideranca consciente e a dimensdo social foram as varidveis de gestdo humanizada e de
desempenho sustentavel mais positivamente consideradas pelos associados; o propésito maior
e a dimensdo econdmica foram as varidveis mais evidenciadas por parte dos colaboradores.
Tais constatacdes, porém, ndo desmerecem a relevancia desta tematica para os agentes
envolvidos no estudo. Pelo contrério, contribuem para promover ressignificacdes continuas na
construcdo de caminhos gradativos rumo a conscientizacdo da gestdo humanizada, assim como
de seus processos de institucionalizagdo nas organizagdes, nas cooperativas e na sociedade.
Ainda e, de modo geral, esta tese projeta a gestdo humanizada como modelo de gestdo
contemporaneo, transformador, sustentavel e valorativo, ressaltando suas contribuicGes
econdmicas, sociais e ambientais (ELKINGTON, 1994) para os locais de investigacdo do
estudo e seus agentes. Assim, as cooperativas com bom desempenho perante o mercado e a
sociedade sdo aquelas que — nos caminhos da humanizacéo da gestdo — buscam contemplar de
igual modo seus indicadores de desempenho econdmico (BRESSAN et al., 2010), social
(OLIVEIRA JUNIOR, 1996) e ambiental (ALLET; HUDON, 2015), apresentando crescimento
e desenvolvimento continuos, atendimento e satisfacdo do cooperado, resultados financeiros,
estabilidade econdémico-financeira, capacidade de enfrentar crises, desempenho de sua fungéo,
credibilidade e solidez, lideranca de mercado, competitividade em escala e gestdo de qualidade.
Também, frente ao ambiente de exigéncias de eficiéncia e competitividade, e na busca
pelo equilibrio dos diferentes interesses, a humanizagdo como gestdo para a sustentabilidade no
ambito cooperativista, aparece contemplada no investimento em qualificagdo da gestdo; na
instituicdo de um sistema de governanca com transparéncia, controle dos resultados e
participacdo efetiva dos cooperados; nas politicas de diferenciacdo entre cooperados em fungédo
do nivel de reciprocidade; na capacidade de avaliagdo do risco e da gestao, orientados por uma
visdo de longo prazo; no foco em produtos, processos e servigos para agregar valor a misséo e
ao negocio da cooperativa; na readequacdo dos modelos de negécios com foco na gestdo por
resultados; e na maior sensibilidade das liderancas para necessidades sociais e ambientais mais
amplas, com destaque para a responsabilidade social e para a ética na conducédo das acdes.
Portanto, evidencia-se que a humanizacdo no cenario cooperativista contribui
positivamente para a promogéo da inovacéo, da transformacéo e da evolucdo dos processos e
dindmicas de gestdo e das praticas dos locais analisados, ensejando sua capacidade de

contribuicdo econdmica, social e ambiental também em contextos mais amplos, incluindo os
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cenarios do cooperativismo de crédito, do cooperativismo como um todo e a sociedade,
promovendo a agregacao de valor econdémico, equidade social e sustentabilidade ambiental.
Deste modo, a gestdo humanizada, com seus pilares e estratégias devidamente
planejados e implementados, proporciona importantes contribuicGes para a otimizacdo de
estratégias e acOes que permeiam 0S Processos internos e externos organizacionais,
constituindo-se como um diferencial valorativo, voltado para o desempenho organizacional e,
em consequéncia, para o desenvolvimento, em nivel de mercado e de sociedade, contribuindo
para tornar o territrio mais conceituado e mais sustentavel. Neste caso, as organizacoes e seus
propositos, inter-relagdes, gestores e valores (MACKEY; SISODIA, 2018) séo o elo que
possibilita a projecdo da gestdo humanizada como estratégia de desenvolvimento territorial.
Tais vertentes possibilitam espacos de ressignificacdo e evolucdo frente a logica
instrumental do mundo corporativo e em sociedade, inaugurando caminhos para a
complexidade das relagdes humanas e organizacionais, projetando o ser humano, assim como
seus conceitos, virtudes, valores, condutas e inquietagdes, no centro nos negdcios corporativos,
e proporcionando recursos voltados para a qualidade moral e ao bem comum e coletivo, como
parte de algo maior, mais significativo e que faca a diferenca para as organizagdes e a sociedade.
Por fim, a tese traz importantes contribui¢Bes tedrico-conceituais para o avanco do
conhecimento no campo da gestdo humanizada. Neste sentido, cabe destacar o Estudo 1, que
se constituiu na primeira analise bibliométrica sobre gestdo humanizada e que permitiu
aprofundar o conhecimento da tematica, evidenciando possibilidades promissoras de
investigacdo cientifica, contribuindo com novos significados, novas perspectivas e novas
aplicabilidades para o campo da gestdo humanizada e dos estudos organizacionais e territoriais.
Soma-se a isso a proposta de uma nova abordagem de investigacdo conceitual do
construto “gestdo humanizada”, em especial, com o Estudo 2, ao inaugurar 0s debates empiricos
acerca da atuacdo integral e sisttmica da gestdo humanizada perante as trés dimensdes da
sustentabilidade — econdmica, social e ambiental — considerando, ineditamente, indicadores de
desempenho de realidades especificas organizacionais, no caso, do cooperativismo de crédito.
E neste &mbito de carater integral e sistémico que a gestdo humanizada, de fato, se
configura. Afinal, o que se percebe, mediante os estudos apresentados nesta tese, € que a
humanizagdo perpassa os achados cientificos de atributo estritamente social e de agente de
promog¢do do bem-estar nas dindmicas internas organizacionais, para projetar-se enquanto
estratégia sistémica de resultado e de desempenho organizacional, e enquanto artefato genuino
e de sustentabilidade — nas suas dimensdes econdmica, social e ambiental — prestando

contribui¢des positivas e significativas como fator de potencializagao dos recursos e identidades
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organizacionais, alcangando a sociedade e visando o0 bem comum e um sentido maior a todos.

Assim, sdo apresentadas contribui¢fes tedrico-conceituais quanto a abordagens sobre
gestdo humanizada, desempenho e sustentabilidade, especificamente nos contextos do
cooperativismo e cooperativismo de crédito, direcionando a relevancia deste trabalho para
académicos, docentes e tedricos das areas da gestdo, do desenvolvimento e do cooperativismo.

A tese também apresenta suas contribui¢cbes metodoldgicas. Primeiramente, o Estudo
1 apresentou a primeira analise bibliométrica sobre gestdo humanizada realizada no campo
académico-cientifico. Além disso, os Estudos 3 e 4 inauguram as pesquisas de abordagem
quantitativa a respeito do impacto da gestdo humanizada no desempenho sustentavel, com foco
cooperativismo de crédito e em suas dindmicas e agentes internos e externos. Ha que se
considerar, ainda, 0 pressuposto pragmatico que permeou todos os estudos deste trabalho de
investigacao cientifica e que, mediante a realizacdo da triangulacdo de técnicas (multimétodos)
e de fontes de dados (abordagem de multistakeholders), em meio aos construtos abordados,
promoveu perspectivas diversas em prol de uma mesma problematizagéo a ser solucionada.

