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Por meio desta investigacdo, procura-se identificar as caracteristicas de um
empreendedor coletivo e suas estratégias a frente de uma organizagao
cooperativa constituida a partir do esforgo e da participagdo de um grupo de
pessoas, em Sao Roque de Minas (MG). Tendo como desafio as limitagdes de
historico declinio econdmico e de processos de esvaziamento populacional,
com base na acado empreendedora coletiva, essa localidade vem
experimentando um caminho de auto-sustentabilidade e desenvolvimento. Esta
dissertagdo tem como foco compreender o papel estratégico do empreendedor
coletivo nesse processo e avaliar possiveis licoes a serem aprendidas a partir
da acdo empreendedora local orientada a alternativas que priorizam capital
social e criagdo de poupanca interna como recursos enddgenos a servico de
uma regido. Sob o ponto de vista metodoldgico, a pesquisa se caracteriza pela
abordagem de um estudo de caso exploratorio descritivo, fundamentado em
quatro fontes de evidéncias: documentagao, registros em arquivos, entrevistas
em profundidade e observagao direta. As entrevistas foram realizadas junto a
um grupo de 13 pessoas, entre funcionarios da organizagdo, cooperados e
nao-cooperados. A andlise das informagdes foi referenciada, principalmente,
nos elementos do ‘metamodelo’ de Filion que, juntamente com os temas
estratégia e desenvolvimento local, constituem-se em pilares de sustentagcéo
ao modelo elaborado para investigagdo, assim como em referenciais para
reconstrugao e relato do caso estudado. Apresentada como uma saida para a
retomada do crescimento de uma regido do estado de Minas Gerais, pela via
do desenvolvimento local, uma cooperativa de crédito rural se mostra como
uma alternativa viavel para outras localidades, tendo como pontos primordiais a
visao e a atuagcado de um empreendedor coletivo.

t, . Desenvolvimento Local; Empreendedor Coletivo; Estratégia;
Cooperativa de Crédito



This investigation aims at identifying characteristics and strategies of a social
entrepreneur in leading a cooperative organization created by a group in Sao
Roque de Minas (MG), Brazil. This region has faced challenges in fighting
economic decline and substantial population evasion. Through social
entrepreneurial action, the locality has succeeded in creating sustainability
instruments. The dissertation focuses on understanding the strategic role and
the lessons to be learned from social entrepreneurs who create or pave new
ways for local development by strengthening endogenous resources, such as
social capital and internal savings. The research methodological approach is
characterized as an exploratory case-study based on four sources of evidence:
documents, registers, in-depth interviews and systematic field observation. The
interviews were carried out with a group of 13 individuals, selected among
cooperative staff, cooperates and non-cooperates. The framework for data
collection, processing and analysis was built upon integration of three
theoretical components obtained from the literature review, namely: Filion’s
visionary ‘metamodel’, strategy elements and discussion of local development.
These three conceptual bases were integrated into an analytical model which
was used for guiding both analysis and case writing. Sdo Roque’s cooperative
and its leading entrepreneur's strategic action are presented here as an
alternative pathway for economic growth, local development and revitalizing. An
important research finding is that, in this particular case, a rural credit
cooperative organization has succeed by itself as a community asset and it has
as well unfolded other important instruments for local development. The case
illuminates the possibility of speculating “if’ and “how” such developments are
potentially applicable for inspiring action in similarly constrained areas of Brazil.
If emulation is conceivable, therefore, a case is made for promoting
entrepreneurial policies for sustaining endogenous action in equivalent places
elsewhere. According to empirical results obtained, however, promotion or
supportive schemes can only be envisioned, as long as essential ingredients,
such as leading social entrepreneurial vision and strategic action are locally
established assets.

- /0 : Local Development; Social Entrepreneur; Strategy; Credit Cooperative
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As constantes transformacdes ocorridas na economia mundial, mais do que
uma homogeneizagdo de mercados, contribuem para uma hierarquizagéo dos
centros de decisdo e uma desterritorializagdo de capacidades produtivas.
Economias antes consideradas fortes, hoje se encontram fragilizadas e
dependentes de uma dinamica transnacional atribuida as for¢gas desta nova
ordem. O enfraquecimento dos Estados Nacionais como geradores do
crescimento econémico, fortemente acelerado no pds- Il guerra, anuncia o
esgotamento do modelo keynesiano e, por outro lado, a auséncia de uma

estratégia de desenvolvimento planejado fora do mercado como foco principal.

No entanto, a incapacidade das antigas doutrinas de desenvolvimento baseado
em grandes investimentos, principalmente publicos, abre a possibilidade de
novas perspectivas de valorizagdo do territério, quebrando paradigmas da
produgdo em grande escala. A promog¢ao do desenvolvimento local
fundamentada na cooperagao produtiva e no capital social destaca-se, a cada
dia, como uma alternativa viavel aos conflitos sociais e produtivos, abrindo

espaco para discussao de outras vias de desenvolvimento.

Desta forma, além do papel tradicional do empreendedor de transformar
oportunidades e desafios em negdcios de sucesso, também se destacam os
chamados ‘empreendedores coletivos’ capazes de catalisar possibilidades num
ambiente socioprodutivo local. “Os novos atores potencialmente presentes no
territério, entendido como espago produtivo, podem apreender e animar as
potencialidades de cooperagdo e acdo solidaria para gerarem novas
estratégias de desenvolvimento”. (BOCAYUVA, 2001, p.52).

Baseado nesses novos atores, este estudo se fundamenta na verificagao
pratica de acbes de um empreendedor coletivo que, despertado pela
possibilidade de transformacao pela via do desenvolvimento local, exerceu sua
capacidade empreendedora por meio da estruturagdo de uma cooperativa de

crédito em uma pequena cidade do interior de Minas Gerais.
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A questao central desta investigagdo procurou se orientar por meio da definigao
prévia do problema de pesquisa que ficou assim configurada: Como se
estabelece o processo visionario do empreendedor coletivo e como se
formulam estratégias de condugdo de organizagdes intensivas em capital
social? Quais seriam os possiveis reflexos desse tipo de agdo empreendedora

nos processos de desenvolvimento local?

A construcdo de respostas a essas indagacdes inter-relacionadas conduz a

formulacao dos objetivos geral e intermediarios da pesquisa, quais sejam:

Objetivo geral:
Entender o papel dos empreendedores coletivos na criagdo e gestdo de

organizagoes intensivas em capital social.

Objetivos intermediarios

1) Analisar elementos da acéao visionaria do empreendedor coletivo, com base
em modelos de acgao visionaria individual;

2) Avaliar o papel do empreendedor coletivo e sua atuagdo mobilizadora junto a
comunidade;

3) Identificar elementos que contribuem no processo de formulagédo e

implantagéo de estratégias utilizadas pelo empreendedor coletivo.

A percepcao do papel estratégico desses empreendedores no desenvolvimento
integrado das comunidades, uma das grandes demandas atuais, constitui uma
quebra de paradigma importante, baseada no aproveitamento das
potencialidades locais e do capital social. Acredita-se que um estudo mais
aprofundado dos elementos que caracterizam a agdo do empreendedor possa
contribuir para a identificagcao, incentivo e destaque de novos protagonistas que
desempenham esse papel, proporcionando, também, um conjunto de

informacdes importantes para uma teoria sobre o tema.

O texto que se segue foi organizado em seis se¢des principais, além da

introdugdo, dos apéndices e dos anexos. A primeira delas trata do referencial
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tedrico, em que estdo analisados diversos pontos de vista sobre
empreendedorismo, estratégia e desenvolvimento local - principais focos desta
investigacao, seguidos da construgdao de um modelo de anélise que configura

as intersec¢des e conectividades entre estes temas.

A secdo seguinte descreve os procedimentos metodologicos utilizados,
destacando a abordagem de estudo de caso exploratério descritivo, as diversas
fontes de coleta de informagdes (documentagdo, registro em arquivos,
entrevistas e observagdes diretas), os instrumentos de pesquisa, além da
forma de coleta e tratamento das informacgdes. Por fim, sdo evidenciados

alguns fatores limitadores da pesquisa.

A terceira secao, denominada contextualizacao, trata de informagdes relativas
as caracteristicas do municipio e da regido em que a organizagao coletiva esta
inserida, demonstrando sua evolugdo por meio de indicadores
socioecondmicos. Como suporte a discussao, também foram inseridas
informagdes sobre o setor cooperativista, descrevendo sua origem, seus
objetivos e questdes atuais sobre as diversas possibilidades de inser¢cao das
cooperativas. Ainda na contextualizacdo, sdo descritas informagdes sobre a
cooperativa de crédito de Sdo Roque de Minas, na qual o empreendedor atua

como presidente.

A analise do estudo de caso esta descrita na quarta sec¢do, levando em
consideragao temas discutidos no referencial teérico, tendo como sub-titulos os
principais aspectos observados durante a analise das informagdes obtidas na

coleta de dados.

As consideracgdes finais estdo na seg¢ao seguinte, buscando evidenciar algumas
questdes investigadas, além de contribuir para outras pesquisas, seguidas das
referéncias utilizadas como fonte de informagdo para a elaboragcdo deste

estudo, constituindo a sexta segéo.
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As novas exigéncias do capitalismo e sua caracteristica de renovagao e
fortalecimento a cada transformacédo deram origem, entdo, ao pensamento
neoliberal, fortalecido pela eleicdo de Margaret Thatcher e Ronald Reagan e,
mais tarde, reafirmado pelo Consenso de Washington. Elaborado no inicio dos
anos 90, esse acordo argumentava que as economias deveriam se abrir ao
exterior para que alcangassem o desenvolvimento. Segundo Furtado (2004,
p.16): “muitos governantes acreditaram que seus paises se encaminhariam
para uma fase de progresso, avanco e desenvolvimento. O que ocorreu na
pratica foi justamente o inverso”. O autor acrescenta ainda (2004, p.16),
particularmente se referindo aos paises da América Latina: “a realidade é que
as forcas do mercado ndao sao suficientemente dindmicas para propiciar a

esses paises um auténtico processo de desenvolvimento”.

Apesar dos varios modelos econémicos, adotados por diversos interesses de
paises mais ricos e detentores de maior poder hegemdnico, o que se percebe,
concordando com Sachs (2004, p.26), é que o tema desenvolvimento ainda é
bastante discutido, podendo ser visto por dois angulos diferentes: os pos-
modernos e os fundamentalistas de mercado. O primeiro grupo alega que o
desenvolvimento tem funcionado como uma “armadilha ideoldgica” com o
proposito de manter a distadncia entre as minorias dominadoras e a maioria
dominada, seja dentro de um pais ou entre varios deles. Os fundamentalistas
mercantis consideram que o desenvolvimento sera consequéncia natural do
crescimento econdémico, gracas ao efeito cascata, porém, o que se vé na
maioria das vezes € uma enorme acumulagao de riqueza nas maos de poucas

pessoas.

Sob um aspecto mais amplo, o debate atual sobre desenvolvimento envolve
varios fatores, além do econdémico, que merecem ser considerados como a
politica, a cultura, a sociedade, o ambiente, a ecologia e o territério. Conforme
citado por Gandhi (1921) apud Sachs (2004, p.26), “as economias que ignoram
consideragdes morais e sentimentais sdo como bonecos de cera que, mesmo

tendo aparéncia de vida, ainda carecem de vida real”.
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Num mundo de extrema competitividade, globalizacdo de mercados,
fragmentacao territorial e graves problemas sociais, o desenvolvimento local se
propde a atuar como uma iniciativa de enfrentamento desses desafios, tendo
por base a valorizagdo das identidades culturais e politicas das regides e

comunidades.

Do ponto de vista econdmico, a op¢ao do desenvolvimento se refere a busca
de estratégias que tornem as comunidades ou regides mais competitivas, com
sistemas de producéo eficientes e diferenciados para o alcance de mercados a
cada dia mais exigentes. Do ponto de vista quantitativo, numa analise miope da
realidade, considera-se que o0s paises se tornam mais desenvolvidos que
outros se produzem taxas de crescimento econdmico mais acentuadas, o que
implica uma producdo de bens e servigos cada vez mais acelerada. No
entanto, paises com alto grau de crescimento econbmico carecem de
indicadores sociais satisfatorios e politicas inclusivas, devido, principalmente, a
concentracdo da renda resultante do desempenho de sua economia. Nesse
aspecto, o Brasil se destaca como o maior exemplo (Hoffman, 2001; Bresser
Pereira, 2005)°.

Para Borba (2000, p.13), desenvolvimento “é¢ um processo de aperfeigoamento
em relagdo a um conjunto de valores ou uma atitude comparativa com respeito
a esse conjunto, sendo esses valores condigdes e/ou situagbes desejaveis

para a sociedade”. Borba ainda ressalta que,

com as mudangas estruturais verificadas no modelo produtivo

industrial, a abordagem do desenvolvimento  econdmico

? Segundo Hoffman (2001, p.70) o Brasil aparece como pais mais desigual no mundo a partir dos dados
PNAD de 1989, quando o indice de Gini atingiu 0,630. Bresser Pereira (2005) ressalta que o Brasil ocupa
a 63.a posicdo em IDH e 115.a posi¢do em concentracdo de renda (apenas México esta em pior situagao).
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fundamentado em localidades tornou-se uma alternativa efetiva para
atividades dirigidas ao desenvolvimento econdmico local, gracas as
perspectivas que a mobilidade dos investimentos nos setores
produtivos levaram as economias regionais. O local ganhou status
estratégico nas economias das nagdes, alcangando uma importancia
vital no terreno econdmico, gragas as oportunidades decorrentes da
reestruturagdo do modo produtivo industrial e a relocagéo das infras-
estruturas (sic) produtivas, determinadas pela descentralizagdo das
plantas industriais flexiveis (BORBA, 2000, p.18).

Apesar da denominagao se derivar da estratégia econbmica, a utilizacdo do
termo ‘local’ no campo do desenvolvimento de base coletiva diz respeito a
conotagdo socioterritorial, identificando uma localidade, um municipio, uma
regido, um pais ou uma parte do mundo. Também se associa a idéia de
comunidade, reforgando os lagos de unido de esforgos para a dinamizagao do
seu potencial principalmente por meio do empreendimento de novos negocios

e atracao de investimentos externos.

Nesse sentido, as dinamicas da competitividade e da cooperacédo estardo
presentes no desenvolvimento, tendo como desafio o equilibrio entre elas.
Martinelli e Joyal (2004, p.54) reforcam que “a dindmica cooperativa é
fundamental para formar a comunidade de maneira ponderada e justa,
prevalecendo a solidariedade, enquanto a dinamica competitiva insere a
comunidade num processo de desenvolvimento racional, dirigido pelas forgas
do mercado”. Também enfatizando a cooperagdo como fator preponderante,

Coelho considera

o desenvolvimento econbémico local como a construgdo de um
ambiente produtivo inovador, no qual se desenvolvem e se
institucionalizam formas de cooperacdo e integragdo das cadeias
produtivas e das redes econdmicas e sociais, de tal modo que ele
amplie as oportunidades locais, gere trabalho e renda, atraia novos
negécios e crie condigdes para um desenvolvimento humano
sustentavel (COELHO, 2001, p.57).
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Deve-se concordar com Borba (2000, p.20) na sua afirmagao que o termo local,
quando diz respeito ao desenvolvimento, ndo possui uma unica especificacado
nem um unico nivel, sendo um sistema complexo, no qual os atores dividem

ou acumulam responsabilidades no mesmo espaco geografico.

Para Martinelli e Joyal (2004), existem varios autores que enxergam o
desenvolvimento local apenas como um foco de reflexdo ou uma retérica para
discussao, nao consideradas pela dindmica estrutural do capitalismo. Afirmam,
ainda, que nao existe desenvolvimento local, uma vez que, qualquer tipo de
desenvolvimento € sempre integrado a processos mais gerais subordinados a
l6gica de um centro dominante. Por outro lado, apesar de ndo despertar uma
atencdo unanime entre os estudiosos e nao se dispor, a rigor, de uma teoria
formalizada sobre desenvolvimento local, varias percepgcbes e conceitos,
extraidos de experiéncias reais vém evidenciando um potencial transformador

a partir das competéncias locais.

Sem a dependéncia de politicas publicas que atraiam grandes investimentos e,
tendo como base o modelo de desenvolvimento local, varias regides tém
optado por novas formas alternativas de organizagao produtiva, referenciadas
nas micro e pequenas empresas e/ou nas organizagdes locais, entre elas
incubadoras de empresas, redes de empresas ou distritos industriais e

cooperativas.

As incubadoras de empresas desempenham uma importante funcao de facilitar
a entrada e a consolidacdo de novos empreendimentos no mercado,
contribuindo para o desenvolvimento da regido, geragdo de empregos e
aumento da renda local. Segundo o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (2005),
uma incubadora € um mecanismo que estimula a criagado e o desenvolvimento
de micro e pequenas empresas industriais ou de prestagdo de servigos, de
base tecnoldgica ou de manufaturas leves por meio da formagéao complementar
do empreendedor, em seus aspectos técnicos e gerenciais e que, além disso,
facilita e agiliza o processo de inovagao tecnoldgica nas micro e pequenas

empresas.
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Classificadas como tecnolodgicas, tradicionais ou mistas, as incubadoras podem
oferecer beneficios para as empresas como espaco fisico compartilhado,
recursos humanos e servigos especializados, capacitagao gerencial e acesso a
laboratorios e instituicdes de pesquisa. Além desses fatores, destacam-se,
principalmente, os baixos custos para os empreendedores, o que representa
um ganho substancial para negocios em inicio de operagao e a possibilidade

de um ambiente de cooperacgao, parcerias e aprendizado empreendedor.