Enfim, sdo apresentadas contribuicdes praticas e gerenciais, ao considerar as inter-
relacbes e contribuicbes das abordagens estudadas face aos atores e processos de
desenvolvimento organizacional e territorial, no contexto de um paradigma que veio para
ressignificar e transformar modelos de gestdo em prol de algo maior e mais significativo.

Neste sentido, o Estudo 1 abriu caminhos para novos significados, perspectivas e
aplicabilidades para o campo da gestdo humanizada e dos estudos teéricos e empiricos,
organizacionais e territoriais. Por sua vez, o Estudo 2 evidencia a importancia da continuidade
de consultorias, por parte das equipes gestoras, com vistas a trabalhar a conscientizacao e a
implementacdo da gestdo humanizada, bem como a relevancia da reconfiguragdo do
planejamento estratégico cooperativista, com ac¢bes que cada vez mais busquem contemplar
conjuntamente e de maneira equitativa, as dimensdes econémica, social e ambiental frente as
demandas de ordem humana, fortalecendo ainda mais a esséncia, a cultura e a misséo
cooperativista, proporcionando bem-estar e desenvolvimento para todos os envolvidos.

O Estudo 3 contribui para que novas praticas de gestdo humanizada sejam
implementadas, de modo a otimizar o bem-estar fisico, emocional e intelectual dos
colaboradores, gerando, consequentemente, resultados econémicos, sociais e ambientais mais
sustentaveis para a cooperativa, para o sistema Sicredi e para todos 0s seus agentes e segmentos.
O estudo salienta, ainda, a relevancia de consultorias, treinamentos e orientacfes acerca do

autoconhecimento e da autorrealizacdo pessoal e profissional, e agdes de integracdo que
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busquem exercitar a empatia e o cuidado para com o proximo, valorizando o ser humano em
todas as suas dimensdes, melhorando as relages consigo, com 0s outros e com 0 mundo.

Por fim, o Estudo 4 aponta para a importancia de praticas de gestdo humanizada,
alicercadas na conscientizacdo do associado quanto a este modelo de gestdo e no que se refere
ao seu real sentido de pertencimento em relacdo a cooperativa, aprofundando sua participacéo
e envolvimento. O estudo possibilita, ainda, o direcionamento de préaticas que aproximem cada
vez mais 0s associados das comunidades, enquanto agentes da esséncia cooperativista e de
transformacéo, contribuindo para tornar as comunidades mais humanas e sustentaveis. Ainda,
em caréter sistémico, soma-se a importancia de praticas alicercadas na intercooperacéo em rede,
mediante articulacBes entre agentes internos e externos do cenario cooperativista e entre agentes
dos poderes publico e privado, permitindo que a gestdo humanizada alcance escalas territoriais
mais amplas, possibilitando, inclusive, a implementacéo de politicas estatais sob um olhar mais
amplo e consciente para a sustentabilidade e a humanizag&o, nas instituicdes e territorios.

Deste modo, este trabalho de investigacdo cientifica vem a ser relevante para o
desenvolvimento e bem-estar de gestores, colaboradores, associados e demais segmentos
envolvidos nas dindmicas dos locais analisados e seus entornos, bem como nos demais
contextos do cooperativismo de crédito e do cenario cooperativista como um todo. A partir
desta perspectiva, a tese busca contribuir com o desenvolvimento das cooperativas de crédito e
dos outros ramos de cooperativas, podendo, ainda, ser Gtil para gestores e demais segmentos
atuantes em outros perfis de organizacdo e seus contextos, contribuindo também com o
desenvolvimento da sociedade, em nivel local, regional e em um contexto maior de atuacéo.

Contudo, embora a tese tenha apresentado contribuicdes tedrico-conceituais,
metodoldgicas e empiricas para o avanco do conhecimento no campo da gestdo humanizada,
h& que se destacar algumas limitacGes, ora similares, ora distintas, entre os quatro estudos
realizados. A exemplo, no Estudo 1, identificou-se um namero restrito de estudos cientificos e
empiricos acerca da gestdo humanizada, tornando inviavel a aplicagdo do método bibliométrico
de pareamento, que busca identificar diretamente as frentes de pesquisa sobre a tematica.

Por sua vez, a época de coleta dos dados, ocorrida no auge da pandemia da Covid-19,
foi um fator pontual em ocasionar limitagdes nos resultados dos demais estudos, que
envolveram a andlise da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG. No Estudo 2, a coleta de
dados realizada de modo online neste periodo, comprometeu uma analise mais proxima e
aprofundada da pesquisadora com os respondentes. Os Estudos 3 e 4, por sua vez, tiveram como
principal limitacdo a restri¢do de validacéo de hipoteses adicionais relacionadas as variaveis de

cada um dos construtos centrais da tese — gestdo humanizada e desempenho sustentavel —
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devido ao numero restrito das amostras coletadas por conta da pandemia, contexto instavel e de
sobrecarga fisica e emocional para todos, que exigiu que fossem amenizadas as demandas de
atividades para os colaboradores e associados atuantes na cooperativa de crédito analisada.
Finalmente, os dados coletados nos Estudos 2, 3 e 4 ficaram restritos as cinco agéncias e a sede
regional da cooperativa, ndo sendo consideradas abordagens mais amplas que permitissem que
os resultados fossem direcionados e generalizados para outros contextos maiores de analise.
Por fim, para ampliar as descobertas cientificas quanto ao campo da gestdo
humanizada e acerca de sua atuacdo no desempenho sustentavel, nos niveis organizacional e
territorial, sugere-se estudos sobre tais tematicas nas demais agéncias da cooperativa Sicredi
das Culturas RS/MG; estudos de caso e multicaso em outras cooperativas Sicredi, em outras
cooperativas de crédito e em outros ramos do cooperativismo; além de estudos comparativos
considerando outros tipos de instituicdo financeira e estudos em diferentes escalas territoriais.
E para agregar ainda mais as perspectivas tedrico-empiricas dos construtos cientificos
dos quais trata esta tese, sdo indicados estudos comparativos com diferentes segmentos
envolvidos nas dindmicas internas e externas de atuacdo cooperativista, além de estudos com
outros importantes segmentos do cenario cooperativista, tais como: parceiros, representantes

do poder publico e privado local, e sujeitos integrantes e participativos das comunidades locais.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado (a) Senhor (a),

Estamos desenvolvendo uma pesquisa cujo titulo é “GESTAO HUMANIZADA E
DESEMPENHO SUSTENTAVEL: ESTUDO DE CASO NA COOPERATIVA SICREDI DAS
CULTURAS RS/MG”. Este trabalho é fruto de tese de doutorado em Desenvolvimento
Regional, da Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul — UNIJUI.
Este é um convite para vocé participar desta pesquisa e cabe a vocé decidir se quer participar.
Se estiver interessado em participar, vocé deve ler este termo e assinar a Ultima via para
mostrar que concorda em participar da pesquisa.

Esta pesquisa se justifica por ser uma teméatica emergente e promissora para 0s estudos
organizacionais e para a area da gestdo, constituindo-se a gestdo humanizada como
estratégia valorativa e competitiva para as organizagdes, pela relevancia do cooperativismo
de crédito para o mercado do cooperativismo e para a sociedade e pela representatividade
da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, uma vez que esta gera importantes acdes de
desenvolvimento para este ramo de mercado, seus stakeholders e para suas respectivas
comunidades de atuagéo.

A pesquisa em pontos de atuagdo na mesma regido permite a otimizacao de contribui¢cdes do
estudo voltadas para a tematica do desenvolvimento regional. Seu objetivo é compreender
como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel no cooperativismo de
crédito. A metodologia utilizada para realizacdo da pesquisa incluird entrevistas com gestores
e gerentes de conta, e aplicacdo de questionarios com colaboradores e associados.

Por envolver pessoas, esta pesquisa apresenta riscos que, mesmo minimos, podem vir a
ocasionar constrangimento aos participantes. Os beneficios esperados sdo: contribuicdes
tedricas e praticas para académicos, docentes e tedricos das areas da gestdo, da
administracdo e do desenvolvimento regional; para o desenvolvimento e bem-estar de
gestores, colaboradores, associados e demais envolvidos com a atuacdo da cooperativa
Sicredi das Culturas RS/MG, do sistema Sicredi, do cooperativismo de crédito e do
cooperativismo; para o desenvolvimento organizacional — incluindo as cooperativas de crédito
e 0 cooperativismo — e para o desenvolvimento da sociedade, em nivel local, regional e em
um contexto maior.

Os critérios de inclusédo serdo: ser gestor, ser gerente de conta e ser colaborador atuante na
sede regional da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG e nas agéncias ljui Centro, ljui

Imigrantes, ljui Sdo Francisco, Panambi Centro e Santo Augusto; ser associado em uma
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destas agéncias da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG; e assinar o Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Os critérios de exclusdo serdo: ndo ser gestor, ndo ser gerente de conta e nao ser colaborador
atuante na sede regional da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG e nas agéncias ljui
Centro, ljui Imigrantes, ljui S&o Francisco, Panambi Centro e Santo Augusto; ndo ser
associado em uma destas agéncias da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG; e ndo assinar
o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

A vocé, participante, sera garantido acompanhamento e assisténcia de profissionais e dos
setores de apoio da cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, durante o periodo de
intervencéo e de aplicacdo da pesquisa. A qualguer momento da realiza¢éo deste estudo, vocé
podera receber os esclarecimentos adicionais que julgar necessarios. E garantido a vocé, ainda,
a liberdade de recusar-se a patrticipar, desistir ou retirar-se da pesquisa em qualquer fase da
mesma, sem nenhum tipo de penalidade, constrangimento ou prejuizo a vocé€, podendo vocé ter
acesso as suas informacgdes e realizar qualquer modificagdo no seu conteudo, se julgar
necessario, podendo também solicitar que as informacgdes sejam desconsideradas no estudo.
Mesmo participando da pesquisa, vocé podera recusar-se a responder as perguntas ou a
guaisquer outros procedimentos que ocasionem constrangimento de qualquer natureza.

Nés, pesquisadores, garantimos seu anonimato, na medida em que utilizaremos nomes
ficticios/nimeros nas descricbes e o0 acesso aos dados serd restringido apenas ao
pesquisador. A preocupacdo em nao revelar a sua identidade tem por proposito evitar
gualquer tipo de constrangimento. Para isso, a pesquisa ira assegurar, por meio do
consentimento e anonimato, os procedimentos necessarios para a sua participacao, sem que
haja violag@o ou qualquer prejuizo das informacdes e da imagem.

Garantimos, também, que vocé terd assegurada a confidencialidade dos dados durante todo
0 processo. A natureza de relatérios, as gravacoes, a forma da escrita e a utilizacdo das
demais informacdes coletadas serdo tratadas com todo o maximo de cuidados éticos. O sigilo
das informac0es sera preservado mediante adequada codificacéo dos instrumentos de coleta de
dados. Especificamente, nenhum nome e identificacdo de pessoas interessam a esse estudo.
Todos os registros efetuados no decorrer desta investigacéo serdo usados para fins unicamente
cientificos, ndo sendo utilizados para qualquer fim comercial.

Estd garantido que vocé ndo tera nenhum tipo de despesa financeira durante o
desenvolvimento da pesquisa, como também ndo |he sera disponibilizada nenhuma
compensacao financeira.

N6s, DANIEL KNEBEL BAGGIO (orientador) e JULIANA DA FONSECA CAPSSA LIMA
SAUSEN (orientanda), assumimos toda e qualquer responsabilidade no decorrer da
investigacdo e garantimos que as informac¢des somente serdo utilizadas para esta pesquisa,

podendo os resultados vir a ser publicados.
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Se houver duvidas quanto a sua participacdo, vocé podera pedir esclarecimento a qualquer
um de nds, nos enderecos e telefones a seguir:

- DANIEL KNEBEL BAGGIO: Rua Pedro Américo, 600, Bairro Sao José - ljui/RS - 98700-000,
baggiod@unijui.edu.br, (55) 99605-6204.

- JULIANA DA FONSECA CAPSSA LIMA SAUSEN: Rua Floriano Peixoto, 473, apto. 802, Ed.
Cosmos, Centro - ljui/RS - 98700-000, jucapssa@gmail.com, (51) 98175-0995.

Ou ao Comité de Etica em Pesquisa da UNIJUI - Rua do Comércio, 3.000 - Prédio BETA -
Sala Beta 02-12 - Caixa Postal 560 - Bairro Universitario - Ijui/RS - 98700-000,
cep@unijui.edu.br, (55) 3332-0301.

As informacdes somente poderdo ser divulgadas preservando seu anonimato e serdo

mantidas em poder e sob a responsabilidade da pesquisadora principal desta pesquisa,
JULIANA DA FONSECA CAPSSA LIMA SAUSEN, por um periodo de cinco anos com a
guarda dos dados da pesquisa em arquivo fisico e digital. ApGs este periodo, os dados serdo
deletados e/ou incinerados.

Os resultados serdo divulgados a vocé em tempo habil e, as instituicdes pesquisadas, sera
garantido o retorno dos dados obtidos durante o estudo.

O presente documento foi rubricado e assinado em duas vias de igual teor, ficando uma com

0 entrevistado ou responsavel legal e a outra com os pesquisadores.

Eu, )

CPF , ciente das informacgdes recebidas, concordo em participar

da pesquisa, autorizando-os a utilizarem as informac¢des por mim concedidas e/ou 0 meu

prontuario.

Entrevistado/Pesquisado

Prof. Dr. Daniel Knebel Baggio Juliana da Fonseca Capssa Lima Sausen
Orientador Orientanda
CPF 000.734.650-62 CPF 984.117.640-87

/RS, / /
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM OS GESTORES

DADOS DO ENTREVISTADO:

oDooo

Idade

Formag&o

Cargo/ Funcéo/ Atividades
Tempo de Atuacéo no Cargo

GESTAO HUMANIZADA:

Q

Com base nos principios cooperativistas e na missdo do Sicredi, vocé considera que as estratégias e praticas
adotadas e implementadas pela cooperativa/agéncia sdo orientadas por um propésito maior, voltado ao bem
comum e para fazer a diferenca? Em que pontos e até que pontos?

As estratégias e praticas implementadas pela cooperativa/agéncia contemplam a atuacdo relevante e
integrada de gestores, colaboradores, associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio ambiente?

Qual(is) o(s) perfil(s) dos gestores e gerentes de conta atuantes nesta cooperativa/agéncia? Que habilidades
se destacam neles e em vocé (analitica, emocional, espiritual, sistémica)? De que forma?