Segundo dados da Associagdo Nacional de Entidades Promotoras de
Empreendimentos de Tecnologias Avangadas, em 1988, existiam apenas duas
incubadoras em operagao no Brasil (ANPROTEC, 1999), sendo que, em 2003,
foram identificadas 283, localizadas em maior numero nas regides sul e
sudeste do pais (ANPROTEC, 2004). Esse crescimento acentuado refor¢a o
papel e a percepcao positiva sobre as incubadoras de empresas como

geradoras de desenvolvimento regional e setorial.

Outra forma de estruturagédo das micro e pequenas empresas, estabelecidas
em espagos com comprovada identidade local e ambiente cooperativo, sdo as
redes de empresas ou distritos industriais. Segundo Becattini (1994) apud
Cocco et al., (1999, p.14), “o distrito industrial € uma entidade socioterritorial
caracterizada pela presencga ativa de uma comunidade de pessoas e de uma
populagdo de empresas num determinado espaco geografico e histérico”.
Cocco et al. (1999, p.21) também destacam trés eixos de reflexdo sobre as
transformagdes no mundo do trabalho e no da produgao, baseados no exemplo
de distritos industriais da Italia: as relagdes entre a produgao e o territorio, as
relagdes entre produgao e cidadania e as relagdes entre os atores produtivos e

a emergéncia do empresario politico ou empresario coletivo.

No primeiro eixo, os autores chamam a atencdo para a substituicdo da
referéncia da organizagao produtiva, antes representada pela “grande fabrica
fordista verticalmente integrada” e nos distritos assumida pelo territério capaz
de integrar os diferentes aspectos da produgdo. Em sua percepg¢ao, nos

distritos, o tecido socioterritorial favoreceu a construcdo de uma rede material e
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cognitiva capaz de internalizar as inovagdes tecnologicas nos processos locais

de aprendizagem produtiva.

As relagdes entre producao e cidadania se referem a insercdo de um carater
publico ao processo produtivo, na medida em que incorporam questdes de
estruturagdo social, como a integragcdo da empresa a rede ou ao distrito
industrial e do trabalhador formal e assalariado a produgcao. Acrescentado a
outros aspectos como a infra-estrutura fisica, institucional e econémica, tem-se
0 ambiente propicio a acdo empreendedora e a constante renovagao das

empresas (Cocco et al.,1999, p.24).

A ultima reflexdo trata do papel politico desempenhado pelo novo empresario
que, baseado na forga cooperativa dos agentes, elemento fundamental nas
redes de empresas, tem suas atividades na producao substituidas por acdes
de ‘empresariamento coletivo’, ou seja, articulador entre a produgado dos varios
grupos com mercados externos. Segundo os autores citados, o empresario
perde suas dimensdes instrumentais-funcionais para tornar-se empresario
politico. Acrescentam ainda que “nesta perspectiva, organizar a produgédo e
governar os territorios constituem as duas faces de uma mesma dinamica”
(Cocco et al., 1999: p.26).

O termo cooperacdo, contrariando a perspectiva individualista, diz respeito a
disposigcédo de operar simultaneamente, fazer ou empreender junto com outras
pessoas que compartiham de um mesmo interesse, por meio de
empreendimentos coletivos, dentre eles as cooperativas. Segundo Schmidt
(2003, p.63), “as cooperativas sdo associagdes autbnomas de pessoas que se
unem voluntariamente e constituem uma empresa, de propriedade comum,
para satisfazer aspiracbes econOmicas, sociais e culturais”. Acrescenta ainda
que essas associagdes se baseiam em “valores de ajuda mutua, solidariedade,
democracia, participagdo e autonomia” Schmidt (2003, p.63). “O que se
procura, ao organizar uma Cooperativa, € melhorar a situagdo econémica de
determinado grupo de individuos, solucionando problemas ou satisfazendo
necessidades comuns, que excedam a capacidade de cada individuo

satisfazer-se isoladamente”.
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As experiéncias citadas acima evidenciam algumas das varias formas
contemporaneas e emergentes de organizagdes que vém se estabelecendo
para o aproveitamento das oportunidades identificadas localmente, o que difere
da espera por recursos externos, associados a grandes investimentos,
principalmente por parte do poder publico. Essas iniciativas, caracterizadas
como desenvolvimento endogeno, estabelecem o tipo de desenvolvimento
desejado, organizado de dentro para fora do ambito local, por meio de recursos

financeiros, fisicos e institucionais e do dinamismo da prépria regiao.

Segundo Martinelli e Joyal,

pode-se pensar o desenvolvimento endégeno como uma forma eficaz
de mobilizar recursos locais para recriar um entorno institucional,

politico e cultural que fomente atividades produtivas e de geracdo de
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com os empreendimentos coletivos. Acrescenta, ainda, que uma comunidade
civica se mantém unida por relagbes horizontais de reciprocidade e
cooperagao, € nao por relagdes verticais de autoridade e dependéncia.
Civismo, para Putnam (2000), diz respeito a valorizagdo e ao interesse pelo

carater publico, sem que haja prejuizo as iniciativas individuais e pessoais.

Também é de fundamental importancia a utilizacdo das diversas competéncias
disponiveis no local, capazes de materializar as possibilidades de geracédo de
acdes que efetivamente conduzem ao desenvolvimento, além dos aspectos
culturais, politicos e da prépria economia local. Essas competéncias também
sdao denominadas capitais, disponiveis em todas as localidades. De acordo

com Franco

quando se fala em capital, ndo se deve pensar apenas em capital
empresarial, ou seja, em bens e servicos produzidos por uma
sociedade e na renda da qual seus membros podem ter condi¢cbes de
adquirir esses produtos. E preciso pensar também no capital humano,

no capital social e no capital natural (FRANCO, 2000, p.37).

Por capital humano, entende-se o conhecimento e a capacidade de geracao
desse conhecimento, em suas mais diversas areas. Franco (2000) descreve
que um local com baixo nivel de capital humano tera como consequéncia o
comprometimento do desenvolvimento das pessoas, em varios aspectos.
Indicadores educacionais de uma populagao estao diretamente relacionados ao
capital humano, uma vez que retratam, ainda que de forma agrupada, os niveis
de escolaridade média dos trabalhadores, producdo de conhecimento, entre

outros.

“Capital social diz respeito a caracteristicas da organizagdo social, como
confianca, normas e sistemas, que contribuam para aumentar a eficiéncia da
sociedade” (Putnam, 2000, p.177) ou, numa definicAo semelhante, um
‘conjunto de valores ou normas informais partilhadas por membros de um
grupo que lhes permite cooperar entre si” (Fukuyama, 2002, p. 155). Do ponto

de vista mais instrumental, baseado na idéia de acesso a recursos e
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classificado por Albagli e Maciel (2003, p.426) como circular e tautologico,
“capital social ndo é simplesmente uma colecio aleatéria de redes, valores e
confianca, mas constitui um ativo resultante do pertencimento a uma dada
comunidade, um investimento em relagdes sociais com retornos esperados”.

Uma outra viséo entende que

o capital social é o conjunto de relagdes de confianga e cooperagao,
mas nao necessariamente produz altos niveis de participagdo, nem
sociedades civis altamente democraticas, nem necessariamente
resulta em aumentos de produtividade de empresas ou economias
(DURSTON, 2000 apud ALBAGLI & MACIEL, 2003, p-426).

As diversas opinides, no entanto, contribuem para ressaltar a importancia do
conceito de capital social em discussées eminentemente econdmicas, muitas
vezes desprovidas de analises capazes de explicar fendmenos sociais

importantes.

Embora presente em varias teorias das relagdes sociais, o conceito de capital
social s6 nos ultimos anos passou a ser considerado uma categoria analitica
significativa, em que a ética, a moral e os costumes tém papel fundamental na
constru¢cao de uma sociedade civil dinamica e participativa, além da dimensao
institucional. Teoricamente, o capital social envolve dois componentes: o
estrutural — que se refere a composicdo e as praticas das instituicdes locais,
também denominado de redes horizontais e 0 componente cognitivo — que diz
respeito a valores, crengas, atitudes, normas sociais e comportamentos,
baseada na confiancga interpessoal, solidariedade e reciprocidade. A dimensao
estrutural facilita essas ag¢des, na medida em que viabilizam o surgimento das

instituicdes, sejam formais ou informais.

Devido a suas caracteristicas, o capital social tem como fator limitador a
dificuldade de sua medicdo. Enquanto o financeiro € estabelecido em
quantidades especificas de recursos e o capital humano é medido em forma de
habilidades e qualificagcbes, a dimensdo baseada na confianga de uma

coletividade ainda encontra dificuldades de uma aceitagdo consensual.
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Quanto as condi¢gbes ambientais e territoriais de uma localidade, denominado
capital natural, apesar de negligenciado nas ultimas décadas em fungéo de um
crescimento econémico a qualquer custo e, muitas vezes, aceito pela geragao
de empregos no curto prazo, representa um dos pilares do desenvolvimento

local.

A partir de um planejamento estruturado pelos diversos atores locais e,
portanto, da descentralizacdo do planejamento regional, o desenvolvimento
local passa a ser uma tarefa coletiva da sociedade, ou seja, abre-se a
possibilidade da construcdo participativa, orientada pelo desenvolvimento

enddgeno. De acordo com Dolabela:

Na comunidade local, tudo é personalizado: lideranga, instituigoes,
empresas, grupos e associagdes comunitarias (...) em consequéncia,
o desenvolvimento econdmico local ndo pode ser um processo
mecanico, mas organico. E antes uma questdo de didlogo entre todos
os atores locais, visando a sua sensibilizagcdo, mobilizagdo e
participacéo, criando uma sinergia que sinalize positivamente para o
desenvolvimento. Pode-se dizer que este € um fendmeno humano,
sendo impossivel desconsiderar os comportamentos individuais da
comunidade. (DOLABELA, 1999, p.31)

Para Martinelli e Joyal (2004), o sentimento de posse dos atores de uma
comunidade define a esséncia do desenvolvimento local, em que o ‘saber

fazer passa a ser valorizado pelas novas dindmicas. Para esses autores,

0 espacgo deixa de ser contemplado simplesmente como suporte fisico
das atividades e dos processos econdmicos, passando a ser mais
valorizados os territérios e as relagdes entre os atores sociais, suas
organizagdes concretas, as técnicas produtivas, o meio ambiente e a
mobilizagao social e cultural. (MARTINELLI e JOYAL, 2004, p.7).

Acrescentam ainda que:
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em ambientes dindmicos e de maior complexidade, as estratégias das
organizacbes devem contemplar estruturas mais flexiveis e
descentralizadas que as tradicionais, o que proporciona melhores
condicbes para a obtencdo de um meio realmente inovador
(MARTINELLI e JOYAL, 2004, p.62).

Mas, até que ponto uma comunidade tem, em geral, recursos suficientes e
capazes de proporcionar o desenvolvimento local? As iniciativas e o dinamismo
das comunidades, juntamente com o ambiente cooperativo e de boa
governanga, de acordo com Dolabela (2003), criam condigbes para a difusao
da atividade empreendedora, influenciando tanto empresarios como também os
empregados, os gestores publicos e do terceiro setor, os gerenciadores de
projetos, as instituicbes de apoio ou de fomento.

47

Nessa concepgao de desenvolvimento, o papel dos empreendedores é de
fundamental importancia na realizagdo de atividades produtivas capazes de

impulsionar a regiao, como reforga Dolabela:

Tudo leva a crer que o desenvolvimento econémico seja fungdo do
grau de empreendedorismo de uma comunidade. As condigdes
ambientais  favoraveis ao desenvolvimento  precisam de
empreendedores que as aproveitem e que, através de sua lideranga,
capacidade e de seu perfil, disparem e coordenem o processo de
desenvolvimento, cujas raizes estéo, sobretudo, em valores culturais,
na forma de ver o mundo. O empreendedor cria e aloca valores para
os individuos e para a sociedade, ou seja, € fator de inovacéo

tecnoldgica e crescimento econémico. (DOLABELA, 2000, p.30).

Segundo Filion (1991), o empreendedor se caracteriza como alguém capaz de
conceber, desenvolver e realizar visdes. Para ele, visdo pode ser representada
como “uma imagem, projetada no futuro, do lugar que se quer ver ocupado

pelos seus produtos no mercado, e da organizagado necessaria para consegui-
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historia pessoal, a educacéo e as experiéncias também condicionam o conceito
de si e, consequentemente, o processo visionario do empreendedor. Essas
caracteristicas, por sua vez, irdo influenciar as organizagdes bem como suas

estratégias de atuagéo.

Influenciada pelo conceito de si, a energia se refere a qualidade e quantidade

de tempo que se dedica as atividades. Segundo Dolabela (2000, p.78),

é com base na energia que o empreendedor tera folego para
compreender o setor em que esta inserido, desenvolver uma visao,
estabelecer as relagdbes necessarias, aprofundar-se nas
caracteristicas do produto ou servigo e dedicar-se a organizagéo e ao

controle (...) A visdo & um processo permanente, que exige muita

energia (DOLABELA, 1999, p 78).

Dentro do modelo visionario em referéncia, diferentemente das informagdes
relacionadas aos aspectos internos de um negdcio, como produtos, pregco e
processos, o conhecimento do mercado diz respeito a ampliagdo dessa
compreensao, por meio da percepcao sobre ameacas, oportunidades,
tendéncias, tecnologia e concorrentes. Um conhecimento mais aproximado da
realidade do setor que se pretende investir contribui para um impacto mais

determinante da visao.

A liderancga, considerada como uma caracteristica adquirida, é vista por Filion
(1991) como decorrente tanto da capacidade de realizagdo quanto do
conhecimento acumulado do setor. Influenciando os demais elementos, ela tem
grande importancia no processo visionario, pois expressa o impacto sobre o
tamanho e amplitude da visdo que se quer realizar. A lideranga adquirida pelo
empreendedor também contribui para aumentar sua capacidade de estabelecer

e de tornar concreta a sua visao.

As visdes emergentes, em grande parte, sofrem influéncias de um emaranhado
sistema de relagdes que dao suporte a visao, sobretudo, o ambiente familiar e

suas relacdes imediatas, também denominado por Filion, de nivel de relagao
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primaria. O segundo nivel se refere as amizades e conhecimentos ligados a
uma atividade especifica e, por fim, as relagdes terciarias que estdo mais
ligadas a campos de interesse e menos a pessoas. E por meio das relacdes
que o empreendedor consegue melhorar, desenvolver e implementar sua
visdo. A gestdo das relagdes de um empreendedor revela, portanto, uma
condicdo essencial para a elaboracdo de uma visao central coerente e

estruturada.

De acordo com Filion (1991), em geral, essas visdes sao construidas em torno
de oportunidades de negdécio que o empreendedor percebeu no mercado.
Dentre as varias caracteristicas de uma pessoa empreendedora, o autor define
as principais como: identificacdo de oportunidades de negodcio, definicdo de
visbes, expressao de diferenciais, avaliacdo de riscos e gestdo de

relacionamento. Nas palavras de Dolabela,

por estar constantemente diante do novo, o empreendedor evolui
através de um processo interativo de tentativa e erro; avanga em
virtude das descobertas que faz, as quais podem se referir a uma
infinidade de elementos, como novas oportunidades, novas formas de
comercializagédo, vendas, tecnologia, gestao, etc (DOLABELA, 2000,
p.45).

A afirmacao de Filion (2000, p. 10) que “os empreendedores freqlientemente
desenvolvem maneiras de ser e de fazer que se diferenciam daquilo que é a
norma de uma sociedade”, procura demonstrar a diversidade de estilos,
relacionadas as variaveis que compdem o0 processo visionario, analisadas
acima. A capacidade de lideranga, sobretudo, aparece como uma das
caracteristicas amplamente debatidas, com diversas linhas de analise e, por

isto, passivel de um foco mais especifico.

Verificando a origem da palavra lideranga, Penteado (1978, p. 1) destaca sua
derivacao da lingua inglesa, onde leader significa “pessoa que vai a frente para
guiar ou mostrar o caminho, ou que precede ou dirige qualquer agao, opiniao
ou movimento”. Sem duvida, o lider tera uma posi¢cao de destaque frente aos

outros do grupo, mas, conforme acrescenta o autor, este € apenas um atributo,
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sendo a verdadeira esséncia associada a questido da sua influéncia sobre o
grupo, ou seja: “Estaremos diante de um lider, toda vez que observarmos ou
sentirmos nao apenas se destacar do grupo, mas, e principalmente, influenciar

o grupo” Penteado (1978, p. 2).

Para Bergamini (1994) a definigdo de lideranga passa, necessariamente, por
dois elementos centrais relacionados, ao fendbmeno grupal, ou seja, que
envolva mais de uma pessoa e também a forma intencional em que o lider atua
sobre seus seguidores. A autora que ressalta a conotacdo de dom atribuida
aos lideres, acrescenta: “embora o lider seja quem geralmente inicia as agoes,
0S seus seguidores precisam ser sensiveis a ele, portanto, leva-lo em conta

quanto as suas idéias e programas” (Bergamini, 1994, p. 16).

A partir desta conceituacao sobre lideranca, considera-se importante ressaltar
as teorias basicas sobre o tema, buscando uma andlise, ainda que abrangente,

dos trés aspectos relacionados, conforme descreve Penteado:

A lideranga é um fendmeno social, expressao que implica na (sic)
existéncia de uma sociedade e de um ambiente. A situagao é um fator
novo que surge das relagdes do lider com o grupo, e vice-versa. Para
que se caracterize um conceito amplo de Lideranga, precisamos de
um lider, de um grupo e de uma situacao. O lider, para destacar-se e
influenciar o grupo, tem de agir dentro de um contexto circunstancial.
Lideranga, assim, seria a fungao do lider que a exerce no e sobre um
grupo, em determinada situacdo. Dessa conclusdo nascem trés
teorias basicas na conceituacdo de Lideranga — funcdo do individuo,
do grupo e da situagdo (PENTEADO, 1978, p. 4-5).