Quais valores norteiam as estratégias e praticas adotadas e implementadas na cooperativa/agéncia (confianca,
autenticidade, cuidado, transparéncia, integridade, aprendizado, empoderamento)? De que forma eles se inter-
relacionam aos principios cooperativistas e a missao, visao e valores do Sicredi?

O que vocé entende por gestdo humanizada?

Vocé considera que a gestdo humanizada contribui para 0 bem-estar fisico, emocional, espiritual e intelectual
das pessoas? Como?

Quais estratégias/praticas de gestdo humanizada sdo implementadas na cooperativa/agéncia?
Estas estratégias e praticas sdo provenientes de que local (Sicredi, cooperativa, agéncia)?

Como as praticas de gestdo humanizada foram incorporadas/institucionalizadas na trajetéria do
Sicredi/cooperativa/agéncia?

Como as estratégias e praticas de gestdo humanizada impactam nos atores envolvidos (cooperativa/agéncia,
sistema Sicredi, mercado de cooperativas, cooperativismo de crédito, sociedade)?

Vocé considera que as estratégias e praticas de gestdo humanizada sdo relevantes para minimizar conflitos
e promover a integracao destes atores? De que forma?

INDICADORES DE DESEMPENHO:

Q

Q

O que voceé entende por desempenho? E por desempenho sustentavel?

Quais indicadores de desempenho financeiro, social e ambiental sdo adotados pela cooperativa/agéncia?

GESTAO HUMANIZADA E DESEMPENHO SUSTENTAVEL.:

Q

Q

Voceé considera que a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel organizacional?

Quais estratégias e praticas de gestdo humanizada implementadas na cooperativa/agéncia contribuem para
seu desempenho financeiro, social e ambiental, e em contexto maior? De que forma?

Quais estratégias e praticas de gestdo humanizada poderiam ser melhoradas e incorporadas pela
cooperativa/agéncia para contribuir para seu desempenho financeiro, social e ambiental, inclusive, em um
contexto maior? De que forma poderiam contribuir?
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO AOS COLABORADORES

- UNIVERSIDADE REGIONAL DO NOROESTE DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
N\ DOUTORADO EM DESENVOLVIMENTO REGIONAL
sananasad Pesquisa de tese:
TRy AN “Gestdo humanizada e desempenho sustentavel:
estudo de caso na cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG”.

Prezado(a) Colaborador(a),

Convido vocé a participar da pesquisa GESTAO HUMANIZADA E DESEMPENHO SUSTENTAVEL:
ESTUDO DE CASO NA COOPERATIVA SICREDI DAS CULTURAS RS/MG, vinculada a uma tese de
doutorado do Programa de Pos-Graduacdo em Desenvolvimento Regional da Unijui, que esta sendo
desenvolvida por Juliana da Fonseca Capssa Lima Sausen, sob orientagdo do Prof. Dr. Daniel Knebel Baggio.
O objetivo da pesquisa é compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel no
cooperativismo de crédito. Sua participacdo é voluntaria e anénima.

O estudo atende as especifica¢des das Diretrizes e Normas Regulamentadoras de Pesquisas Envolvendo Seres
Humanos, esta de acordo com a Resolucdo do Conselho Nacional de Satde (CNS) n® 510/2016 e foi aprovado
pelo Comité de Etica em Pesquisa da Unijui — CAAE n° 31434620.7.0000.5350 e Parecer n° 4.098.204/2020.
Mas antes de responder as perguntas, vocé sabe o que é gestdo humanizada? A GESTAO HUMANIZADA é
um modelo de gestdo movido por um proposito maior e de bem comum a todos, que coloca 0 ser humano e
seus valores como prioridade nos negocios organizacionais, buscando promover o bem-estar fisico, emocional,
espiritual e intelectual das pessoas, podendo contribuir para a qualidade de vida, motivacdo e,
consequentemente, para a produtividade e melhores resultados para os individuos, para as organizagdes e para
a comunidade e meio ambiente (MACKEY:; SISODIA, 2018).

As perguntas deverdo ser respondidas considerando o seu local de trabalho (sede ou agéncia).
Selecione uma das opg¢des por questdo: (1) discordo totalmente, (2) discordo parcialmente, (3) ndo concordo nem
discordo, (4) concordo parcialmente, (5) concordo totalmente.

Desde j&, agradeco a sua colaborago.

Questdes 112(3|4|5

1 - Estratégias e praticas implementadas onde trabalho séo orientadas por um propésito de
servir a mim e aos outros com empatia, cordialidade e cuidado.

2 - Estratégias e praticas implementadas onde trabalho sdo orientadas por um propésito
focado na verdade e na descoberta e aprofundamento do conhecimento humano.

3 - Estratégias e préaticas implementadas onde trabalho séo orientadas por um propésito de
busca de exceléncia e perfeicdo.

Propdsito Maior

4 - Estratégias e préaticas implementadas onde trabalho s&o orientadas por um propésito de
fazer o que é certo para mudar e melhorar o mundo.

5 - Estratégias e praticas onde trabalho consideram a igual relevancia de todos (gestores,
gerentes, colaboradores, associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio ambiente)
nas dindmicas de gestdo.

6 - Estratégias e praticas onde trabalho procuram atender as demandas de todos (gestores,
gerentes, colaboradores, associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio ambiente).

7 - Estratégias e praticas onde trabalho promovem a integracdo de gestores, gerentes,
colaboradores, associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio ambiente.

8 - Estratégias e praticas onde trabalho estimulam a colaboragdo conjunta e positiva de
gestores, gerentes, colaboradores, associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio
ambiente.

Integracdo Stakeholders

9 - Nossos gestores e gerentes costumam agir com habilidade racional e objetiva na
conducdo das atividades e rotinas administrativas.

10 - Nossos gestores e gerentes costumam agir com conhecimento de si e com entendimento
das intencdes e demandas dos outros, na conducdo das atividades e rotinas administrativas.

11 - Nossos gestores e gerentes sdo guiados por um prop6sito maior, principios morais e
acBes transparentes, cordiais e respeitosas na conducdo das atividades e rotinas
administrativas.

Lideranga Consciente

12 - Nossos gestores e gerentes de conta reconhecem a relevancia de todos (grupos e
pessoas), procurando atender todas as demandas, em beneficio de um bem maior e coletivo.
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Questdes

Cultura Consciente

13 - Gestores, gerentes, colaboradores e associados costumam agir de maneira correta,
transparente e confidvel entre si, com parceiros do local onde trabalho e com a
comunidade.

14 - Gestores, gerentes, colaboradores e associados costumam agir com atencéo, gentileza,
respeito e empatia entre si, com parceiros do local onde trabalho e com a comunidade.

15 - A todos € conferida autonomia, autogestéo e responsabilidade por si, pelos outros e pela
instituicdo, quanto a prestacdo de contas, compromissos e resultados.

16 - O propésito deste local esta alicergado no aprendizado constante das equipes, por
meio de palestras, treinamentos e cursos de qualificacdo e desenvolvimento.

17 - O propdsito da cooperativa, as habilidades pessoais e os valores culturais séo
transformados em estratégias, praticas e recursos inovadores no local onde trabalho.

Dimensdo Econdmica

18 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para o
aumento do capital social.

19 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para o
aumento de investimentos e de operacGes de crédito.

20 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para o
aumento das sobras operacionais para 0s cooperados.

21 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para o
aumento do faturamento deste local.

22 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para o
aumento do patriménio liquido deste local.

23 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para a
lucratividade deste local.

Dimensao Social

24 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para
participacdo mais frequente e ativa do associado nas assembleias.

25 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para o
aumento do nimero de associados.

26 - Estratégias e préticas de gestdo implementadas onde trabalho contribuem para o meu
bem-estar e satisfacdo, e de outras pessoas envolvidas e gue atuam neste local.

27 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contemplam a efetividade
e qualidade dos servicos prestados.

28 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contemplam parcerias,
projetos e acBes sociais voltados para a comunidade.

Dimensdo Ambiental

29 - Estratégias e préaticas de gestdo implementadas onde trabalho contemplam a utilizacéo
de recursos naturais alternativos (energia solar, edlica, etc.).

30 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contemplam um melhor
gerenciamento e aproveitamento de residuos, recursos e materiais (separacdo; descarte
correto; reciclagem; economia e reutilizacdo de agua, energia, papéis, etc.).

31 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contemplam créditos,
empréstimos e financiamentos voltados para acfes ambientais.

32 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contemplam a
realizacdo de treinamentos e capacitaces de conscientizacdo ambiental.

33 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho contemplam parcerias,
projetos e acbes ambientais voltados para a comunidade.

Geral

34 - Acredito que estratégias e praticas de gestdo humanizada proporcionam melhor
desempenho e sustentabilidade das empresas, seus individuos e ambientes de atuacéo.

35- Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho, costumam
ser orientadas por uma gestdo humanizada.

36 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho
contribuem para um melhor desempenho e sustentabilidade deste local.

37 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho
contribuem para o bem-estar e um melhor desempenho das pessoas envolvidas e que
atuam neste local.

38 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas onde trabalho
contribuem para um melhor desempenho e sustentabilidade em um contexto maior
(cooperativa, Sicredi, cooperativismo, sociedade).
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39 - Qutras informac8es que queira acrescentar? Algum item que mereca uma descricdo mais detalhada? SugestGes
de melhorias? Se sim, favor descrever no espaco abaixo.

Perfil do Respondente:

40 - Qual a tua idade?
() Entre 18 e 25 anos
() Entre 26 e 35 anos
() Entre 36 e 45 anos
() Entre 46 e 55 anos
() Entre 56 e 65 anos
() Mais de 65 anos

41 - Género:
() Feminino
() Masculino

42 - Local em que trabalha atualmente?
(' ) Sede Regional

() Agéncia ljui Centro

() Agéncia ljui Imigrantes

() Agéncia ljui Séo Francisco

() Agéncia Panambi

() Agéncia Santo Augusto

43 - Qual o teu cargo?

44 - Ha quanto tempo vocé trabalha na cooperativa?
() Menos de 1 ano

() Entre1e5anos

() Entre 6 e 10 anos

() Entre 11 e 20 anos

() Entre 21 e 30 anos

() Mais de 30 anos
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APENDICE D - QUESTIONARIO APLICADO AOS ASSOCIADOS

- UNIVERSIDADE REGIONAL DO NOROESTE DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL
N\ DOUTORADO EM DESENVOLVIMENTO REGIONAL
inanusni Pesquisa de tese:
TRy AN “Gestdo humanizada e desempenho sustentavel:
estudo de caso na cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG”.

Prezado(a) Associado(a),

Convido vocé a participar da pesquisa GESTAO HUMANIZADA E DESEMPENHO SUSTENTAVEL:
ESTUDO DE CASO NA COOPERATIVA SICREDI DAS CULTURAS RS/MG, vinculada a uma tese de
doutorado do Programa de Pos-Graduagdo em Desenvolvimento Regional da Unijui, que esta sendo
desenvolvida por Juliana da Fonseca Capssa Lima Sausen, sob orientagdo do Prof. Dr. Daniel Knebel Baggio.
O objetivo da pesquisa é compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel no
cooperativismo de crédito. Sua participacdo é voluntaria e anénima.

O estudo atende as especifica¢des das Diretrizes e Normas Regulamentadoras de Pesquisas Envolvendo Seres
Humanos, esta de acordo com a Resolucdo do Conselho Nacional de Satde (CNS) n° 510/2016 e foi aprovado
pelo Comité de Etica em Pesquisa da Unijui — CAAE n° 31434620.7.0000.5350 e Parecer n° 4.098.204/2020.
Mas antes de responder as perguntas, vocé sabe 0 que é gestdo humanizada? A GESTAO HUMANIZADA é
um modelo de gestdo movido por um proposito maior e de bem comum a todos, que coloca o ser humano e
seus valores como prioridade nos negocios organizacionais, buscando promover o bem-estar fisico, emocional,
espiritual e intelectual das pessoas, podendo contribuir para a qualidade de vida, motivacdo e,
consequentemente, para a produtividade e melhores resultados para os individuos, para as organizagdes e para
a comunidade e meio ambiente (MACKEY; SISODIA, 2018).

As perguntas deverdo ser respondidas considerando a agéncia na qual vocé ou a empresa em que vocé trabalha
é associado(a). Selecione uma das opg¢des por questdo: (1) discordo totalmente, (2) discordo parcialmente, (3)
ndo concordo nem discordo, (4) concordo parcialmente, (5) concordo totalmente.

Desde j&, agradeco a sua colaboragéo.

Questdes 112(3]4]|5

1 - Percebo que as estratégias e praticas implementadas na minha agéncia sdo orientadas por
um propdsito de servir a mim e aos outros com empatia, cordialidade e cuidado.

2 - Percebo que as estratégias e praticas implementadas na minha agéncia séo orientadas por
um propésito focado na verdade e na descoberta e aprofundamento do conhecimento humano.
3 - Percebo que as estratégias e praticas implementadas na minha agéncia séo orientadas por
um proposito de busca de exceléncia e perfeicdo.

4 - Percebo que as estratégias e praticas implementadas na minha agéncia sdo orientadas por
um proposito de fazer o que é certo para mudar e melhorar 0 mundo.

Proposito Maior

5 - Percebo que as estratégias e préaticas da agéncia consideram a igual relevancia de todos
(gestores, gerentes, colaboradores, associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio

w

% ambiente) nas dindmicas de gest&o.

'S | 6 - Percebo que as estratégias e praticas da agéncia procuram atender as demandas de todos

_jc'; (gestores, gerentes, colaboradores, associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio

& | ambiente).

@ 7 - Percebo que as estratégias e praticas da agéncia promovem a integracdo de gestores,

g gerentes, colaboradores, associados, fornecedores, parceiros, comunidade e meio ambiente.

£ | 8 - Percebo que as estratégias e praticas da agéncia estimulam a colaboragéo conjunta e

— | positiva de gestores, gerentes, colaboradores, associados, fornecedores, parceiros,
comunidade e meio ambiente.

o | 9 - Gestores e gerentes de conta costumam agir com habilidade racional durante os

< | atendimentos e na prestacio de servicos.

g 10 - Gestores e gerentes de conta costumam ter conhecimento e entendimento das minhas

5] demandas e intencdes, durante os atendimentos e na prestacdo de servicos.

s | 11 - Gestores e gerentes de conta costumam agir de maneira correta, cordial e respeitosa

& | durante os atendimentos e na prestacdo de servicos.