Numa concepgao aristotélica, conforme destaca Penteado (1978), a lideranga
baseada em um individuo legitima a transferéncia do poder de geragado para
geragao, em que o lider cumpre seu papel de mandar e seus subordinados o
dever de obedecer, seja pela rigidez de uma sociedade hierarquica ou pelo uso
da for¢a. Mais recentemente, varias teorias foram desenvolvidas no sentido de
enumerar as qualidades individuais de um lider, evoluindo para suas

qualidades globais, chegando-se a conclusdao de que “embora a lideranca
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estivesse muito ligada a personalidade individual, era dificil, sendo impossivel,
caracteriza-la. Nao seria, ela propria, uma qualidade em si mesma?” Penteado
(1978, p. 7).

A necessidade de ndo se considerar apenas a funcéo do individuo fez com que
as atengbes se voltassem também para se compreender o grupo. Segundo
Penteado (1978), as relagdes inter-individuais dentro do grupo sao
determinadas mais pela sua estrutura do que pela personalidade dos
individuos. Neste caso, afirma o autor, o grupo age como um lider, pois

destaca-se do individuo e influencia o seu comportamento.

No que se refere a fungao da situacao, o autor descreve uma preocupagao com
a individualidade do lider sendo determinada pela situacdo em que ele deve
agir como lider. “O lider seria, pois, muito mais um produto das condi¢gbes de
sua vida e da época em que viveu, do que da sua vontade de poder” Penteado
(1978, p. 9). A lideranga, continua o autor, pode ser modificada, transferida ou
deslocada de acordo com a teoria situacional que se caracteriza pela estrutura
das relagbes interpessoais do grupo, suas caracteristicas, o meio em que
vivem e que se originaram e as condigdes fisicas e os desafios a serem

enfrentados.

Em sintese, pode-se afirmar que estes trés elementos combinados e
equilibrados se tornam vitais para a compreensdo da lideranca como um

fendmeno social, pois

ndo bastam certas qualidades de Lideranga para ser um lider. A
Lideranca é uma funcdo da situagado, da cultura, do contexto e dos
costumes, tanto quanto é uma fungdo de atributos pessoais e
estrutura dos grupos. [...] Ndo se pode deixar de considerar,
igualmente, trés facetas individualizadas, mas que parecem
complementares e indispensaveis umas as outras: 1) o lider e seus
atributos psicolégicos; 2) os liderados com seus problemas, atitudes e
necessidades; 3) a situagao que determina o ambiente, onde o lider e
subordinados atuam (PENTEADO, 1978, p. 11).
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Diferentemente dos administradores, o empreendedor ndo se presta somente a
gerenciar recursos, destacando-se, prioritariamente, pela sua habilidade e pré-
atividade frente as oportunidades. Filion (2000), em seu texto, Empreender:
um sistema ecologico de vida, acrescenta que além da percepgao das
oportunidades de negocio, os empreendedores tém a capacidade de definir
projetos e fundar organizagdes, em fungao de suas capacidades de inovagéo e
habilidade de gerar relacionamentos e coordenar processos de lideranga

individual, grupal e situacional.

Existem diversas possibilidades de uma pessoa exercer seu potencial
empreendedor seja no trabalho (empregado ou autbnomo), na empresa
privada, no setor publico, nos empreendimentos coletivos e/ou sociais. O que
chama a atencdo € que, em qualquer uma delas, o aspecto gerencial estara
presente como fator primordial. Empreendedor coletivo, segundo Dolabela
(2003, p.105), é “aquele cujo sonho € promover o bem-estar da coletividade e
cujo trabalho consiste em levar a comunidade a desenvolver sua capacidade
de sonhar e de realizar seu sonho”. Empreendedor social, segundo Dolabela
(2003), difere do empreendedor coletivo uma vez que atua de forma pontual e
em carater de urgéncia, em sintomas como fome, saude, assisténcia social; ao
passo que o segundo tem como objetivo o enfrentamento das causas,
buscando a sustentabilidade e/ou a auto-suficiéncia das mudancas — o que o

torna um caso particular de empreendedor. O autor acrescenta ainda que:

As empresas cooperativas e coletivas, cada vez mais numerosas, sao
uma alternativa para agrupar pessoas ou empresas em torno de
projetos coletivos. Por exemplo, em varios paises, pequenas e
meédias empresas se juntam para formar uma cadeia de exportagao e,
assim, enfrentar a concorréncia de multinacionais em mercados
estrangeiros. Nesse caso, a dimensdo humana ocupa lugar
determinante, pois o0s processos decisérios baseiam-se na
participagdo de todos, e os criadores de empresas cooperativas e
coletivas devem aprender a administrar as diferengas no seio do
grupo (FILION, 2000, p.27).
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Nesse esforco de criagdo do capital social, torna-se indispensavel que o
ambiente tenha como caracteristica a democracia, a cooperacao e a estrutura
de poder organizada horizontalmente, em forma de redes. De acordo com
Dolabela, o empreendedor desenvolve, por meio de sua visdo, a realizacdo de
um trabalho coletivo tendo como objetivos:
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Alguns dos pioneiros nesses estudos foram Taylor e Fayol que, no século XX,
desenvolveram os chamados modelos classicos da administragdo, focados na
necessidade de otimizacdo dos recursos disponiveis dentro das empresas. A
teoria das organizagdes possibilitou importantes contribui¢gdes, no sentido de
ultrapassar alternativas finitas e amplamente conhecidas, demonstrando varias
formas possiveis de se organizar e possibilitando uma nova forma de
gerenciamento capaz de que combinar aspectos internos com ambiente

externo, a qual recebeu o nome de administragéo estratégica (VALDES, 2003).

Segundo Tavares (2002, p.1), “possivelmente o registro mais remoto da
palavra estrategos®, aparece na Grécia, datando-se do século IV a.C. sua
origem militar. Nessa época, cada tribo ateniense recebeu um comandante, o
estratego, que eram oficiais generais encarregados de conduzi-las”. A partir da
Primeira Guerra Mundial, a estratégia ganhou também a funcédo de designar
novos conceitos que envolvessem conflito, principalmente aqueles ligados a
acdes no ambito politico, econébmico, tecnolégico e social. O conceito de
estratégia passa a integrar, definitivamente, o campo da administragcdo por

meio do livro Stratey and Struture, de Alfred Chandler, publicado em 1962.

A compreensao da estratégia sempre esteve relacionada a competicao, pois

“‘estdo genericamente vinculadas aos mesmos propdsitos: ambas
referem-se a manutengdo ou conquista de posicbes e a
sobrevivéncia. Diferem-se, contudo, em sua natureza: enquanto a
competicdo pode estar afeita a todos os seres vivos, a estratégia

decorre do uso da inteligéncia e de recursos” (Tavares 2002, p.1).
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Malthus (1766-1834)* e Darwin (1809-1882)° constataram que a natureza
produz um numero maior de organismos que 0S meios para sua sobrevivéncia,
havendo, portanto, uma selec&o natural, sobrevivendo aqueles que estivessem
mais adaptados. Essas constatag¢des possibilitaram uma analise do ambiente
empresarial e uma adequacgédo das estratégias frente a competicdo, em que

existem beneficios comuns. Como destaca Henderson,

as empresas podem combinar esses fatores [competitivos] de muitas
maneiras diferentes, [em que] sempre existirdo muitas possibilidades
de coexisténcia competitiva, mas também muitas possibilidades de
que cada competidor amplie o escopo de sua vantagem, mudando
aquilo que o diferencia de seus rivais (...) E exatamente para isso que
existe a estratégia”. (HENDERSON, 1998, p.5)

Desde a década de 60, observam-se varias abordagens na gestdo das
empresas, com o objetivo claro de buscar uma administragdo mais estratégica
do ponto de vista de sua eficiéncia organizacional, para enfrentar as
contingéncias do mercado. Dependendo do contexto histérico em que se
inseriam e das interferéncias do ambiente interno e externo, essas abordagens
tiveram como foco diversos aspectos organizacionais, dentre eles os processos

internos, o controle estatistico, o planejamento e a cultura.

Em particular, no caso de dois grandes nomes de destaque na discusséo sobre
estratégia no conjunto do corpo tedrico da teoria organizacional, Michael E.
Porter e Henri Mintzberg, respectivamente, observam-se diferentes énfases

nos enfoques mais voltados a esfera econémica ou a social.

Segundo Tavares (2002, p.7), “uma das principais interpretagdes e sintese de
como os atores na cultura ocidental se comportam face aos que interferem

positiva ou negativamente na competitividade das empresas foi desenvolvida

4  MALTHUS, Thomas Robert.

' H Published: London: J. Johnson, First published: 1798.

5 DARWIN, Charles Robert. *" " $ % &
$$ "
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por Porter”. Considerado como o precursor da administragdo estratégica,
Porter tem sua obra “fortemente influenciada pelos pressupostos econdmicos
de decisdo racional e pela idéia do mercado como sistemas auto-regulados de

alocacgao de recursos escassos” (Vasconcelos, 2002, p.7).

Por outro lado, através de uma abordagem baseada em uma perspectiva
sociologica, ha de se considerar a extensa bibliografia elaborada também por
Henry Mintzberg, sobretudo. no que se refere a formagao da estratégia. Assim,
dentre varios outros autores, Porter e Mintzberg foram aqui selecionados, tendo
suas idéias analisadas como a fundamentagao tedrica sobre o estudo da

estratégia empresarial.

Porter (1999, p.63) define a estratégia como criagcdo de uma posicao adotada
pela empresa, de forma exclusiva e valiosa, envolvendo um conjunto de
atividades diferentes dos rivais. Inicialmente, o conceito de estratégias
genéricas, desenvolvido pelo préprio Porter (1999), caracteriza o
posicionamento estratégico das empresas por meio da lideranga, custo,
diferenciacdo e enfoque. Numa perspectiva mais especifica, o autor
complementa sua analise com outros critérios de posicionamento exclusivo que
consideram variedades, necessidades e acesso. Para Porter (1999, p.82), “a
escolha de uma nova posi¢cao deve ser conduzida pela habilidade de encontrar
novas opg¢des excludentes e de alavancar um novo sistema de atividades

complementares em vantagem sustentavel”.

Dentro dessa mesma perspectiva, Mintzberg e Quinn, em seu artigo “os 5 Ps
da estratégia” buscam ampliar o conceito de estratégia, analisando outras

variaveis além do posicionamento das empresas. Segundo os autores,

para qualquer um que vocé pergunte, estratégia € um plano, algum
tipo de curso de agéo conscientemente engendrado, uma diretriz (ou
um conjunto de diretrizes) para lidar com determinada situagéo. [...]
Como plano, uma estratégia pode ser um pretexto, também, e
realmente apenas uma ‘manobra’ especifica com a finalidade de
enganar o concorrente ou competidor. [...] Mas se as estratégias

podem ser pretendidas (seja como planos gerais ou pretextos
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especificos), certamente também podem ser realizadas. Assim, a
estratégia pode ser definida com padrdo — especificamente um
padrao em fluxo de agdes. [..] A estratégia é uma posigcdo —
especificamente, uma maneira de colocar a organizagdo no que os
tedricos da organizacdo gostam de chamar de ‘ambiente’. [...] A
estratégia € uma perspectiva, seu conteudo consistindo ndo apenas
de uma posicao escolhida, mas de uma maneira enraizada de ver o
mundo.” (MINTZBERG e QUINN, 2001, p. 26-30).

Vale ressaltar que, ao considerar a posigdo como uma estratégia, Mintzberg e
Quinn reafirmam a teoria do posicionamento da empresa, proposta por Porter
(1999), porém, nao se limitando a ela. Outra critica a esta teoria se refere ao
contexto em que se aplica, direcionando-a a organiza¢des de maior porte. “Ha
uma inclinagédo no sentido de grandes empresas tradicionais, nas quais, nao
por acaso, o poder de mercado € maior, a concorréncia menos eficaz e o

potencial para manipulagao politica mais pronunciado” (Mintzberg, 2000, p.91).

Para Mintzberg e Quinn (2001), a estratégia empresarial destaca questbes
fundamentais sobre as intencbes, comportamentos e atividades no contexto
das organizagbes. Considerando uma empresa como uma agao coletiva, em
busca de uma missao comum, a estratégia trata de difundir as intengdes junto
as pessoas, de modo que sejam integradas e convertidas em normas e valores
compartilhados, embora inserida em um contexto de competicdo na qual se
destacam os elementos de mercado como: clientes, fornecedores,
concorrentes, mao-de-obra, governo, tecnologia, entre outros. Desse modo, a
estratégia ndo é apenas uma idéia de como lidar com um inimigo comum, em
um ambiente de concorréncia, mas também a forma de conduzir as questbes

mais essenciais e fundamentais de um empreendimento.

Nessa perspectiva, a elaboragdo da estratégia se serve da possibilidade do
aproveitamento de experiéncias passadas juntamente com as oportunidades
que o mercado oferece. Segundo Mintzberg (1998, p.422), o conceito basico de
criagcdo de uma estratégia esta na “conexdo intima entre pensamento e agao”,
do qual nos afastamos em funcido de uma visdo tradicional de que a

formulacdo deve ser independente e preceder a execugao das acgoes,
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caracterizando um processo deliberativo de elaboragéo de estratégias. Embora
seja util e promova resultados satisfatérios, o autor chama a atengao para
outras formas de construcdo das estratégias, denominadas emergentes, “que
surgem sem que haja uma intencdo definida ou que, ainda que haja tal
intengado, surgem como se ndo houvesse”. Em sintese, para Mintzberg (1998,
p.424), “estratégias podem se formar assim como ser formuladas”. Acrescenta,
ainda, que esse processo se manifesta por meio de um percurso continuo de

aprendizagem por meio do qual surgem estratégias criativas.

Na pratica, ndo existe uma receita ideal para formular as estratégias, assim
como ndo se tém noticias de modelos essencialmente deliberados ou
emergentes. Se, por um lado, o aspecto emergente se baseia, em grande
parte, na aprendizagem, a estratégia deliberada tem como forte caracteristica o
controle, a partir do que se formulou previamente. Dessa forma, a intensidade
dessas duas variaveis contribui para determinar as estratégias que seréo
implementadas pelas organizagbes, ndo se estabelecendo entre boas ou mas.
Segundo Mintzberg (1998, p.428), “as organizagbes buscam estratégias para
estabelecer uma diregao, definir cursos de acao e para obter a cooperagao de

seus membros em torno de diretrizes comuns e estabelecidas”.

Nao obstante aos posicionamentos entre Mintzberg e Porter, frente a
concepgao da estratégia, a discussao revela, mais uma vez, a importancia das
habilidades daqueles que a utilizam, desfazendo a idéia de que a atividade do
estrategista é algo distante e alheio ao dia-a-dia do empreendedor. Segundo

Mintzberg,

a visdo popular vé o estrategista como um planejador ou como um
visiondrio, alguém sentado sobre um pedestal ditando estratégias
brilhantes para que todas as outras pessoas a implementem. Embora
reconhega a importancia de se pensar antecipadamente e,
especialmente, a necessidade de visdo criativa nesse mundo
pedante, desejo propor uma visdo adicional do estrategista — como
um reconhecedor de padrées, um profissional em constante
aprendizagem, ou seja, um learner, se assim o quiserem chamar —

que gerencia um processo no qual estratégias e visdes podem
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emergir, assim como ser deliberadamente concebidas. Também
gostaria de redefinir o estrategista como membro de uma coletividade
formada de muitos atores cujas interacdes expressam a mente de
uma organizagdo. Este estrategista tanto descobre estratégias como
as cria, frequentemente em padrbes que se formam inadvertidamente
em seu préprio comportamento (MINTZBERG, 1998, p.432).

Devido a abrangéncia do tema, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.13)
desenvolveram uma analise sobre a formulagdo das diversas teorias em
estratégias, classificando-as em dez escolas de pensamento. De forma
sintética e bastante critica, os autores demonstram as varias visdes sobre a
estratégia, muitas vezes limitadas por focalizar apenas uma unica perspectiva,
numa referéncia a fabula de John Godfrey Saxe®. Os principais focos de

analise de cada uma delas foram:

e Escola de design — atua no aspecto conceitual da formulagdo da
estratégia empresarial, por meio de um desenho informal,
essencialmente de concepcao;

e Escola do planejamento — privilegia a formulagdo como um processo de
planejamento, enfatizando aspectos formais, estruturados e numéricos;

e Escola do posicionamento — menos preocupada com 0s processos, tem
como foco a escolha deliberada de posi¢cbes estratégicas no mercado,
conforme discutido anteriormente;

e Escola empreendedora — enfatiza a estratégia como um processo
associado ao espirito empreendedor, por meio de uma visdo pessoal,
portanto, associado a mente de um individuo;

e Escola cognitiva — busca subsidio a psicologia cognitiva para analise dos
processos mentais presentes na elaboragdo e implementacdo da
estratégia;

e Escola do aprendizado — estabelece que a estratégia deve ser
desenvolvida por meio de um processo exploratério que valoriza as
tentativas e os erros;

e Escola do poder — considera as negociagdes e os interesses intrinsecos

ao processo na formulagao da estratégia;

¢ Os cegos e o elefante. John Godfrey Saxe (1816-1887)
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e Escola cultural — atenta para os aspectos sociais e coletivos enraizados
na organizagao;

e Escola ambiental — se refere a formulagdo da estratégia como um
processo reativo onde o ambiente externo determina as iniciativas;

e Escola de configuragdo — sintetiza a esséncia das demais escolas
buscando um processo de transformagdo da organizagdo, de acordo

com a caracteristica transitéria e contextual das estratégias.