S | 12 - Percebo que gestores e gerentes de conta reconhecem a relevancia de todos (pessoas e

-

grupos), procurando atender todas as demandas, em beneficio de um bem maior e coletivo.
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Questdes

13 - Percebo que gestores, gerentes, colaboradores e associados costumam agir de maneira
correta, transparente e confidvel uns com os outros.

% 14 - Percebo que gestores, gerentes, colaboradores e associados costumam agir com atencao,
-& | gentileza, respeito e empatia uns com os outros.
2 | 15 - Percebo que gestores, gerentes, colaboradores e associados sentem-se e agem como
8 | igualmente responsaveis e com comprometimento com as estratégias, praticas e resultados da
© | agéncia.
% 16 - Percebo que gestores, gerentes, colaboradores e associados compreendem o propdsito da
O | cooperativa e buscam constantemente novos conhecimentos e aprendizados.
17 - Estratégias, praticas e recursos inovadores costumam ser utilizados durante o0s
atendimentos, na prestacdo de servicos e nas negociacdes.
18 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia
contribuem para o0 aumento do nimero de cotas-partes.
8 | 19 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia contribuem para que eu
g aumente meus investimentos e operagdes de crédito, me trazendo lucratividade.
S | 20 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo na minha agéncia contribuem para o
& | aumento das sobras operacionais destinadas a mim e aos demais cooperados.
2 | 21 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia
& | contribuem para 0 aumento do faturamento da agéncia.
§ 22 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia
0 | contribuem para o aumento do patriménio liquido da agéncia.
23 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia
contribuem para a lucratividade da agéncia.
24 - Estratégias e préaticas de gestdo implementadas na minha agéncia contribuem para uma
participacdo mais frequente e ativa minha nas assembleias.
.‘_g 25 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia contribuem para a
G | efetividade e qualidade dos servicos prestados a mim.
S 26 - Estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia contribuem para o meu
& | bem-estar e satisfacdo.
g 27 - Acredito que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia
O | contribuem para 0 aumento do ndmero de associados.
28 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia incluem
parcerias, projetos e a¢des sociais voltados para a comunidade.
29 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia buscam
= L2 utilizacdo de recursos naturais alternativos (energia solar, e6lica, etc.).
£ | 30 - Percebo que as estratégias e préaticas de gestdo implementadas na minha agéncia buscam
-g um melhor gerenciamento e aproveitamento de residuos, recursos e materiais (separagdo;
£ | descarte correto; reciclagem; economia e reutilizacéo de &gua, energia, papéis, etc.).
§ 31 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia incluem
3 | créditos, empréstimos e financiamentos voltados para a¢bes ambientais.
S | 32 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia incluem
-g a realizacdo de treinamentos e capacitacdes de conscientizagdo ambiental.
33 - Percebo que as estratégias e préaticas de gestdo implementadas na minha agéncia incluem
parcerias, projetos e acdes ambientais voltados para a comunidade.
34 - Acredito que estratégias e praticas de gestdo humanizada proporcionam melhor
desempenho e sustentabilidade das empresas, seus individuos e ambientes de atuacéo.
35- Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia costumam
ser orientadas por uma gestdo humanizada.
36 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia
g contribuem para um melhor desempenho e sustentabilidade deste local.
O™ | 37 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia

contribuem para o bem-estar e um melhor desempenho das pessoas envolvidas e que atuam
neste local.

38 - Percebo que as estratégias e praticas de gestdo implementadas na minha agéncia
contribuem para um melhor desempenho e sustentabilidade em um contexto maior
(cooperativa, Sicredi, cooperativismo, sociedade).
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39 - Qutras informaces que queira acrescentar? Algum item que mereca uma descricdo mais detalhada? Sugestdes

de melhorias? Se sim, favor descrever no espaco abaixo.

Perfil do Respondente:

40 - Que tipo de associado voceé é?
() Pessoa Fisica

() Pessoa Juridica

Associado Pessoa Fisica:

41 - Qual a tua idade?

() Entre 18 e 25 anos () Entre 36 e 45 anos
() Entre 26 e 35 anos () Entre 46 e 55 anos
42 - Género:

() Feminino () Masculino

43 - Agéncia em que é associado(a)?
() Agéncia ljui Centro (' ) Agéncia ljui Séo Francisco
(' ) Agéncia ljui Imigrantes () Agéncia Panambi

44 - Ha quanto tempo vocé é associado(a) na agéncia?

(' ) Menos de 1 ano () Entre 6 e 15 anos

( ) Entre 1 e5 anos () Entre 16 e 30 anos

45 - Quais servicos da agéncia vocé utiliza? *

() Conta corrente () Pagamentos

() Cartéo de débito ( ) DOC/TED

() Cartdo de crédito () Boletos bancérios

() Consoércio () Débito automético em conta
() Credito () Carteiras digitais

() Crédito rural () Pix

(' ) Investimentos (' ) Empréstimos

* Questdo de multipla escolha.

Associado Pessoa Juridica:

41 - Qual o setor de atividade da empresa associada?
() Comércio () Servigos
() Inddstria () Outros

Favor, descreva abaixo qual seria 0 outro setor de atividade da empresa

42 — Ha quanto tempo a empresa atua no mercado?

(' ) Menos de 1 ano (' ) Entre 16 e 30 anos
() Entre 1e5anos () Entre 31 e 50 anos
() Entre 6 e 15 anos () Mais de 50 anos

AN AN AN A S

) Entre 56 e 65 anos
) Mais de 65 anos

) Agéncia Santo Augusto

) Entre 31 e 50 anos
) Mais de 50 anos

) Previdéncia

) Méquina de cartdes
) Seguros

) Recebimentos

) Cambio

) Certificado digital



43 — Qual o faturamento anual da empresa associada?
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() Até R$ 360 mil () Mais de R$ 4,8 milhdes até R$ 300 milhdes
() Mais de R$ 360 mil até R$ 4,8 milhdes () Mais de R$ 300 milhdes

44 — Agéncia em que a empresa é associada?
() Agéncia ljui Centro () Agéncia ljui Sao Francisco
(' ) Agéncia ljui Imigrantes (' ) Agéncia Panambi

45 — Ha quanto tempo a empresa é associada na agéncia?

() Menos de 1 ano () Entre 6 e 15 anos

( )Entre 1 e5anos () Entre 16 e 30 anos

46 - Quais servicos da agéncia a empresa utiliza? *

() Conta corrente () Pagamentos

() Cartédo de débito ( ) DOC/TED

() Cartdo de crédito (' ) Boletos bancérios

() Consércio () Débito automético em conta
() Credito () Carteiras digitais

() Crédito rural () Pix

(' ) Investimentos () Empréstimos

47 - Qual a tua idade?

() Entre 18 e 25 anos () Entre 36 e 45 anos
() Entre 26 e 35 anos () Entre 46 e 55 anos
48 - Género:

() Feminino () Masculino

49 — Qual o teu cargo na empresa?

50 — Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
(' ) Menos de 1 ano () Entre 6 e 10 anos
( ) Entre 1 e5 anos () Entre 11 e 20 anos

* Questdo de multipla escolha.

() Agéncia Santo Augusto

() Entre 31 e 50 anos
() Mais de 50 anos

) Previdéncia

) Méaquina de cartdes
) Seguros

) Recebimentos

) Cambio

) Certificado digital
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() Entre 56 e 65 anos
() Mais de 65 anos

() Entre 21 e 30 anos
() Mais de 30 anos



ANEXO A - AUTORIZACAO PARA PESQUISA

ljui/RS, 18 de marc¢o de 2020.

Autorizagao para Pesquisa

Autorizo a aluna JULIANA DA FONSECA CAPSSA LIMA SAUSEN, do Curso de Pds-Graduagdo Stricto Sensu em
Desenvolvimento Regional, da Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul, a
realizar a pesquisa intitulada “GESTAO HUMANIZADA E DESEMPENHO SUSTENTAVEL: ESTUDO DE CASO NA
COOPERATIVA SICREDI DAS CULTURAS RS/MG”, sob a orientagdo do professor Dr. Daniel Knebel Baggio.

Autorizo a aluna a realizar, no periodo de junho a agosto de 2020, na COOPERATIVA SICREDI DAS CULTURAS
RS/MG — mais especificamente na sede regional da cooperativa e nas agéncias ljui Centro, ljui Imigrantes,
ljui Sdo Francisco, Panambi Centro e Santo Augusto da referida cooperativa — entrevistas com gestores e
gerentes de conta destas unidades de atuagdo, observagdo direta nos ambientes de tais unidades, e

aplicagdo de questiondrios aos colaboradores e associados atuantes nestes locais.

Informo ainda, que a coleta de dados da referida pesquisa, somente tera inicio apds a aprovagdo no Comité

de Etica em Pesquisa da UNIJUI.

Atenciosamente,

Roberto Pinheiro de Matos

Roberto Pinheiro de Matos  pqcacsor de Gestéo de Pessoas

Sicredi das Cufturas RS/MG
Assessor de Gestao de Pessoas

Sicredi das Culturas RS/MG — ljui

Sicredi das Culturas RS/MG
Rua Quinze de Novembro, n°® 217, salas 202 e 203 — Centro
98700-000 - ljui/RS
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ANEXO B - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

UNIVERSIDADE REGIONAL DO
NOROESTE DO ESTADO DO \@':Ww' -
RIO GRANDE DO SUL - UNIJUI

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Gestdo Humanizada e Desempenho Sustentével: Estudo de caso na
cooperativaSicredi das Culturas RS/MG

Pesquisador: JULIANA DA FONSECA CAPSSA LIMA SAUSEN

Area Tematica:

Verséo: 2

CAAE: 31434620.7.0000.5350

Instituicao Proponente: FUNDACAO DE INTEGRACAO, DESENVOLVIMENTO E EDUCACAOQO DO

Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER
Numero do Parecer: 4.098.204
Apresentacéo do Projeto:

Esta pesquisa trata-se de um Projeto de Tese apresentado ao Programa de Pdés-Graduacao
Stricto Sensu em Desenvolvimento Regional, na linha de pesquisa Gestdo de Organizagdes e
Dindmicas de Mercado, da Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul
— Unijui — a ser desenvolvido pela académica JULIANA DA FONSECA CAPSSA LIMA SAUSEN
sob orientacdo do Professor Doutor Daniel Knebel Baggio.

A gestdo humanizada constitui-se como estratégia emergente, valorativa e competitiva de
desempenho sustentavel, organizacional e territorial.

Frente a este contexto, as cooperativas de crédito sdo objeto de estudo relevante acerca da
tematica centraldeste estudo, por sua representatividade e rentabilidade em nivel territorial, pela
proximidade dos principios cooperativistas com os pressupostos da gestdo humanizada e pelas
possiveis contribuicbes da gestdo humanizada para a minimizacdo de conflitos caracteristicos
deste cenario. Sendo assim, o0 objetivo desta pesquisa € compreender como a gestdo
humanizada contribui para o0 desempenho sustentavel no cooperativismo de crédito. A pesquisa
utilizard como método o estudo de caso na cooperativa de crédito Sicredi das Culturas RS/MG,
sendo aplicada em seis unidades de atuacao desta cooperativa, no Rio Grandedo Sul, mediante
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevistas com gestores e gerentes de conta,
observacdo direta nas unidades de atuagéo e aplicacdo de questionarios com colaboradores e
associados. Para

Enderegco: Rua do Comércio, 3.000

Bairro: Universitario CEP: 98.700-000

UF: RS Municipio: 13Ul

Telefone: (55)3332-0301 Fax: (55)3332-0331 E-mail: cep@unijui.edu.br
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UNIVERSIDADE REGIONAL DO
NOROESTE DO ESTADO DO

RIO GRANDE DO SUL - UNIJUI -

Qo orme

a andlise de dados, a pesquisa contara com triangulacdo interna e externa de técnicas e de
fontes de dados. O cooperativismo e sua relevancia para o desenvolvimento regional a partir de
seus principios, os pressupostos da gestdo humanizada e as dimensdes do desempenho
sustentavel organizacional, combinadas com os indicadores de desempenho sustentavel do
cooperativismo de crédito, serdo os construtos a serem investigados e inter-relacionados. Com
isto, o estudo permite contribuices tedricas e praticas para académicos, docentes e tedricos das
areas da gestdo, administracdo e desenvolvimento; para o desenvolvimento e bem-estar de
gestores, colaboradores, associados e demais envolvidos na cooperativa em analise, no
sistema Sicredi, no cooperativismo de crédito e no cooperativismo como um todo; e, portanto,

para o desenvolvimento organizacional, social e territorial.

Objetivo da Pesquisa:

Obijetivo Primario:

Compreender como a gestdo humanizada contribui para o desempenho sustentavel no
ooperativismo de crédito.

Obijetivo Secundario:

- ldentificar as estratégias e as acdes de gestdo humanizada que permeiam as relactes
interpessoais, osespacos fisicos e os processos

administrativos, em unidades de atuac&@o do cooperativismo de crédito;- Identificar os indicadores
de desempenho social, financeiro e ambiental

implementados no cooperativismo de crédito e nos locais de investigacdo do estudo, a partir
do tripé dasustentabilidade;- Analisar a inter-relacéo

dos principios, das estratégias e das agfes de gestdo humanizada com os indicadores de
desempenho sustentavel nestes locais.

Avaliagcdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Por envolver pessoas, esta pesquisa apresenta riscos que, mesmo minimos, podem vir a
ocasionar constrangimento aos participantes.

Beneficios:

Os beneficios esperados séo: contribuicdes tedricas e praticas para académicos, docentes e
tedricos das areas da gestdo, da administracdo e do desenvolvimento regional, para o
desenvolvimento e bem-estar de gestores, colaboradores, associados e demais envolvidos na

Endereco: Rua do Comércio, 3.000

Bairro: Universitario CEP: 98.700-000

UF: RS Municipio: 13Ul

Telefone: (55)3332-0301 Fax: (55)3332-0331 E-mail: cep@unijui.edu.br
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cooperativa Sicredi das Culturas RS/MG, no sistema Sicredi, no cooperativismo de crédito e no
cooperativismo; para o desenvolvimento organizacional — incluindo as cooperativas de crédito e
0 cooperativismo — e para o desenvolvimento da sociedade, em nivel local, regional e em um
contexto maior.