Cronologicamente, essas escolas surgiram em diferentes estagios,
permanecendo ou desaparecendo em funcdo de sua conexdo entre
pensamento e acao pratica. De acordo com os autores, as trés primeiras sao
de natureza prescritiva, demonstrando um maior interesse em como as
estratégias devem ser formuladas. As seis escolas seguintes na classificacéo,
devido aos aspectos especificos do processo de formulagdo, comum a todas
elas, atribui-se o titulo de grupo descritivo. A ultima delas, escola de
configuracao, conforme descrito acima, procura combinar aspectos relevantes

das anteriores, buscando a integracdo e a transform
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Para Mintzberg, Ahistrand e Lampel (2000, p.105), a abordagem dos
empreendedores para construgdo de estratégias pode ser descrita em quatro
caracteristicas principais: busca ativa de novas oportunidades; poder
centralizado nas mé&os do executivo principal, geralmente por meio de
habilidades pessoais ou pelo carisma; grandes saltos para a frente, face a
incerteza e crescimento como meta dominante, impulsionado pela necessidade

premente de realizagao.

Para Mintzberg, em organizagdes empreendedoras

a criacdo da estratégia, naturalmente, é responsabilidade do

executivo principal e o processo tende a ser altamente intuitivo, com
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funcao de suas percepgdes operacionais e estratégicas, além de desestimulo a
idéias inovadoras. Outro fator se refere ao risco de perpetuagdo de um mito
inquestionavel do ponto de vista da confianca e do direcionador, perpetuando a

cultura da dependéncia em detrimento a aprendizagem.

Mintzberg (2001) também utiliza a questdo da centralizagdo em torno de um
lider como o primeiro estagio para explicar o desenvolvimento de uma ideologia
em uma organizacao, quando “um grupo de individuos se junta em torno de um
lider e, através de um sentido de missao, fundam uma organizacao vigorosa ou
revigoram uma ja existente”. Os demais estagios sdo o fortalecimento dessa
ideologia por meio das tradigdes estabelecidas pelo grupo ao longo do tempo e
o refor¢o dessa ideologia com a chegada de novos membros que se identificam
com os seus sistemas de crencas. O autor acrescenta ainda que as pessoas se
juntam para a constituigdo de uma organizagao porque compartilham alguns
valores ou enxergam algo de proveitoso para si mesmo, seja pelo aspecto da
liberdade de movimentos, relacionamentos pessoais, participagdo de um
trabalho conjunto ou crenga em individuos carismaticos que “energizam os
seguidores, entrelagando-os” (Mintzberg, 2001, p.176). O autor acrescenta,

ainda:

As pessoas ingressam e permanecem na organizagao por causa da
dedicagdo ao lider e sua missdo. (...) Uma chave para o
desenvolvimento de uma ideologia organizacional, em organizagbes
novas ou existentes, € uma lideranga com uma crenga genuina na
missdo e uma dedicagado honesta as pessoas que precisam realiza-la
(Mintzberg, 2001, p.176).

Porém, algumas organizacdes revelam um excessivo grau de identificacdo das
pessoas a sua ideologia, as vezes associado a um processo de doutrinagao,
chamado por Mintzberg (2001) de ‘organizagdes missionarias’. O autor
descreve suas caracteristicas destacando uma divisdo de trabalho n&do muito
rigida, pouca especializagdo de cargos e redugao entre os niveis hierarquicos,
destacando “a organizacdo missionaria formaliza pouco e seu comportamento
como tal e faz pouquissimo uso de planejamento e sistema de controle. Como

resultado, tem (sic) pouca tecnoestrutura”, se referindo a um grupo de pessoas
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que desempenham a funcdo de planejar e controlar o trabalho de outras

pessoas. O autor acrescenta ainda que, nestas organizacgdes,

a missao esta acima de tudo — preserva-la, amplia-la e aperfeigoa-la.
Esta misséo é tipicamente (1) clara e enfocada, de modo que seus
membros podem identificar-se facilmente com ela; (2) inspiradoras,
de modo que seus membros desenvolvem de fato essa identificagao
e (3) distintas, de sorte que a organizagdo e seus membros s&o
colocados em um nicho singular, no qual a ideologia pode florescer
(...) O que mantém essa organizagao unida — isto é, o que promove
sua coordenagdo — & a padronizagdo de suas normas, em outras

palavras, o compartilhamento de valores e crengas d
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Este capitulo tem por objetivo apresentar as escolhas e decisbes de pesquisa
relativas a abordagem metodologica, descrevendo os passos percorridos na
busca de informagdes secundarias que fazem parte do capitulo 4 e empiricas
que, trabalhadas e analisadas, fazem parte do capitulo 5 deste estudo. Os
procedimentos de pesquisa utilizados sao aqui detalhados em seis secdes
relativas a abordagem, fontes e instrumentos de coleta de informacgdes,
pesquisa de campo, plano e analise de dados e limitagdes de uma pesquisa

empirica.

6¥3 = J K

O objetivo fundamental de uma pesquisa social, segundo Gil (1999), € criar a
capacidade de descobrir respostas para investigacdes relativas aos problemas
humanos, seus relacionamentos e instituicbes sociais, por meio de um
processo formal e sistematico de aplicacdo do método cientifico. O autor
acrescenta ainda que, “para que um conhecimento possa ser considerado
cientifico, torna-se necessario identificar as operagbes mentais e técnicas que

possibilitam a sua verificagdo” (GIL, 1999, p.26).

Para se atingir este objetivo, portanto, faz-se necessario definir claramente os
pontos a serem investigados, pois “0 que determina como trabalhar € o
problema que se quer trabalhar; s6 se escolhe o caminho quando se sabe
aonde se quer chegar” (GOLDENBERG, 1999, p. 14). Neste sentido, tendo
como base a pergunta orientadora que procura investigar quais as
caracteristicas do empreendedor e as estratégias identificadas no processo de
desenvolvimento local, baseado em organizagdes intensivas em capital social,
buscou-se identificar os aspectos metodologicos que garantam uma avaliagao

confiavel dos requisitos necessarios para a pesquisa cientifica.
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Sob o ponto de vista da abordagem de investigagdes de contextos sociais,
Vieira (2004) destaca os questionamentos e debates sobre a investigacéo
cientifica se referindo a uma falsa dicotomia entre pesquisa qualitativa e
pesquisa quantitativa, baseada, principalmente, nas caracteristicas subjetivas
do trabalho qualitativo, em contraste com a objetividade do quantitativo. Para o

autor:

pesquisa qualitativa pode ser definida como a que se fundamenta
principalmente em analises qualitativas, caracterizando-se, em
principio, pela nao utilizagcdo de instrumental estatistico na analise
dos dados [...] A ndo utilizacdo de técnicas estatisticas n&o significa

que as analises qualitativas sejam especulagdes subjetivas” (VIEIRA,

2004, p.17).

Outro ponto metodologico relevante nesta analise se refere a natureza da
pesquisa, definida de acordo com a sua finalidade principal como exploratdrias,

descritivas ou explicativas. Segundo Gil,

pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e maodificar conceitos e idéias, tendo em vista, a
formulagdo de problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis
para estudos posteriores [...] Pesquisas descritivas tém como objetivo
primordial a descrigdo das caracteristicas de determinada populagéo
ou fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis [...]
Pesquisas explicativas tém como preocupagao central identificar os
fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos
fenbmenos. (GIL, 1999, p.43).

Segundo Yin (2005), existem muitas maneiras de se fazer pesquisa. Diferentes
vantagens e desvantagens sao encontradas, conforme as estratégias
selecionadas para abordagem aos problemas de pesquisa, como estudos de
casos, experimentos, levantamentos, pesquisas historicas, analises de
informacdes em arquivos, dentre outras. Para este autor, “usar os estudos de
caso para fins de pesquisa permanece sendo um dos mais desafiadores de
todos os esforgcos das ciéncias sociais” (YIN, 2005, p.19), independentemente

de seu objetivo exploratoério, descritivo ou explicativo.
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A escolha da utilizacdo de estudo de caso tem como fundamento as questbes
evidenciadas por Yin (2005), que destaca, ainda, como uma vantagem a
possibilidade de se realizar uma investigacdo deliberadamente capaz de
preservar as caracteristicas do acontecimento da vida real, a partir de

fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos ou de grupos:

um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto nao
estéo claramente definidos (YIN, 2005, p.32)

O presente estudo, portanto, se caracteriza pelo seu carater descritivo,
buscando, segundo Yin (2005, p.34), “descrever uma intervencao e o contexto
na vida real em que ela acontece”, sem a preocupagdo em modifica-la. A
estratégia utilizada para esta descricdo se baseou em um estudo de caso,
buscando entender as caracteristicas e as estratégias utilizadas pelo

empreendedor coletivo nas organizacgdes intensivas em capital social.

647 ,

Vergara observa que as pesquisas qualitativas

contemplam a subjetividade, a descoberta, a valorizagédo da visédo de
mundo dos sujeitos. As amostras sao intencionais, selecionadas por
tipicidade e acessibilidade. Os dados sao coletados por meio de
técnicas pouco estruturadas e tratados por meio de analises de cunho

interpretativo. Os resultados n&do s&o generalizaveis. VERGARA

(2005, p.257).

Salienta, assim, a necessidade de introduzir na pesquisa qualitativa o uso de
processos de triangulagao, isto é, a utilizagdo simultanea de diversos métodos,
teorias, ou fontes de dados para investigar um mesmo fenémeno (Vergara,
2005). Nesse sentido, destaca-se a utilizacdo de diversos tipos de fontes

utilizadas (secundarias ou primarias) assim como diferentes informantes, que
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pode contribuir para minimizar possiveis vieses provocados pela subjetividade
do pesquisador e, também, a possibilidade de checagem das informagdes
entre entrevistados de forma a manter a coeréncia e a veracidade dos fatos ou
fendmenos (YIN 2005).

Como primeiro aspecto relevante na coleta de dados, considerando-se que
esta dissertagdo utiliza a metodologia qualitativa, procurou-se pesquisar as
diversas fontes de informacgdes disponiveis em locais publicos ou diretamente
na organizagao analisada. Neste sentido, estas primeiras evidéncias foram
retiradas de sites tanto da SAROMCREDI’, ligada ao Sistema das
Cooperativas de Crédito do Brasil — SICOOB, como de instituigbes como
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE, Banco
Central do Brasil e Cooperativa Central de Crédito de Minas Gerais Ltda —
CREDIMINAS, seguidas de duas monografias realizadas sobre a instituicéo,
abordando questdes relativas a alternativa de crédito rural e sobre o seu

desempenho na comunidade, ambas de carater quantitativo.

Também fez parte desse levantamento, a busca de informagbes sobre a
instituicdo e sobre a microrregido em que a organizagao esta inserida, com o
objetivo de contextualizar e conhecer a realidade a ser pesquisada
(apresentadas no capitulo 4). Para tanto, buscaram-se informagbes junto a
instituicbes como o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE,
Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada — IPEA e Fundacao Joao Pinheiro —
FJP, além de reportagens de jornais, conteudos de palestras proferidas pelo
empreendedor coletivo, disponiveis em sites e meios magnéticos. No que se
refere as informagdes historicas, grande parte delas foi levantada por meio de
uma recente publicagédo sobre a Siccob Saromcredi, que contempla a trajetéria
do municipio desde a sua época de decadéncia econdmica e social até os dias

de hoje.

Sobre o tema cooperativismo de crédito e, com o intuito de compreender

melhor seus aspectos legais e histéricos, foi realizada, também, uma pesquisa
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junto a literatura e as fontes institucionais como a Organizagdo das
Cooperativas do Estado de Minas Gerais — OCEMG, Banco Central e

Crediminas, disponibilizadas em seus respectivos sites.

As informacbes pertinentes a organizagcdo foram adquiridas por meio de
documentos administrativos, relatérios mensais e anuais e planos de trabalho,
disponiveis nos arquivos da cooperativa e disponibilizados pela propria
organizagdo. O capitulo 4, denominado contextualizagdo, reune essas
informacgdes relativas a regido, ao sistema cooperativista e a cooperativa de

crédito.

A terceira fonte de informagédo utilizada se refere as entrevistas em
profundidade com o empreendedor coletivo e com pessoas que se relacionam
com ele diretamente. O critério para a selegao desses entrevistados diferenciou
aqueles que possuem relagdo direta com a organizagdo, denominados
‘cooperados’ e os que se relacionam por meio de prestagdo de servigos ou
parceria institucional, aqui chamados de ‘ndo cooperados’. Dentro do grupo de
cooperados, vale ressaltar aqueles que possuem vinculo empregaticio, uma

vez que se tornam associados a cooperativa a partir de sua admisséo.

Como fonte primaria complementar foi entrevistado, também, um profissional
da area de crédito do SEBRAE que atualmente desenvolve agdes junto a
Saromcredi no sentido de buscar novas oportunidades e apoiar as estratégias
de atuacdo do empreendedor. As informacgdes colhidas por meio dessa fonte
fizeram parte da dindmica desta investigacdo, sendo utilizada em varios
momentos, devido a facilidade de acesso e ao interesse do profissional pelo

tema.

Durante varios momentos foi possivel observar diretamente os procedimentos,
iniciativas e acdes executadas pelo empreendedor em seu ambiente de
trabalho. A verificagao da forma de relacionamento dele com os funcionarios e
cooperados da organizagdo, assim como com liderangas locais, parceiros,
jornalistas e visitantes interessados em conhecer a experiéncia de Sao Roque

de Minas, constituiu em uma quarta fonte de informacéo bastante valiosa.
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Segundo Yin (2005), a percepgao dos fenbmenos ainda em curso estaria
diretamente relacionada a forma em que as questdes de pesquisa sao
formuladas e, consequentemente, sua aplicacao, constituindo, provavelmente,
no mais importante aspecto a ser considerado. A escolha de se utilizar um
estudo de caso ou outro tipo de estratégia impacta diretamente na maneira de

se coletar e analisar as evidéncias sobre determinado tema.

Considerando a contribuicdo de Yin (2005), os instrumentos de pesquisas
foram construidos com base em roteiros de entrevistas em profundidade,
conforme Apéndice 1, com o objetivo de apoiar o pesquisador durante a
entrevista. O instrumento utilizado durante a entrevista com o empreendedor,
em particular, foi adaptado do modelo de Filion (1991) e Timmons®?, sendo os
demais elaborados pelo autor desta dissertacdo. Divididos em topicos e
elaborados com perguntas amplas, sem a pretensao de se limitar as questdes
previamente sugeridas, estes instrumentos contribuiram de forma satisfatéria

para a orientagao das entrevistas.

6%S #

O trabalho de coleta das informacdes foi realizado durante varias etapas, de
acordo com os trés tipos de fontes utilizadas. A primeira delas, relativa a
informagdes secundarias, iniciou-se ainda na elaboragdo do projeto de

pesquisa e se estendeu até a finalizacdo da analise dos dados.

As entrevistas em profundidade com o empreendedor coletivo e com
informantes-chave ocorreram em dois momentos distintos, durante o periodo
de julho a setembro de 2005, sendo a maioria realizada na prépria Saromcredi.

Com o empreendedor foram realizadas duas entrevistas, sendo a primeira

88 Filion (1991), Timmons (1994) Dolabela, F. O segredo de Luisa. Cultura Editores Associados,
Sao Paulo, 1999.
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iniciando esta etapa e outra apds o contato com os demais entrevistados, no

sentido de sanar algumas duvidas despertadas no processo.

As informagdes qualitativas foram fornecidas por 13 entrevistados, conforme
descricao do Quadro 1, a seguir. Os critérios para se entrevistar os funcionarios
se basearam na sua ocupagido dentro da organizagado, abrangendo diversos
niveis hierarquicos (conforme anexo 2) e data de admissdo, buscando
entrevistar funcionarios mais antigos e com pouco tempo de servigo. Quanto
aos cooperados, optou-se, também, pelo critério de data de adesdo a
cooperativa, no sentido de coletar percep¢des relativas a época de sua
constituicio como da atualidade. Devido as dificuldades de acesso e de
agendamento prévio, os entrevistados foram identificados na sede do
municipio, a partir de sua disponibilidade durante os dias em que o pesquisador
permaneceu no municipio. O entrevistado identificado como cooperado 1 foi
selecionado previamente, por se tratar da esposa do empreendedor coletivo e
ocupar um cargo de decisdo dentro de um dos empreendimentos

socioprodutivos.

A realizacéo das entrevistas foi possivel devido ao agendamento prévio com os
entrevistados, por meio de telefonemas, tendo uma duragao média de quarenta
minutos, a excegao da primeira entrevista com o empreendedor que se

estendeu por mais de trés horas.

No que se refere ao numero de pessoas entrevistadas, a quantidade nao foi o
critério mais significativo e sim os aspectos relacionados ao fato estudado,

trazido pelos participantes da entrevista. Segundo Goldenberg,

na pesquisa qualitativa a preocupacédo do pesquisador ndo € com a
representatividade numérica do grupo pesquisado, mas com o
aprofundamento da compreensdo de um grupo social, de uma
organizacdo, de uma instituicdo, de wuma trajetéria etc.
(GOLDENBERG, 1999, p. 14).

Sobre este aspecto Meihy acrescenta que:
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alguns autores aplicam a histéria oral uma lei comum na matematica:
a regra dos chamados “rendimentos decrescentes”. Quando um
determinado argumento comega a se tornar repetitivo, as indicagdes
a ser as mesmas, significa que esta na hora de acabar com a
iniciativa (MEIHY, 2002, p. 124).

A terceira fonte de informacao, relativa a observagcdo dos procedimentos do
empreendedor, foi coletada durante o periodo das entrevistas de campo e em
reunides realizadas na Saromcredi, promovidas pelo empreendedor junto a

parceiros, fornecedores e instituicdes locais, sobre diversos assuntos.

A observagao do empreendedor em seu fluxo normal de acgao, isto é, em
situacdes diferentes da situacdo tipica de pesquisa de “entrevistado-
entrevistador”’, também foi enriquecida pelo relacionamento estabelecido pelo
empreendedor foco da pesquisa com o Sebrae, ao qual se vincula

profissionalmente o autor dessa dissertagao.