Comentérios e Consideracdes sobre a Pesquisa:

Pesquisa bem elaborada, consistente e de grande relevancia social
Consideracdes sobre os Termos de apresentacdo obrigatéria:

Todos em conformidade com as exigéncias do CE

Recomendacgdes:

Nenhum

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:

Nenhum

Consideracdes Finais a critério do CEP:

O relator acompanha o parecer do Comité de Etica em Pesquisa da UNIJUI.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacdo
Informacoes Basicas PI:J_INI-ORMA(,;OtS_UASICAS_UU_P 1070672020 Aceito
do Projeto ROJETO_1520050.pdf 14:37:33
Outros Resposta_Fendencias_Frojeto.pdf 10/0672020 | JULIANA DA Aceilto

14:11:51  |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Roteiro_Entrevista_Gestores_Gerentes_ | 03/0672020 [JULIANA DA Aceito
Conta_Alterado.doc 13:24:28 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Uuestionano_Colaboradores_Alterado.d | U3/06/2020 [JULIANA DA Aceito
oc 13:23:23 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Uuestionano_Associados_Alterado.doc 09/0672020  [JULIANA DA Aceito
13:22:59 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Projeto Detalhado / |Projeto_lese_Alterado.doc 039/06/2020 [ JULIANA DA Acelto
Brochura 13:21:23 |FONSECA CAPSSA
Investigador LIMA SAUSEN
Frojeto Detalhado / | Frojeto_lese.doc 3070472020 [JULIANA DA Acelto
Brochura 13:59:20 |FONSECA CAPSSA
Investigador LIMA SAUSEN

Endereco: Ruado Comércio, 3.000

Bairro: Universitario CEP: 98.700-000

UF: RS Municipio: 1JUI

Telefone: (55)3332-0301 Fax: (55)3332-0331 E-mail: cep@unijui.edu.br
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ICLE 7 Termos de Termo_Consentimento_Livre_Esclarecid |  Z8/04720Z0 [JULIANA DA Aceito
Assentimento / o.docx 03:45:07 |[FONSECA CAPSSA
Justificativa de LIMA SAUSEN
Auséncia
Folha de Rosio Folha_Rosto._pdf 2770472020 [JULIANA DA Aceito
08:47:16 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Questionarno_Associados.doc 2770472020 [JULIANA DA Aceito
08:46:54 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Questionaro_Colaboradores.doc 2770472020 [JULIANA DA Aceito
08:45:11 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Roteiro_Observacao_Direta_Unidades.d 2770472020 [JULIANA DA Aceito
oc 08:43:32 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Roteiro_Entrevista_Gestores_Gerentes_ | 2770472020 [JULTANA DA Aceito
Conta.doc 08:42:39 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Termo_Ciencia_Onientador.pdf 2770472020 [ JULIANA DA Aceito
08:36:35 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Autorizacao_Pesquisa.pdf 2770472020 [ JULIANA DA Aceilto
08:36:13 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Lattes_Frof_Daniel_pdr 2770472020 | JULIANA DA Aceito
08:35:43 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN
Outros Lattes_Juliana.pdf 2770472020 |JULIANA DA Aceilto
08:35:22 |FONSECA CAPSSA
LIMA SAUSEN

Situacao do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:

Nao

Endereco:

[JUI, 19 de Junho de 2020

Rua do Comércio, 3.000

Bairro: Universitario

UF: RS
Telefone:

Municipio:
(55)3332-0301

13UI
Fax:

Assinado por:
ALDEMIR BERWIG
(Coordenador(a))

CEP: 98.700-000

(55)3332-0331 E-mail:

cep@unijui.edu.br
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ANEXO C - PUBLICACAO DO ESTUDO 1

ISSNe: 2237-9029%

DRd Desenvolvimento Regional . B ) R U'[C

em debate

Revista eletronica do Programa de Mestrado em Desenvolvimento Regional
da Universidade do Contestado

GESTAO HUMANIZADA E ABORDAGENS CONCEITUAIS A PARTIR DE UM
ESTUDO BIBLIOMETRICO: CONTRIBUICOES PARA ORGANIZACOES E
TERRITORIOS

HUMANIZED MANAGEMENT AND CONCEPTUAL APPROACHES FROM A
BIBLIOMETRIC STUDY: CONTRIBUTIONS TO ORGANIZATIONS AND
TERRITORIES

GESTION HUMANIZADA Y ENFOQUES CONCEPTUALES DE UN ESTUDIO
BIBLIOMETRICO: CONTRIBUCIONES PARA ORGANIZACIONES Y
TERRITORIOS

Daniel Knebel Baggio?*
Juliana da Fonseca Capssa Lima Sausen?
Luis Felipe Dias Lopes®

RESUMO

A gestdo humanizada tem tido cada vez mais destaque nos estudos e nas préaticas cotidianas
organizacionais e territoriais. Com o objetivo de investigar as principais abordagens teéricas e
conceituais do campo da gestdo humanizada, foi realizado um estudo bibliométrico sobre este campo,
em periddicos internacionais com alto fator de impacto, na base de dados Web of Science, no periodo de
1976 a 2019, utilizando as técnicas de cocitacdo e andlise fatorial exploratéria. Os dados coletados
elucidaram quatro abordagens tedricas: cultura ética organizacional, capital social, comportamento
moral e antropomorfismo. Os resultados confirmam a inter-rela¢éo da gestdo humanizada com as quatro
abordagens elucidadas, bem como a relevancia da gestdo humanizada nos estudos organizacionais e
territoriais, com destaque para tais abordagens. Esse estudo contribui para ampliar o entendimento dos
marcos cientificos que permeiam a gestdo humanizada, possibilitando desenvolver futuros estudos nesse
campo, com base nas lacunas conceituais e empiricas identificadas.

Palavras-chave: Gestdo humanizada. Estudos organizacionais e territoriais. Bibliometria.

'Doutor em Contabilidade e Finangas - Universidad de Zaragoza (2012) revalidado pela Universidade de Sdo Paulo
(USP) em Controladoria e Contabilidade. Professor do Programa de Pés-Graduacdo em Desenvolvimento
Regional da UNIJUI - Mestrado e Doutorado e do Programa de Po6s-Graduagdo em Gestdo Estratégica de
Organizag¢6es da Universidade Regional Integrada (URI). Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio
Grande do Sul (UNIJUI). ljui. Rio Grande do Sul. Brasil. E-mail: danibaggio@gmail.com. ORCID:
https://orcid.org/0000-0002-6167-2682.

’Doutoranda em Desenvolvimento Regional, com Mestrado em Desenvolvimento Regional. Bolsista
Prosuc/Capes - Unijui/RS. Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul (UNIJUI). ljui.
Rio Grande do Sul. Brasil. E-mail: jucapssa@gmail.com. ORCID: https://orcid.org/0000-0003-4146-8294.

3Doutor em Engenharia de Producéo e Sistemas pela Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). Professor
Titular do Departamento de Ciéncias Administrativas. Programa de Pés-Graduagdo em Administracdo da
Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Santa Maria. Rio
Grande do Sul. Brasil. E-mail: [flopes67@gmail.com. ORCID: https://orcid.org/0000-0002-2438-0226.
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