Em particular, o relacionamento entre o Sebrae e o empreendedor intensificou-
se durante o processo de inscricdo e acompanhamento da participagcdo do
empreendedor como candidato ao ‘prémio empreendedor social’, promovido
pela Folha de Sao Paulo e Fundacao Schwab, em 2005, (descrito no Anexo 1).
Nesta situacao especial, foi possivel ao pesquisador e autor dessa dissertacao
verificar a atuagdo do empreendedor fora do contexto de uma entrevista em

profundidade.
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Caracterizacao dos entrevistados
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Empreendedor

Antigo

Engenheiro
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Para a analise das informagdes colhidas em campo, foi realizado, como
primeiro passo, a transcricdo das fitas utilizadas na gravacdo das entrevistas,
sempre com a autorizacado prévia do entrevistado. A partir da coleta de dados,
buscou-se agrupar as informagdes em torno de grandes grupos tematicos,
evidenciados ao longo de uma analise criteriosa. Tendo como foco de analise o
‘metamodelo’ de Filion, elencaram-se os elementos centrais de sua teoria como

categorias centrais de analise, identificadas a priori, se constituindo, juntamente
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Se por um lado, a utilizagdo do estudo de caso tem-se expandido com o
objetivo de oferecer maiores alternativas de compreensdo de fendmenos
sociais, passando a ser mais utilizada em areas como a administracéo, ainda é
freqiente o numero de pesquisadores que demonstram certo preconceito em
relacdo a esta estratégia. Segundo Yin (2005), isto se deve provavelmente a
negligéncia de alguns pesquisadores quanto a falta de rigor nos procedimentos
metodoldgicos; a idéia de que possuem pouca base para generalizagdes
cientificas, sendo que é possivel a generalizacao tedrica e ndo de populagdes

e universos e, um terceiro aspecto apontado, se refere ao prazo de execucgao e
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quantidade de documentos gerados. Apesar de validas, estas preocupagdes
nao comprometem a eficacia da estratégia de utilizacdo de estudos de caso.
Para Yin (2005, p-30), “o problema é que temos poucas maneiras de filtrar ou
testar a capacidade de um pesquisador de realiza-los. [...] De alguma forma, as
habilidades necessarias para fazer bons estudos de caso ainda nao foram

muito bem definidas”.

Outras questdes tém surgido sobre a utilizagcao de estudos de caso, sobre os
quais Meihy descreve:

duvidas comuns como ‘representatividade’ dos testemunhos, ‘alcance
histérico’ das impressbes e ‘relatividade’ dos casos narrados tém
perdido a forga na medida em que as virtudes e a popularidade da
histéria oral passam a integrar preferéncias indiscutiveis e ganhar
adeptos devido a penetragao em territdérios pouco viaveis para a
histéria convencional. (MEIHY, 2002, p. 69).

De outra perspectiva, a realizacdo de entrevistas em profundidade na
elaboragdo dos estudos de caso permite construir/ reconstituir redes de
relacdo, padrbes de acdo e trajetérias de instituicbes, comunidades e
individuos. O resultado da entrevista é um construto produzido por
entrevistador e entrevistado. Nesse sentido, € necessario que o pesquisador
esteja atento e exercite postura reflexiva, na observacao atenta de seu papel e

das condutas utilizadas nesse processo de construgao.
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Antes de se analisar as informacdes obtidas de fontes primarias durante o trabalho
de campo, buscou-se conhecer a situagdo em que o empreendedor esta inserido e
as transformagdes em curso, tanto na localidade como nas condi¢gdes para a gestao
do empreendimento coletivo. O conhecimento desta realidade associado as
avaliagOes e percepgdes obtidas durante a investigacdo sugerem uma possibilidade

factivel na busca de alternativas para o desenvolvimento local.

No primeiro item, sdo detalhados alguns dados secundarios relativos ao municipio
de Sdo Roque de Minas tais como populacdo, produto interno bruto e condi¢cdes de
vida, na intengdo de demonstrar, por meio de dados oficiais, a evolugao registrada
em toda a regido. Estas informacoes, efetivamente, evidenciam uma melhoria nestes
indicadores que, embora n&o possa ser atribuida diretamente ao empreendimento
coletivo, aqui analisado, contribuem para a contextualizacdo das informacgdes
adquiridas nas entrevistas. Para esse levantamento, utilizaram-se as fontes Sebrae
(2000) e também dados obtidos do sites do Instituto de Pesquisas Econbmicas
Aplicadas (IPEA), do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE) e da
Fundagéo Joao Pinheiro (FIP)".

Em seguida, as informagdes relativas a organizagcdo procuram evidenciar fatores
relevantes da origem e da evolugdo do cooperativismo de crédito, assim como o
historico da Saromcredi. Buscando compreender a trajetoria e as diversas variaveis
que influenciam o setor cooperativista e seus reflexos sobre a Saromcredi, obtém-se
uma fundamentacdo necessaria para se entender, de fato, as situacbes a que a
organizacado esta envolvida e suas diferenciagbes peculiares. Estas informagdes
tiveram como base algumas publicagbes sobre o cooperativismo brasileiro e,
também, uma bibliografia recente sobre a historia da Saromcredi, denominada “A

cidade morria devagar”.

" www.ipeadata.gov.br, www.ibge.gov.br e www.fip.gov.br.
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O municipio de Sao Roque de Minas esta situado na regido centro-oeste de Minas
Gerais e na microrregiao de Piumhi, distante 334 km de Belo Horizonte e com uma
extensdo territorial de 2.107 Km2 Essa microrregido, segundo dados da FJP,
contribui com apenas 7,32% do PIB total da regido de planejamento e 7,89% da
populagdo, sendo considerada, ainda hoje, como estagnada do ponto de vista do

desenvolvimento econbmico.

O principal atrativo para a ocupacao da regiao foi a grande quantidade de agua e a
fertilidade do solo. O rio Sao Francisco, conhecido como o rio da integracao
nacional, tem sua nascente no municipio de Sdo Roque de Minas e se dirige para o

semi-arido nordestino, integrando 464 cidades e 14 milhdes de habitantes.

Grande parte da area do entorno da nascente do rio é considerada, desde a década
de 70, area de preservacdao ambiental, fazendo parte do Parque Nacional da Serra
da Canastra, o que garante a manutengdo de um patriménio ambiental de grandes
proporgcdes. Se, por um lado, essa preservacao foi uma atitude indiscutivelmente
louvavel e extremamente importante, a maneira como ocorreu a desocupagao das
terras gerou um forte impacto social. Até hoje, as consequéncias desse fato podem
ser percebidas na cidade e no comportamento de varios moradores que ainda
resistem em reconhecer a importadncia desse patriménio ambiental. A reserva
ecoldgica foi implementada sem que se desenvolvesse, paralelamente, estrutura de
apoio a regido na preparagao de planejamento para o aproveitamento racional e

sustentado do patrimdnio ambiental.

Do ponto de vista demografico, Sdo Roque de Minas demonstrou uma perda
populacional continua no periodo de 1950 a 2000, se estabilizando na ultima década
analisada (2000 / 1996). Segundo informagdes do IBGE (2005), em cinquenta anos,
0 municipio teve sua populagao reduzida quase a metade, passando de 12.228 em
1950 para 6.326 em 2000, considerando algumas emancipag¢des de distritos. Na
zona rural, atualmente com 2.598 habitantes, esta redugdo chegou a uma taxa
média anual de 2,4% no periodo de 1970 a 2000, demonstrando um éxodo rural

bem superior a média do Estado para este periodo que foi de 1,6%, conforme
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demonstra o GRAF. 1, a seguir. Parte dessa redugao populacional se deveu a
emancipagao do entao distrito de Vargem Bonita, em 1953, com 2.230 habitantes,
mas a causa principal foi mesmo a perda do dinamismo econédmico do municipio,

associado a queda dos indicadores sociais.
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GRAFICO 1: Populagédo total, urbana e rural de Sao
Roque de Minas

Fonte: IBGE (2005)

Obs.: As informacdes sobre populagdo urbana e rural

nao estao disponiveis para os anos de 1950 e 1960.

Quanto a distribuicao da populacao entre urbana e rural, verifica-se a presenga mais
acentuada de moradores no campo que na cidade (41%), superiores aos
percentuais do estado de Minas Gerais que registrou 18% em 2000. Embora Sao
Roque de Minas venha mantendo sua populagao total a partir de 1980, as pessoas
residentes na area rural vém diminuindo, acentuadamente, a cada década
analisada, conforme dados do IPEA (2005) .

Um indicador importante para se avaliar a qualidade de vida local é o indice de
Desenvolvimento Humano, que permite analisar os estagios de desenvolvimento de
uma localidade. Baseado em indicadores de longevidade, renda e educagao, os
dados de Sdo Roque de Minas, conforme FJP (2005), apresentam uma evolugao
consideravel, passando de 0,379 em 1970 para 0,766 em 2000. Esses indices,
apesar da tendéncia de crescimento acelerado, ainda se mantém abaixo do indice

registrado para Minas Gerais (0,773), ambos considerados como nivel médio pelos
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parametros oficiais e do IDH do Brasil em 2005 (0,792, segundo Bresser Pereira,
2005) .

Quanto as informacgdes relativas a produgéo local, segundo o IPEA (2006), Sao
Roque de Minas registrou, em quatro anos, um acréscimo de 38,8% nos valores do
seu PIB municipal, a preco de mercado, alcangando um total de R$35.566.000,00,
em 2003. O GRAF. 2 permite a visualizacdo de sua composi¢ao, no periodo de 1990
a 2001, quando, apesar de ter sua potencialidade historicamente baseada na
agropecuaria, tem mostrado um crescimento do setor de servigos e, em menor
escala, da industria. O setor primario, responsavel por mais de % da economia local
em 1990, chegou em 2001 a pouco mais de 40%, ao contrario do setor terciario que
saltou de 23,4 para 47,8%. Vale ressaltar que o setor de servigos tem aumentado
em varias economias em decorréncia de negocios vinculados a atividade primaria e,

no ¢aso de
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Atualmente o municipio se prepara para uma dinamizag¢ao do setor turistico em toda
a regiao, tendo como principal atrativo a Serra da Canastra e o Rio S&o Francisco.
Esta possibilidade de explorar a atividade turistica, de forma planejada e
sustentavel, tem atraido varios investidores para a regido e, também, tem
contribuido para uma melhoria na relacdo entre a comunidade e a administragdo do

parque.

O PIB agropecuario, comparado aos numeros de Minas Gerais, sofreu fortes
oscilacbes na época analisada principalmente nos anos de 1992 a 1996, conforme
pode ser observado no GRAF. 3 a seguir, ao passo que os demais setores
permanecem com taxas de crescimento constante. E preciso lembrar, no entanto,
que a base industrial e de servigos local ainda € muito pequena, motivo pelo qual
uma pequena mudancga provoca alteragdes mais visiveis sobre o PIB que em

localidades mais industrializadas.
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GRAFICO 3: Variagdo do PIB setorial de Sdo Roque de
Minas em relagcdo a Minas Gerais 1990-
2001 (em %)

Fonte: Fundagao Jo&o Pinheiro, FJP (2005)

A cidade foi morrendo devagar, perdendo populagdo e entrando em crénico
processo de declinio econdmico no periodo que se estende de 1970 a 1990, tendo
sido o apice desse processo de involugdo econdmica, marcado pelo fechamento da

unica agéncia bancaria da cidade, da Caixa Econémica Federal. Essa situagéo
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critica resultaria em tal nivel de pressdo econémica sobre a populacdo que, em
consequéncia, emergiria como saida, a criagdo da cooperativa de Sado Roque, a
partir da acdo empreendedora individual e coletiva e que €& o objeto dessa
dissertagao.

o7

As agbes e empreendimentos de cooperativismo como uma alternativa frente a
situagdes consideradas criticas, do ponto de vista do desenvolvimento e das
contradigbes sociais, fornecem inumeros exemplos de sucesso, tendo como
requisitos a estruturagao de bases soélidas a partir da cooperagao de seus membros,

conforme registros de suas origens.
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Em 1900, de acordo com Pinheiro (2004), surgiu, no Canada, uma terceira forma de
organizagdo, conhecida no Brasil como cooperativa de crédito mutuo ou caixas
populares. Embora inspirada nos modelos alem&o e italiano, o autor chama a
atengdo para algumas diferengas relacionadas a constituicdo de um grupo
homogéneo, com uma éarea de atuagéo reduzida e a obrigatoriedade de realizagéo
de operagdes apenas entre seus associados. Da mesma forma que os modelos
descritos acima, estas cooperativas ficaram conhecidas pelo nome de Desjardim,
seu fundador. Estas trés modalidades, segundo Pinheiro (2004), constituem a base
do cooperativismo de crédito em todo o mundo, sendo, evidentemente, adaptada a

cultura, a politica e aos interesses de cada sociedade.

No Brasil, segundo Palhares (2003), a primeira cooperativa de crédito surgiu em
Nova Petrépolis/RS, em 1902, com o nome de Caixa de Economia e Empréstimos
Amstad. Classificada como do tipo “raiffensen”, esta cooperativa se mantém em
atividade, agora com o nome de Caixa Rural de Nova Petrépolis. Lima (2003)
destaca, ainda, que o pioneirismo do sul do pais também se estendeu a constituigao
da primeira cooperativa central de crédito do Brasil, que reune varias cooperativas
em torno de objetivos e estratégias comuns, considerado um importante e decisivo

passo para a organizacao do sistema cooperativo brasileiro.

A partir das experiéncias bem sucedidas da regido sul, inumeras cooperativas foram
criadas uma vez que passaram a desempenhar grande parte das fungdes atribuidas
a um banco, como captacdo de poupanca, venda de servicos financeiros e
concessao de empréstimos. Além disso, contribuiram para o desenvolvimento de
varias comunidades, gerando poupanga interna para investimentos locais. Segundo
Bittencourt (2001, p-31), “as cooperativas de crédito (de livre adesdo e nao
estritamente profissionais ou ‘de crédito mutuo’) cresceram consideravelmente e

tiveram um papel muito importante na vida de muitos municipios”.

Apesar de uma infinidade de decretos do poder legislativo e da fiscalizagdo atribuida
ao Ministério da Agricultura, a partir de 1925, ocorreram varios problemas
administrativos e desvirtuamento do papel de algumas cooperativas. De acordo com
Abramovay (2004, p-152) “compreende-se o temor das autoridades monetarias de

que pequenas organizagdes locais pudessem ser formadas com excessiva facilidade
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e pouca supervisao, haja vista que as chances de abuso sobre a poupanga publica

seriam imensas”.

Em 31 de dezembro de 1964, por meio da Lei 4.595, também conhecida como a lei
da reforma bancaria, as cooperativas de crédito equipararam-se as instituicdes
financeiras e, por consequéncia, passaram a ser fiscalizadas pelo Banco Central do
Brasil, conforme destaca Pinheiro (2004). Este fato levou a uma intensa e rigorosa
fiscalizacdo, nas cooperativas da época, gerando o encerramento de varias delas e
um impacto negativo para o setor cooperativista, conforme pode ser visto no
GRAF.4. Somente um ano depois foi possivel a autorizacdo de constituicdo e
funcionamento dessas instituicbes, mas limitando-as a duas modalidades:
cooperativas de crédito de produgdo rural com objetivo de operar em crédito e
cooperativas de crédito com quadro social formado unicamente de empregados de
determinada empresa ou entidades publica e privada. Esta resolucdo também
extinguia qualquer atividade crediticia, impedia o0 uso da palavra banco em qualquer
denominacéo e determinava a obrigacdo de requerimento de nova autorizagdo para

o funcionamento de todas as cooperativas em funcionamento no pais.

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2001 2002 2003 2004

GRAFICO 4: Evolugdo do nimero de cooperativas
de crédito no Brasil 1940-2004
Fonte: Banco Central do Brasil (dez/2005)
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Posteriormente, segundo Pinheiro (2004), outras leis e resolugdes limitaram ainda
mais a atuagao das cooperativas de crédito no pais, instituindo determinacées como:
captagcdo somente de depdsitos a vista, veto a distribuicdo eventual de sobras,
limitacdo de captacdo de depdsitos apenas de pessoas fisicas, entre outras. Vale
ressaltar que neste periodo houve o abandono das expressdes ‘bancos populares

luzzatti’ e ‘caixas rurais raiffeisen’ em todos os normativos legais.

Somente em 1968, por meio da resolucao 99, as cooperativas de crédito rural foram
autorizadas a funcionar novamente no Brasil, sofrendo algumas alteragbes no que
se refere ao perfii de seus associados e na forma de disponibilizacdo de
empréstimos. O quadro de associados constituido essencialmente por pessoas
fisicas ou juridicas com comprovada atividade agricola, pecuaria ou extrativa, fez
com que essas cooperativas se posicionassem como instituicdo de carater setorial,

deixando de exercer uma atuacgao territorial. Segundo Abramovay,

voltavam-se muito mais para o consumo do que para o financiamento da
produgao. Juntar o financiamento das atividades produtivas diversificadas
de uma determinada regi&o numa mesma cooperativa era proibido pela
legislagéo. O resultado é que as cooperativas de crédito acabaram limitadas
a conjunto de operagdes cuja contribuigdo ao processo de desenvolvimento
e a inclusao bancaria foi muito pequena, uma vez que fazem empréstimos
apoiados no desconto em folha de pagamento das empresas, trocam
cheques, reorganizam a vida de pessoas excessivamente endividadas, mas
raramente financiam atividades econb6micas numa escala consideravel.
ABRAMOVAY (2004, p.152).

Abramovay (2004) ressalta que, apesar de uma atuacgdo limitada em relagcdo ao
desempenho das cooperativas antes de 1964, o sistema cooperativo de crédito
obteve avancos significativos sob o ponto de vista de sua sustentabilidade
econdmica e estrutural, o que resultou em um fator positivo apdés as modificagdes
ocorridas recentemente. Marco histérico para o sistema cooperativista, a resolugao
3.106, de 25 de junho de 2003, voltou a permitir a constituicdo de cooperativas de
livre admissao, desde que associadas a um fundo garantidor de crédito, filiadas a
uma cooperativa central de crédito e localizadas em municipios inteiros e contiguos.
Por meio desta resolugdo, municipios localizados longe dos grandes centros

passaram a contar com mecanismos de aplicacdo de seus recursos em beneficios
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para a propria populacdo, estimulando empreendimentos rurais e urbanos.
Atualmente, segundo destaca Abramovay (2004), o segmento busca eficientes
programas de desenvolvimento de recursos humanos, modernos sistemas
computacionais, infra-estrutura de apoio logistico e estruturas de auditoria e

supervisao.

Gracas a estes fatores, o niumero de cooperativas de crédito vem aumentando, no
Brasil, conforme apontado pelo GRAF.3, reforcando que se trata de um instrumento
bastante demandado e com um grau menor de burocratizacdo para a sua
constituicdo. Segundo Lima (2003), alguns marcos sao significativos nesta evolugao
como a criagao da Cooperativa de Crédito Central do Rio Grande do Sul, em 1980; a
Confederacdo de Cooperativas de Crédito do Brasil, em 1886, e a permissdo de
constituicdo de bancos comerciais controlados por cooperativas de crédito, onde
surgiram os atuais Bansicredi S.A. — Banco Cooperativo S.A., em 1995, e o Bancoob
S.A. — Banco Cooperativo do Brasil S.A., em 1996, responsaveis, em grande parte,

pela organizagao do sistema cooperativista brasileiro.

Analisando a disponibilidade de crédito no Brasil, percebe-se que as cooperativas ja
sdo responsaveis por 2,3% do total, tendo um crescimento continuo nos ultimos
anos, conforme GRAF. 5 9 apesar de se concentrarem, segundo o Banco Central do

Brasil, nas regides sul e sudeste, com mais de 75% das instituigdes.

A N
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GRAFICO 5:Participacdo das instituicdes financeiras na
concessao de crédito no Brasil 2004 (em %)
Fonte: Banco Central do Brasil (dez/2005)

A partir dessa base estrutural e profissionalizada e da legislagdo mais adequada as
condi¢cbes de desempenho eficaz das cooperativas, o ambiente se torna propicio
para a retomada do papel destas instituicdes como impulsoras do desenvolvimento
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Para se compreender a histdéria da constituicho da cooperativa Saromcredi,
buscaram-se informacdes, aqui descritas parcialmente, do livro “A cidade morria

devagar”, publicado por Carvalho (2004), juntamente com o empreendedor coletivo.

A base econémica de Sdo Roque de Minas, conforme analisado anteriormente, se
fundamenta na agropecuaria, tendo a agricultura de subsisténcia uma grande
expressao, voltada, principalmente, para a fabricacdo de queijo e gado. A produgao
e a comercializagado do reconhecido queijo canastra, considerada como a de maior
relevancia, era mantida por pequenos produtores, de forma artesanal e com baixa
organizagado gerencial, os chamados “queijeiros”, que desempenhavam importante
papel na economia local, visto que cumpriam a funcdo de agentes econdémicos
locais. Esses produtores percorriam a cadeia de produgédo e consumo, promovendo
a circulagdo da moeda, além de constituir o principal elo entre as comunidades

rurais e o mundo externo.

O resultado da venda dos queijos, tendo Sao Paulo como maior comprador, gerava
o principal volume de recursos na unica agéncia bancaria local. Com o seu
fechamento, em 1991, em funcdo de seu baixo desempenho operacional, toda a
movimentagao financeira foi, entdo, transferida para o municipio-pélo da
microrregido, distante 64 Km, por estrada de terra, ocasionando o esvaziamento
econdmico de toda a comunidade. Tal situacdo obrigou aposentados, funcionarios
publicos e também os queijeiros a se deslocarem para receber seus proventos e

salarios fora do municipio, deixando seus recursos na praga comercial vizinha.

A auséncia de producao agricola forte e a falta de empregos desencadearam um
processo de evasao da populacdo. Os filhos dos produtores rurais mais abastados
saiam para estudar em outras cidades, obtendo novas oportunidades e nao mais
retornando a Sdo Roque de Minas, e a mao-de-obra rural era exportada para as
cidades vizinhas, gerando éxodo rural e problemas sociais graves. Por outro lado, o
fechamento da agéncia bancaria, também fez com que o poder publico local tivesse
seus recursos comprometidos devido a diminuicdo do fundo de participagcdo dos

municipios, queda de impostos e diminuicdo da renda local em fungao da reducgao
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dos recursos de varios aposentados, com uma média de um salario minimo e meio.

O comércio local, por conseguinte, reduziu o numero de estabelecimentos.

Diante da indignagdo com a situagdo em que se encontrava o municipio de Sao
Roque de Minas, surgiu a idéia da criagdo de uma Cooperativa de Crédito Rural.
Constituida em 9 de julho de 1991, com 22 sécios fundadores, a iniciativa foi
liderada pelo agrénomo Jodo Carlos Leite, hoje com 40 anos de idade, nascido no
municipio e recém-chegado de volta apds ter concluido o curso de Agronomia na
Universidade Federal de Lavras. Por meio de sua visdo e capacidade de liderancga,
um grupo de produtores rurais aceitou o desafio de transformar uma realidade,
criando um empreendimento coletivo capaz de viabilizar economicamente uma

regido, resgatando a auto-estima das pessoas.

O ‘banco sem dinheiro’ e ‘tamborete’, como era mencionado pelas pessoas que nao
acreditavam na possibilidade de sucesso de uma cooperativa de crédito no
municipio, foi inaugurado sem infra-estrutura adequada e sem nenhum
conhecimento acerca do funcionamento de uma instituicao financeira. Uma das
primeiras operagdes financeiras realizadas pela cooperativa foi o pagamento do
salario dos aposentados, apesar de ainda nao estar credenciada para isso. A saida
encontrada, portanto, foi a autorizacdo de cada aposentado, por meio de
procuracoes individuais, para que a cooperativa passasse a receber seus beneficios
na cidade vizinha. Dessa forma, além de facilitar a vida dos aposentados e garantir
maior circulagao financeira para o municipio, a cooperativa aumentou o giro do seu

capital, ganhando mais credibilidade junto a comunidade local.

O empreendimento também teve como objetivo garantir uma prestacdo minima de
servigos, por meio do pagamento dos funcionarios publicos e do retorno dos
depdsitos bancarios dos “queijeiros”, que se viram obrigados a movimentar seus
recursos fora do municipio. Pouco a pouco estes objetivos foram cumpridos, e a
populagcdo passou a demandar intervengdes na area social, fazendo com que a
cooperativa também se voltasse para o planejamento e execugdo de projetos de

desenvolvimento econémico e social dos produtores rurais.
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Paralelamente, com o advento do plano real e, consequentemente, o fim da
chamada ciranda financeira, a cooperativa se viu ameacada, uma vez que bancava
seus custos operacionais por meio dos rendimentos das aplicagdes financeiras. A
solucdo encontrada para a sua sustentabilidade e também para o crescimento da
instituicdo foi a estratégia de gerar recursos oriundos da produgéo local, o que
provocaria aumento dos depdsitos e do patrimbnio da cooperativa. Para isso, foi
criada a Fundacdo Saromcredi que, a partir dos recursos do Fundo de Assisténcia
Técnica, Educacional e Social, obrigatério por lei para todas as cooperativas, passou
a financiar o plantio de café na regido, sendo o pagamento das mudas efetuado por
meio da colheita do produto, dois anos depois, sem nenhuma taxa. De 1994 a 1999,
a cooperativa distribuiu 2 milhdes e 200 mil mudas de café, o que corresponde a
uma produgdo seis vezes maior que a verificada no inicio do periodo e a
concretizagdo de novos postos de trabalho e riqueza para a regido. Além das
mudas, a instituicdo também passou a financiar viveiros particulares, adubos, bem

como disponibilidade de crédito para a produgéo.

Neste periodo, também se incentivou o plantio e os equipamentos para a produgao
de milho com base na disponibilizagcdo de crédito aos produtores. O municipio de
Sao Roque de Minas passou, em curto espacgo de tempo, a exportar o grao que até
entdo buscava em outras localidades para suprir sua demanda, sendo considerado

hoje como uma cultura com alto nivel tecnoldgico.

Atualmente a Saromcredi possui 7.331 cooperados e atende aos municipios de Sao
Roque de Minas, Delfinépolis, Pratinha, Sao Joao Batista do Gléria e Vargem Bonita.
Juntos esses quatro municipios possuem uma populacdo de 29.000 habitantes,
aproximadamente, o que caracteriza a area de atuacao da cooperativa. O GRAF. 6
demonstra a evolugdo do numero de cooperados desde a sua fundagdo, com
destaque para o ano de 2004 quando a cooperativa apresentou um acréscimo
consideravel devido, principalmente, a sua atuacdo baseada na livre admissao de

associados.
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GRAFICO 6: Evolugdo do numero de cooperados da
Saromcredi 1991-2005
Fonte: Saromcredi (jan/2006)

Quanto as informagbes de desempenho da atividade fim, a cooperativa se destaca
com uma carteira atual de crédito, segundo informacdes da cooperativa chegou
proxima a 17 milhdes de reais, em setembro de 2005, com um volume de
aproximadamente 2.300 operagbes e um patrimonio liquido em constante

crescimento, conforme demonstra o GRAF. 7.
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GRAFICO 7: Evolucgdo do patrimdnio liquido da Saromcredi
(em R$1.000) 1991-2005
Fonte: Saromcredi (jan/2006)
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O estudo de caso apresentado neste capitulo caracteriza-se pelo seu carater
exploratorio e descritivo. O fio argumentativo condutor da construgéo do caso busca
acompanhar, ao longo do tempo, as manifestagdes das caracteristicas pessoais e as
estratégias utilizadas pelo empreendedor coletivo em uma organizagao intensiva em
capital social, situada em ambiente e contexto sdcio-econdémicos e histéricos
especificos. Busca-se também identificar como esta acao se reflete na comunidade

e se ha contribuicbes da acdo empreendedora coletiva ao desenvolvimento local.

Este estudo se fundamenta na verificagdo pratica de agcdes de um empreendedor
coletivo, o agrébnomo Joao Carlos Leite (Jodozinho) que, despertado pela
possibilidade de transformacao social e econdmica pela via do desenvolvimento
local, exerceu sua capacidade empreendedora por meio da estruturacdo de uma

cooperativa de crédito, a Saromcredi, em Sado Roque de Minas, uma pequena
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O termo ‘metamodelo’ empregado por Filion se caracteriza pelos quatro principais
elementos identificados, por meio de sua pesquisa, em empreendedores bem
sucedidos e capazes de contribuir, simultaneamente, para a sustentacdo de sua
visdo. Os elementos visdo de mundo, energia, lideranca e relacbes estao
destacados na FIG 2, no capitulo metodoldgico, como categorias analiticas centrais,
portanto, identificadas a priori, se constituindo no principal foco desta investigagao.
De forma a suportar analise da atuacdo do empreendedor coletivo, os temas
relacionados a estratégia e ao desenvolvimento local contribuem para o objetivo
desta pesquisa, ou seja, entender o papel estratégico dos empreendedores coletivos

em organizagdes intensivas em capital social.

Ao longo da pesquisa, a partir das evidéncias identificadas pelo estudo de caso, vai-
se tomando conhecimento da atuagdo e dos meios utilizados pelo empreendedor
coletivo aqui analisado. Percebem-se as influéncias dessas categorias descritas por
Filion (1991) no comportamento de Jodozinho, possibilitando o ordenamento das
informagdes obtidas em campo e as diversas conectividades, entres elas no seu dia-
a-dia. A especificidade de sua atuagdo em organizagdes intensivas em capital social
também é destacada, sendo identificada na medida em que se analisa as diversas
percepcdes dos entrevistados sobre o papel do empreendedor e sua contribuicao

para o desenvolvimento local.

A partir da coleta de evidéncias e, principalmente da analise das entrevistas de
campo, optou-se pela utilizacdo de categorias denominadas secundarias (tais como,
familia, o lider, o estrategista), descritas na FIG. 2, devido a recorrente incidéncia de
referéncias aos temas aqui destacados. O termo secundario diz respeito a
subdivisbes dos elementos do ‘metamodelo’ ou categorias centrais, ndo se referindo
a nenhuma escala de priorizacdo ou ordem de importancia. Ressalta-se, portanto,
que estas referéncias foram identificadas apdés o trabalho de campo, sem que
houvesse alguma perda de informagdes, mas contribuindo para a analise de um

volume consideravel de registros.
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Também é necessario informar que as categorias secundarias associadas a visao
de mundo e as relacbes do empreendedor fazem parte dos desdobramentos da
teoria de Filion (1991), e as demais foram estabelecidas em fungdo dos temas
revelados pelas entrevistas e demais formas de coleta de informag¢des empregadas.

A primeira categoria analitica central que contribui para a formulagdo do processo
visionario, segundo Filion (1991), se refere a percepcao que o individuo tem de si
mesmo e do mundo, fundamentando-se na histéria de vida do empreendedor.
Nesta, destacam-se duas categorias secundarias, sendo uma relacionada as
influéncias familiares e outra que real¢a os aspectos da educagéao formal e informal,

da religido e das experiéncias vividas pelo sujeito da pesquisa.

No caso em estudo, para se analisar os fatores acima apontados, fez-se necessaria
busca de informacdes que apontassem para agoes, atitudes e valores descritos pelo

proprio empreendedor coletivo e por pessoas que se relacionam com ele.

Jodo Carlos Leite, conhecido na regido e pelas liderangas do cooperativismo de
crédito brasileiro como Jodozinho, nasceu na Fazenda Trés Barras, municipio de
Sao Roque de Minas, no dia 07 de abril de 1965. Segundo filho de um dos mais
tradicionais e ricos fazendeiros da regido, Sr. Jodo Faria Leite, conhecido como Joao
Messias e de Dona Maria Lucia Leite, Jodo Carlos tem outros quatro irméaos, todos
ligados & atividade rural, a exemplo de seus avés paternos. Unico irmdo a continuar
os estudos, concluiu o curso técnico agricola na Escola Agricola Federal de Bambui
e, mais tarde, se formou em Agronomia pela Universidade Federal de Lavras —

UFLA, tendo concluido o curso em 1987. Durante as entrevistas, afirmou:

Quando crianga, eu sabia que queria me formar. Como a gente nasceu na
fazenda, tinha ligagdo com fazenda, eu tinha tios mais velhos, irméos da

minha m&e que eram técnicos agricolas, entdo falavam de agronomia, de
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técnico agricola, e achavam que eu seria um técnico agricola. Desde

pequeno eu sabia que queria ser agronomo (Empreendedor).*?

Os irmaos, que nao se interessaram em estudar, iniciaram suas atividades rurais,
principalmente o plantio de café e a produgéo de queijos, a partir da experiéncia e do
incentivo financeiro do pai, fazendo parte, hoje, do grupo de empresarios rurais mais
bem sucedidos na regiao.

Embora tenha saido do municipio para a continuagao de sua formacgao profissional,
o agrbnomo sempre se dedicou a pesquisar e buscar alternativas para a regiao.
Antes mesmo de concluir os estudos, passou a prestar servigcos nas propriedades
rurais da regiao, o que lhe proporcionou maior contato com a realidade local e maior
aproximagdo com os produtores que ja o reconheciam como filho do Sr. Jodo

Messias, mas passaram a admira-lo como profissional e empreendedor.

Com uma popularidade crescente, principalmente junto a area rural e incentivado
pelo entusiasmo de seu pai, Jodozinho, com 23 anos e recém-formado, aceitou
disputar a convengao que o indicaria a candidato a prefeito, no ano de 1986, num
processo eleitoral tradicionalmente disputado por facgdes bastante definidas
historicamente, como na maioria dos municipios brasileiros. Sua candidatura,
divulgada intensamente no municipio, ndo se concretizou devido a confrontos
ocorridos durante a convengao e que colocavam em risco tanto a coligagao das
forcas politicas tradicionais como o proéprio futuro de Joaozinho. Por este motivo e
por orientacdo do seu pai, o candidato desistiu de concorrer as eleigdes, mas, por
outro lado, ficou ainda mais conhecido na regido como uma pessoa capaz de
assumir uma posigao de lideranga e/ou um cargo de representatividade. Desde
entdo, o agrbnomo nao se envolveu com questdes politico-partidarias, afirmando

que “a licao que tirei foi que conheci que a politica € um mal necessario”.

Aos 26 anos, liderou o movimento de pessoas do municipio para a constituicdo da
Saromcredi, movido pela sua inquietacdo frente ao grave problema estrutural da
comunidade. Eleito presidente, em 1991, primeiro ano de funcionamento da

cooperativa, ocupa este cargo por quatro mandatos consecutivos tendo o

12 Os nomes dos autores das citagdes estdo classificados no quadro 1.
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reconhecimento e o prestigio da comunidade, apesar de afirmar durante as
entrevistas: “Estou achando que vai ser meu ultimo mandato”, se referindo a sua

prépria vontade.

Casado com a Sra. Maria José de Faria Leite, atual presidente da Cooperativa
Educacional de Sdo Roque de Minas, mantenedora do Instituto ELLOS™ de
Educacao, o empreendedor é pai de dois filhos com idade de doze e dez anos,
ambos alunos do instituto. A cooperativa educacional, formada por pais de alunos,
foi criada em 1999 devido a necessidade de melhoria do ensino do municipio e da
preocupacao do empreendedor em levar a cultura do cooperativismo as futuras
geracdes, numa clara visdo de futuro associado a visdo de empreendimentos
coletivos e formagao de liderangas cooperativistas locais, conforme destaca um dos

entrevistados:

Surgiu por parte do grupo, do conselho administrativo da Saromcredi.
Comecgaram a ver a necessidade da educagao cooperativista, para depois
as pessoas estarem criando cooperativas novas, administrando e atuando
dentro destas cooperativas. E, também, por acreditarem que seriam os pais

que estariam promovendo a educacgao do filhos. (Cooperado 1)

Atualmente o instituto ELLOS possui 115 alunos do ensino fundamental e planeja
aumentar este numero, atendendo a demanda de iniciar turmas do ensino médio.
Como suporte pedagogico, a escola firmou convénio com uma rede de ensino
reconhecida em todo pais, demonstrando o interesse em disponibilizar um ensino de
qualidade. Segundo a presidente do instituto, “existe a preocupagdo com o
pedagogico, muito grande, mas também a preocupacédo de estar levando essa
filosofia de cooperativismo junto com eles”. Os custos operacionais desta
cooperativa educacional sado bancados pelos pais dos alunos, com uma
mensalidade em torno de R$100,00, e pela Saromcredi que arca com 50% das

despesas por meio do FATES™.

Apesar das condi¢cdes favoraveis da familia do empreendedor, teriam contribuido

para a formacao de sua visdo preocupada com o bem-estar da populagdo e com a

" Etica, Lideranca, Liberdade, Organizagio e Solidariedade — principios do cooperativismo.
 Fundo de Assisténcia Técnica, Educacional e Social
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geracao de oportunidades para todos, tanto o meio em que foi criado, com pessoas
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Quanto a questao espiritual, o empreendedor demonstra, em suas a¢des e durante o
relato de sua historia de vida, possuir uma sensibilidade religiosa bastante
desenvolvida, tendo uma filosofia de vida presente em suas atitudes pessoais e

profissionais, conforme demonstra sua esposa:

O Jodo consegue manter um equilibrio muito grande. Ele tem uma
religiosidade bem firme, muita fé, confia muito e acredita que quando vocé
faz de boa intengdo, as coisas vao fluindo, vao acontecendo. Quando a
coisa aperta muito, ele fala: Deus da um jeito, Ele ndo vai me desamparar,
Ele me colocou nisto, Ele vai me dar uma luz. E sempre deu, até hoje.

(Cooperado 1)

O préprio Jodo Carlos, durante um dos encontros para a realizagdo das entrevistas
formais deste estudo, utiliza o exemplo da espiritualidade para demonstrar a
necessidade de formagao de uma equipe de trabalho coesa e baseada em principios
compartilhados por todos do grupo. Ao mesmo tempo em que reforca seu lado
espiritual e sua maneira de lidar com desafios da gestdo de pessoas, o
empreendedor também demonstra seu senso de justica, sem se deixar levar por
questdes de carater emocional, cumprindo o que se espera de um dirigente de uma

organizacao baseada em uma filosofia participativa e inclusiva. Segundo ele,

a maioria das empresas tem uma concepgéao de valores, de principios éticos
e de uma determinada espiritualidade mais agugada que determinam a alma
desta empresa. Quando alguém néo se alinha, logo se exclui ou é excluido
pelos outros integrantes. Se a pessoa nao esta espiritualmente preparada
para pertencer ao grupo, ndo consegue continuar. Na medida em que vocé
desrespeita certos padroes, limites e conceitos de uma sociedade ou de um

grupo, vocé esta se excluindo. (Empreendedor)

O propdsito de se dedicar as causas do desenvolvimento de Sao Roque de Minas
também se destaca como uma caracteristica marcante no comportamento e na
trajetéria de Joao Carlos. O prazer em ouvir, ajudar e servir as pessoas, conforme
declara o proprio empreendedor, retrata um pouco dos seus valores, associados as
suas intencdes e forma de perceber o mundo real. Este comportamento também é

destacado pela sua esposa que afirmou: “desde crianca ele tinha este
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pressentimento de que deveria fazer alguma coisa por Sdo Roque. E ele ndo mediu

esforgos para conseguir isso”.
8747

A energia, segundo Filion (1991), se refere ao tempo e a intensidade em que as
atividades sao executadas pelo empreendedor para realizar sua visdo. Uma das
atividades de grande dispéndio energético do empreendedor € o aprendizado
constante. Muitas vezes, o aprendizado ndo ocorre de forma direta e linear,
passando por avangos e recuos, idas e voltas, processos iterativos a que o
empreendedor se submete com energia. Nesse sentido sdo destacadas por Filion
(1991), as recorréncias no processo de percepg¢ao de oportunidades de negdcios no
mercado e o posicionamento do empreendedor em relagdo aos riscos, descobertas
e inovagdes que constituem processos iterativos de tentativa e erro. Outros
aspectos que se relacionam a energia do empreendedor sao suas relagoes
alimentadoras aos processos de aperfeicoamento do conhecimento do setor,

lideranga, ampliacédo de redes de relagdes.

No caso estudado, verificando o histérico da organizagéo e observando o dia-a-dia
do presidente da cooperativa, percebe-se uma intensa e dindmica capacidade de
lidar com varios assuntos ao mesmo tempo, seja de carater operacional ou
estratégico para o funcionamento da organizacao, relacionamento com parceiros e
instituicdes, mobilizacdo dos cooperados e atendimentos a interessados em
conhecer a experiéncia local. A busca pela aprendizagem também ¢é constante na
vida do empreendedor que se destaca pela sua pro-atividade e interesse em
conhecer para construir coisas novas. A energia se constitui, portanto, na segunda
categoria analitica deste estudo, tendo como desdobramento os aspectos em que se
relaciona com o esforco despendido para a aprendizagem e necessidade de

realizacao, voltado para o seu trabalho pratico a frente da organizacgao coletiva.

A concepcgao da constituigdo de uma cooperativa de crédito, sugerida por um dos
participantes do grupo que procurava alternativas para o municipio de Sdo Roque de
Minas, foi imediatamente avaliada por Jodo Carlos como uma possibilidade concreta

a ser colocada em pratica. Apesar de nao possuir informacgdes suficientes sobre o
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seu funcionamento, o empreendedor ja estava sensibilizado pela filosofia
cooperativista e se mostrou prontamente disponivel para buscar informag¢des mais
detalhadas. Na medida em que se familiarizava com o empreendimento, reconhecia
as facilidades e os desafios para a constituicdo da cooperativa, o que lhe
proporcionava ora momentos de euforia, ora de desanimo, sem perder a certeza de
que estava no caminho certo. Esse processo fez com que ele se entusiasmasse a

cada dia, contaminando os demais membros do grupo.

Ainda estudante da Faculdade de Agronomia de Lavras, Jodo Carlos Leite, sempre
que voltava a Sao Roque de Minas, dava assisténcia técnica a fazenda de seu pai.
Procurado pelos vizinhos, o agrbnomo passou a prestar servicos e a ser
reconhecido em varias propriedades rurais, o0 que aumentou ainda mais a sua
percepgao sobre o potencial da cafeicultura da regido e a idéia (visdo) de voltar para

cuidar deste setor.

Por meio dos contatos estabelecidos com o veterinario da cooperativa agropecuaria
de Sao Roque de Minas, durante seu trabalho nas propriedades, e vendo a
decadéncia econbmica e social do municipio, Jodo Carlos se envolveu com a
questao, procurando alternativas, entre elas, a necessidade de fortalecimento da
prépria cooperativa agropecuaria. Ainda durante seus estudos no Colégio Agricola
de Bambui (MG) e reforgado pelas disciplinas cursadas na graduagao, Jodo Carlos

percebeu a importancia do trabalho coletivo.

Buscando solugdes para a retomada do desenvolvimento do municipio, 0 agrbnomo
promoveu varias reunidoes com liderancas locais, principalmente proprietarios rurais,
tendo sido, em uma dessas reunides, seduzido sobre a viabilidade de uma
cooperativa de crédito. Imediatamente o empreendedor iniciou a busca por
informagdes em Alpindpolis, Medeiros e Iguatama, municipios vizinhos a S&do Roque
de Minas, sendo portador de expectativas positivas para o grupo, embora se
compreendesse o empreendimento, naquele momento, como um banco para uma
comunidade sem fluxo financeiro. Por meio das visitas realizadas a estes
municipios, Joao Carlos estabeleceu contatos com dirigentes das cooperativas e
com técnicos especialistas em cooperativismo de crédito, iniciando um processo de

aprendizagem fundamental para por em pratica sua visdo. Segundo Filion (1991,
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p.64), “para um empreendedor, a coisa mais importante é estar num processo

dinamico de aprendizagem, em que possa continuar a aprender indefinidamente”.

Com o conhecimento adquirido fora do municipio, o empreendedor mobilizou a
comunidade de Sdo Roque de Minas para a constituicdo da Saromcredi. Atendendo

aos requisitos legais, o conselho foi composto por
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respondeu: “Nao tem projeto que a gente fizesse aqui que nado desse certo.

Levantamos hipoteses, discutimos e, se a coisa € boa, é executado”.

Algumas idéias percebidas por ele, no que se refere a especificidade do sistema

cooperativo, hoje comegam a tomar forma e sensibilizar pessoas ligadas ao sistema
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cooperados, pousadas e comunidade, em geral, a baixo custo, e para instituicbes
locais como o Instituto ELLOS, a custo zero. Diante da dificuldade de grande parte
da populagcdo em manter sua linha telefénica e pesquisando uma forma da
cooperativa atuar nesta questdo, Jodo Carlos descobriu esta possibilidade, segundo
ele: “barata, simples e factivel’, pela qual toda a regido pode se comunicar via
central telefébnica da Saromcredi. Para viabilizar esta iniciativa, a cooperativa
contratou um especialista nesta area que esta desenvolvendo o projeto e estara
aumentando a capacidade de seu provedor. Do ponto de vista do cooperado, cada
um tera a oportunidade de optar pelo sistema, tendo todo o equipamento que inclui
antenas e computadores, financiados pela cooperativa e uma conta mensal prevista
de sessenta reais, além do beneficio da inclusado digital. Segundo Joao Carlos, Sao
Roque de Minas, em dois anos, tera “o maior numero de computadores e maior

banda larga por habitante, e também a maior populagédo bancarizada (sic) do pais”.

Atualmente, Jodo Carlos, apesar de suas atividades em sua propriedade rural,
ligadas a producdo de café e queijos, dedica-se integralmente ao trabalho da
cooperativa, seja ho campo da estratégia, no contato diario com os cooperados ou
representando a organizagao em diversos seminarios em todo o pais. Varias agoes
hoje desempenhadas pela cooperativa foram concebidas a partir da dedicacao do
empreendedor, por meio de leituras e contatos que possam despertar novas idéias
para os desafios locais. Perguntado sobre o tempo em que dedica a organizagéo,

Joao Carlos respondeu:

Eu abdiquei das minhas coisas em prol da cooperativa. Eu tenho fazenda,
eu cuido das minhas coisas, mas nao tenho tempo de ficar la, de curtir as
coisas. Hoje eu tenho curtido muito mais ficar aqui. A cabega fica aqui. As
vezes eu estou 14 na fazenda, mas estou pensando em alguma coisa aqui.
[...] Nunca tirei férias, gracas a Deus! Nao sei o que sao férias. Fim de
semana eu vou trabalhar na roga com minha mulher e com meus meninos.

Eu tenho que estar fazendo alguma coisa. (Empreendedor)

Os depoimentos coletados durante as entrevistas também confirmam a
caracteristica do empreendedor de dedicacdo e disposicdo completa ao

empreendimento coletivo. Tanto os funcionarios como os cooperados entrevistados
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foram unanimes em declarar algum aspecto ligado a energia desprendida por ele,

conforme destacado abaixo:

Uma coisa que a gente sempre comenta é a for¢ca de vontade dele. Se ele
colocar uma coisa na cabega o negécio sai mesmo. Outra coisa é a firmeza

e o otimismo que ele tem. (Funcionario 3)

Gostei muito dele porque ele pensa nos outros. Ele quer crescer, expandir o
banco para poder melhorar para a comunidade e melhorar para todo
mundo. Quando ligam aqui, seja de onde for, ele esta sempre atendendo.
Pode estar fazendo qualquer coisa, ele larga a familia, larga tudo e viaja,
para poder melhorar, dar palestras e ajudar. Impressionante! (Funcionario 2)

Eu acho que ele é inquieto, nunca esta sossegado, tanto fisico como
psicologicamente. Conseguiu o microcrédito e esta indo atrds de outras
coisas, um recurso novo, uma linha de crédito nova, um beneficio novo, um

contato novo, ele ndo para. (Funcionario 5)

As vezes ele reclama um pouco, mas ndo se deixa abater [...] Além dos
compromissos do banco, ele agora esta sendo requisitado por todos os
cantos para dar palestras no Brasil todo. Ja tive depoimentos de pessoas
que assistiram palestra dele e ficaram fascinadas, exatamente pela paixao

que ele tem pelo cooperativismo. (Cooperado 2)

Ele batalha, busca sempre melhoria para nos. Ele esta sempre procurando
coisas novas. Eu acho que, para trabalhar num banco, tem que ser um cara

competente, tem que lutar. (Cooperado 4)

Conforme ressaltado por Filion (1991), a energia despendida pelo empreendedor se
reverte em beneficios gerados pela motivagdo de quem esta atuando junto a ele,
sejam funcionarios, cooperados, familia ou pessoas da comunidade que
reconhecem o esforgo do seu trabalho em prol do desenvolvimento local. Este fato
fica claro no entusiasmo em que as pessoas entrevistadas falam a respeito do
empreendedor, ressaltando certo orgulho coletivo. O maior exemplo disto foi o
envolvimento da sua esposa e dos seus filhos, que atualmente estdo completamente
empenhados com a causa do desenvolvimento de Sdo Roque de Minas e com o0s
aspectos do cooperativismo, conforme afirma sua esposa: “Que bom que deu certo,

que esta caminhando, daqui a um tempo, estes meninos vao estar aqui fazendo o
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que a gente esta fazendo. Isto aumenta bem as nossas perspectivas. Isto ndo tem

volta”.

Na pratica, os depoimentos também evidenciam a teoria de Filion (1991) que
destaca a relacdo da energia do empreendedor com as demais categorias de
analise, seja fortalecendo sua lideranga, preservando os relacionamentos ou
ampliando sua vis&o por meio do dinamismo em que estes fatos ocorrem e que, com
certeza, alteram sua maneira de ver o mundo. Alguns entrevistados ressaltam esta

relacdo de maneira ainda mais incisiva:

Ele que comegava tudo e tomou a frente. Quando néo sabia, ele ia atras e
fazia reunido para contar para gente o que aconteceu, 0s prds e os contras.
E nés comegamos ... Ele ndo é acomodado, se falar amanha nés temos que

ir la em Brasilia, ele vai, ele é disposto mesmo. (Cooperado 5)

Foi um trabalho de formiguinha, ele foi conversando com um e outro,
juntando um grupo que estava interessado na idéia e convencendo um,
dois, trés, vinte, quarenta e hoje sédo milhares de associados. Era um sonho
que ele tinha, melhorar a cidade, através do cooperativismo, criar a
cooperativa de crédito para ter uma agéncia bancéria e para aplicar o
crédito na cidade. Foi ele quem idealizou e conseguiu realizar tudo isto, ele
foi a mola propulsora de tudo [...] Tudo que vocé for fazer na cidade, que
depender de apoio da cooperativa, ele sempre esta pronto para ajudar. Hora
nenhuma ele tem preguica ou tem descaso, nada disso, ele sempre esta

ligado. (Cooperado 3)

No que se refere ao ambiente familiar, a disposicdo do empreendedor também é
confirmada. Em varios momentos, tanto nas entrevistas formais realizadas com o
empreendedor como sua esposa e, também, observando seu dia-a-dia, percebe-se
uma preocupacao constante com a familia, em especial com a formacgédo dos seus

filhos e a necessidade de sempre estar ocupado, conforme destaca sua esposa:

Ele tem uma capacidade muito grande de deixar todos os problemas da
Saromcredi dentro da Saromcredi. Ele nunca chegou em casa de mau
humor, ou estressado. Nunca levantou e falou hoje estou indisposto para
fazer alguma coisa. Pode ser o maior problema que ele deita, dorme, n&o

perde o sono, no outro dia ele acorda novo. No final de semana ele tenta
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repor o periodo em que ficou longe dos meninos, ele € muito envolvido na
vida escolar deles. De segunda a sexta ele sempre esta envolvido com a
Saromcredi e sabado e domingo ele vai olhar o gado e o café que ele tanto
gosta e, de certa forma descansar e repor as energias. Ele tem pavor de

domingo, pois n&o gosta de ficar sem ter o que fazer. (Cooperado 1)

Esta mesma energia e inquietagdo podem ser percebidas na época da realizagao
das entrevistas, em que o empreendedor estava envolvido com a implantagado de
uma nova modalidade de empréstimo a ser disponibilizada para os cooperados, o
microcrédito’. Despertado pela conclusdo de uma reportagem escrita por uma
jornalista do jornal O Globo, publicada no dia 03 de abril de 2005, conforme anexo 2,
cujo conteudo ressaltava que gracas ao trabalho da cooperativa de crédito rural a
populacao pobre de Sdo Roque de Minas ficou menos pobre, mas que 0s mais ricos
também ficaram mais ricos, Jodo Carlos declarou: “Eu ndo posso crescer a
Saromcredi com meia duzia de pessoas ficando ricas e sim com todo mundo ficando
rico”. Preocupado em atender também a populagdo de baixa renda, ele passou a
dedicar grande parte do seu tempo em estudar uma forma de incluir esta
modalidade na carteira de produtos da cooperativa e acrescentou: “Eu sei que para
a Saromcredi crescer, precisa de muita gente e eu tenho que ter muito associado
rico”. Para viabilizar esta acdo, o empreendedor buscou apoio com parceiros,
conseguindo recursos para a oferta de crédito e, mais do que isso, descobrindo uma
forma compativel de operacionalizar com a estrutura e a capacidade hoje disponivel
na Saromcredi. Sobre esta iniciativa, Jodo Carlos comentou: “A gente sabe que
precisa fazer isto, mas a gente nao sabe conceituar o que nés vamos fazer. Vai dar

uns pepinos, algumas tristezas, mas vai dar ensinamento e prazer”.

Com isso, a cooperativa, antes voltada somente para os produtores rurais e suas
atividades convencionais, passa a dinamizar também pequenos negocios
incorporando, de fato, uma grande parte da populagao ainda excluida do acesso ao
crédito. Por outro lado, a organizagdo também expande seus indicadores, na medida
em que aumenta o numero de cooperados, as operacoes de crédito e o patrimbnio

liquido. Nesse sentido, o empreendedor tem clara a preocupag¢ao com os resultados

' Operagdo de crédito, baseada em pequenos volumes financeiros, destinada a populagdo de baixa renda para
financiamento produtivo.
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para a populagcédo, mas também a consolidagédo de uma organizacgao sélida, do ponto

de vista econbmico e bem estruturada gerencialmente. Segundo ele,

as agbes devem ser pensadas, discutidas e analisadas. Nao adianta vocé
fazer alguma coisa se nao tiver um ganho. Tem que ter um ganho:
financeiro, econdmico, social, cultural, tudo é ganho, seja la qual for. Agora,

0 que a gente percebe é que os ganhos econémico e social sdo muito

ligados, intrinsecos um ao outro. (Empreendedor)

Mas para se compreender as diversas realizagdes que Jodo Carlos hoje demonstra
em suas palestras e podem ser comprovadas pelas inumeras visitas a cooperativa,
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Tem cooperativas de crédito com alguns dirigentes que enxergam uma
Unica coisa na frente, o local onde estdo, e acham que o resto ndo precisa.
Como se o mundo fosse unilateral. Ndo tendo uma viséo holistica da coisa,
observa muito o préprio umbigo e esquece de olhar o umbigo dos outros. Eu
fico horrorizado de ver isso. Outros véem, mas ndo conseguem trazer para
o0 operacional, ndo adianta nada. Perceber, ficar atento aos problemas
sociais da comunidade, isso € o papel de um presidente. Isso € um papel

relacionado a visido estratégica. (Empreendedor)

A atuacdo do empreendedor como o estrategista da cooperativa, contribuindo
também para o sistema cooperativista, tem como requisito sua habilidade técnica,
conhecimento do setor, lideranga e relacionamento, ou seja, as categorias centrais
de analise, descritas por Filion (1991), principalmente a energia, como fator decisivo

frente aos diversos desafios impostos a quem se arrisca ser pioneiro.

A implantacdo do microcrédito pela Saromcredi € um exemplo pratico deste
pioneirismo em que Joao Carlos provocou a discussao, conscientizou pessoas sobre
0 novo papel das cooperativas e desenvolveu novos canais e estrutura interna para
por em pratica uma modalidade diferenciada e adaptada a realidade local. Sua maior
preocupacgao se constituiu no atendimento a necessidade de pessoas, antes nao

atendidas pela cooperativa.



90

maior movimento com a cooperativa, aumentando também as sobras. Por
isso o0 microcrédito tem que ser implementado pela Saromcredi.

(Empreendedor)

Paralelamente, o presidente da Saromcredi tem contribuido, por meio de seus
guestionamentos e disposicdo, para sanar duvidas sobre o microcrédito aplicado as
cooperativas de crédito e esclarecer alguns itens definidos pela resolugao 3.310/05,
do Banco Central a partir de uma visdo pratica e comprometida com pessoas, tudo
isto requer uma grande disposicao de tempo para busca de informagdes, analise e

operacionalizagao.

Pensando nas oportunidades surgidas nos ultimos anos de crescimento da
cooperativa e de seu papel na regiao, Joao Carlos demonstra estar atento ao tipo de
organizagdo mais conveniente para a realizagdo do objetivo, caracterizado como
uma visao complementar a toda a estratégia em andamento na organizacéo. Nesse
sentido, o empreendedor esta realizando algumas alteragdes de fungdes dentro da
cooperativa, alocando pessoas com conhecimento em postos de trabalho mais
dinamicos e contratando novos profissionais, buscando se preparar para o0 aumento
de atividades e do numero de cooperados. Outra agdo em curso é a construcéo da
nova sede da cooperativa, com espaco para diversas atividades, inclusive culturais,
em um espaco fisico bastante superior ao atual e com previsao de inauguragao para
final de 2007.

As visdes complementares dizem respeito as atividades de gestdo requeridas pela
organizagdo para a realizacdo da visao central. As alteragbes ja em curso na
organizacao refletem a idéia e a energia do empreendedor para Vviabilizar,
principalmente, a questao do microcrédito, incluindo promog¢des de funcionarios para
cargos de gerente, considerados de confianga e planejamento de um trabalho
relacionado a gestao de pessoal, iniciado com uma pesquisa de clima organizacional
e uma consultoria com profissionais da area de gestdo de pessoas. Durante as

entrevistas, Jodo Carlos afirmou:

Eu vou ter que mudar, vou ter que estar apto a mudar. Vai mudar muita
coisa com o microcrédito, tirar funcionario daqui, botar em outro setor,

contratar mais funcionario, arriscar e investir. Isso impacta essas mudangas.
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Se vocé pensar do lado que vai dar errado, ai vocé ndo muda. Agora, o bom
de tudo é fazer essas mudancas. O prazer vem de mudar, de contratar, de

remanejar, de ver os funcionarios crescerem. (Empreendedor)

Sobre o futuro da cooperativa afirmou: “Para fazer a Saromcredi crescer, eu tenho
que visualizar ela grande, tenho que sonhar com ela grande, eu tenho que sonhar
com um monte de coisa flutuando em volta dela”. Para tanto, a cada dia a populacao
se surpreende com mais um produto ou servigo oferecido pela cooperativa,
buscando proporcionar melhorias para seu publico-alvo - os chamados

empreendimentos socioprodutivos.

Questionado sobre o que ainda pensa em realizar e sobre sua velhice, Jodo Carlos
respondeu: “Eu ndo sei onde quero chegar, porque até hoje eu ndo pensei em
chegar aonde cheguei.” Numa clara referéncia de que a cooperativa ja alcangou
resultados ndo imaginados nem mesmo pelo seu idealizador. E acrescentou: “Eu
nao vou ficar velho nunca. Eu vou ver meu corpo ficar velho, mas eu nao vou ficar
nao”. Sua esposa também compartilha desta idéia: “Eu s6 consigo ver o Jodo
trabalhando, criando, inovando, ajudando, porque ele é assim, desde quando o

conheci. Ele é um eterno trabalhador, ele ndo veio a passeio, veio s6 a trabalho”.

Gracas a esta energia e a forma com que desempenha suas atividades, o
empreendedor se torna mais conhecido a cada dia, aumentando sua rede de
relacionamentos e seu fluxo de informacgdes, numa espécie de canal de alimentacao

da sua lideranga e da motivagao para a realizagao de agdes.

Jodo Carlos reconhece que seu pai se caracteriza como um lider na regiao, sendo
um modelo de comportamento e de integridade para as pessoas. Quando
perguntado, durante a entrevista, se ele também exerce esta influéncia, no primeiro
momento, a resposta ndo se confirma, sendo reconhecida posteriormente, como um

lider na cooperativa, nao arriscando afirmar que isto se estende para toda a regiao.
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A lideranga, terceira categoria de analise e elemento do ‘metamodelo’ de Filion
(1991), é percebida no comportamento do presidente da Saromcredi, associada a
sua historia pessoal, tendo como fator preponderante a influéncia do pai sobre os
produtores rurais e sobre as pessoas de Sdao Roque de Minas. Em todas as
entrevistas realizadas com funcionarios e cooperados, foi unanime a citagao de Joao
Carlos como um lider, as vezes de forma espontanea e, outras vezes, respondendo
a pergunta sobre a sua caracteristica principal. A analise aqui iniciada tem como
propoésito, no primeiro momento, identificar a visdo do empreendedor, de seus
funcionarios e dos cooperados da organizagao a respeito do tipo de lideranca

estabelecida e seus desdobramentos no gerenciamento da organizagao.

Durante uma visita realizada a cooperativa para estabelecimento dos primeiros
contatos, observaram-se algumas questdes relacionadas a lideranga exercida pelo
empreendedor, com destaque para politica municipal, politica institucional
representativa e sucessao, sendo incluidas nos roteiros de entrevistas. Na etapa de
analise das informacbes, estes aspectos foram classificados como categorias

secundarias de analise, pertencentes a categoria central da lideranca.

Utilizando-se da teoria sobre lideranga, descrita por Penteado (1978) e por
Bergamini (1994), observa-se que alguns depoimentos se relacionam ao lider como
uma pessoa de destaque e, outros, a associagdo entre as trés teorias basicas da
conceituacao de lideranca, mesmo que de forma menos evidente. Afirmagdes como
as reproduzidas, a seguir, se referem mais especificamente a um lider que sobressai
sobre o grupo, em que as pessoas o destacam pelo seu atributo pessoal. Vale
ressaltar que, nos depoimentos abaixo, fica evidente que os entrevistados sempre
se referem ao lider como uma pessoa que conduz e mobiliza as pessoas, huma
clara referéncia ao significado de leader, descrito por Penteado (1978) como pessoa
que vai a frente para conduzir outras pessoas, dirigindo-as por meio de um
movimento. As palavras “encabecar’, “sair a frente”, “tomar a frente” e “poder de
persuasao”, utilizadas pelos funcionarios e pelos cooperados, exemplificam

claramente esta constatacao:
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Quando a gente foi montar o silo, se ndo fosse o empenho e o otimismo
dele, ndo sairia nada. Foi através da cooperativa, mas quem encabecou e
mobilizou as pessoas foi ele com um poder de persuasdo muito grande.

(Funcionario 2)

Jodo Carlos é uma pessoa privilegiada, predestinada, com coragem e visao
muito grande porque € apaixonado por Sdo Roque. Eu acho que séo
poucas as pessoas que tem o realismo e a coragem dele de ter saido a
frente, de ter dado a cara a tapa, foi impulsionado a retroceder, mas sempre
acreditou. Poderia ter tido outras iniciativas, mas esta |a [na cooperativa]
levando pedradas, mas continua firme no seu propoésito. Eu tenho uma
admiracdo muito grande por ele. Acreditamos na visdo dele que nos

impulsionou e motivou a acreditar que aqui tinha futuro. (Cooperado 2)

Eu acho que ele é uma lideranga e que ndo tem ninguém aqui na regiao
com o potencial e o espirito de lideranga dele, de tomar frente e estar

sempre buscando linhas de crédito para o produtor. (Nao cooperado 1)

Em alguns momentos, a questao da lideranga como fung¢ao nao sé do individuo, mas
também do grupo e da situacdo em que se encontra a organizagcdo, embora nao
muito frequente como demonstrado acima e fora do campo estratégico, parece fazer
parte da percepcado das pessoas, conforme destacado por alguns entrevistados,
demonstrando uma compreensdo mais ampla do processo de lideranca na
organizacao. De acordo com Penteado (1978), questdes como confianga e influéncia
se destacam como aspectos essenciais da lideranga, se manifestando de varias
maneiras inclusive por inspiragao — “impulso que leva os homens a fazer ou deixar
de fazer alguma coisa que, eles sabem, o lider gostaria que fizessem ou deixassem

de fazer” Penteado (1978, p.2). A seguir alguns depoimentos nesse sentido:

A confianga que ele passa para as pessoas € a competéncia que ele tem
para administrar a cooperativa € o que da credibilidade para ele continuar
um mandato apés o outro, como presidente. Mas, como ele mesmo diz, a
cooperativa ndo é dele, é da populagéo, é da comunidade, é das pessoas.
(Cooperado 3)

A iniciativa [da cooperativa] foi dele, ele conseguiu o apoio das pessoas e,
realmente, deu uma virada na situacdo de Sdo Roque de Minas. Mas ele

ndo fez sozinho, a gente ndo pode esquecer disto. Por tras existe um
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conselho na cooperativa [...] Hoje ele ja ndo faz mais tdo sozinho como foi
no principio, que eram poucos. Hoje sdo muitas pessoas envolvidas [...] As
pessoas ja estdo vendo isto e ndo estdo centralizando s6 em cima do Joao.
[...] Para conseguir um grupo com a mesma visdo, 0 mesmo envolvimento
que ele tem, para continuar fluindo, ele tem que passar muito entusiasmo

para este pessoal. (Cooperado 1)

Confianga, credibilidade e transparéncia sdo os fatores de sucesso da
Saromcredi, mas isto € igual a um vidro, se vocé arranhou ele ndo é mais o
mesmo. A gente procura preservar a cooperativa como se fosse um vidro. O
Jodo procurou fazer isto e a gente esta procurando também, um vidro

transparente. (Funcionario 1)

Sem o Jodozinho a Saromcredi ndo seria a mesma, a idéia de base foi dele.
Agora até que a cooperativa ndo depende tanto dele porque a base é boa,
existem informacdes, apoio, projeto de desenvolvimento para a regido e
areas de investimento da cooperativa. [...] Existem conflitos construtivos e
negativos, mas a gente procura resolver aqui dentro mesmo. Ele é bem
aberto e sempre se chega em um acordo. A gente sempre faz uma reuniao
por més e resolvemos tudo aqui. Quando tem alguma mudancga ele fala:
‘vocés vejam quem tem mais afinidade para realizar esta fungdo’. Quem néo
esta adaptando sempre fala para mudar e é bem tranquilo. Sempre fica para
a gente definir. A liberagado dos recursos também passa por uma discussao

interna. (Funcionério 4)

A contratagao de funcionarios também pode ser citada como um exemplo, no campo
operacional, de uma rotina ja estabelecida na Saromcredi. Apds certo estagio de
encaminhamento, o processo de selecdo €& aberto por Jodo Carlos para que os
funcionarios possam opinar sobre os nomes em discussdo, segundo ele, para
garantir que a organizacdo mantenha um bom relacionamento interno e que isto ndo
comprometa suas chances de crescimento. Por outro lado, percebe-se o desafio do
empreendedor em atuar de forma a ‘inspirar’ o grupo, utilizando o termo empregado
por Penteado (1978), de forma transparente e profissional, dentro de uma filosofia
de participacdo, compativel com os principios cooperativistas. Em uma das
dificuldades cotidianas, relativa a postura de funcionarios com autonomia a frente de
processos importantes, numa clara intencdo de compartiihamento das decisoes,

Joao Carlos declarou:
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quem esta no front sdo os funcionarios, eles é que estao frente a frente no
atendimento e, se eles nao tiverem a visao de conjunto, de principios, de
valores, como € que vao passar isto [para os clientes]? Talvez eu esteja
sendo falho em saber disto, perceber e ndo atuar para poder educar. Para
poder crescer vocé tem que ir capacitando isto, o relacionamento humano.

(Empreendedor)

Embora existam formas diferenciadas de percepcéo da liderangca na Saromcredi, o
reconhecimento de Jodo Carlos, como o responsavel pela organizagao coletiva por
todos os beneficios gerados pelos empreendimentos socio-produtivos que derivaram
de sua estratégia, faz com que as pessoas tenham certo temor pela sua auséncia,
acarretando duvidas e, possivelmente, um processo de mudanga mais traumatico
para a instituicdo. A sua lideranca, avaliada como um fator positivo tanto para a
cooperativa como para a regido, traz consigo uma preocupagao no que se refere a
sua sucessao, outra categoria secundaria aqui identificada, declarada por ele
mesmo, durante as entrevistas: “Desde o dia em que entrei aqui, que eu comecei a
enxergar a cooperativa, ja fiquei preocupado em arrumar um substituto.” Como
forma de minimizar os efeitos de sua saida da presidéncia da cooperativa, ha dois
anos, o empreendedor convidou um profissional para entrar no conselho, com a
intencdo clara de treina-lo para exercer suas atividades no futuro, conforme

destacado:

Toda vida eu fiquei preocupado porque eu tinha que arrumar uma pessoa
que pensasse, que agisse e que tivesse a mesma visdo que eu, para dar
sequéncia as acdes. [...] Todo mundo é mortal, ninguém é insubstituivel.
Amanha, por um motivo qualquer, a cooperativa vai ficar a deriva porque eu

nao consegui criar nenhum outro para colocar aqui? (Empreendedor)

O profissional escolhido por Jodo Carlos, contratado para o cargo de diretor
financeiro, tem 26 anos, formado em Medicina Veterinaria e, segundo o
empreendedor, tem surpreendido pela sua capacidade, seriedade, inteligéncia,
idoneidade, honestidade e visdo empreendedora. Jodo Carlos destacou o perfil
empreendedor dos pais e dos irmaos do diretor e a afinidade entre os dois: “Nossos

anjos da guarda combinam muito”. A analise familiar também foi valorizada para a
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sua escolha: “Somos bisnetos do mesmo bisavld, e dentro da familia vocé conhece
as caracteristicas de cada pessoa”. Esta relagcdo baseada em uma analise familiar

também ¢é confirmada pelo proprio profissional que s
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Eu fico na duvida, porque a gente ja confia naquela pessoa, ja sabe que ele
€ capaz, tem aquele dinamismo, aquela capacidade. Teria que preparar

alguém muito bem, para substituir o Jodo Carlos. (Cooperado 3)

Um dos entrevistados fez uma analise direta sobre o perfil do profissional que
atualmente acompanha o presidente da cooperativa, destacando seu
comportamento como pouco comunicativo e, por isso, pouco conhecido, declarando:
“Tanto ele como os seus irmaos sao fechadissimos, conversam com vocé muito

pouco e de cabeca baixa” (Cooperado 5).

Uma terceira categoria de anadlise secundaria se refere a lideranga municipal. As
evidéncias dessa lideranca podem ser comprovadas pela sua indicacdo para
disputar a convengao que elegeria o candidato a prefeito do partido mais tradicional
do municipio, em 1986, conforme descrito anteriormente. Motivados pelo trabalho do
agrébnomo junto aos produtores rurais, na época, e pelo seu entusiasmo pelo
desenvolvimento da regido, os principais politicos do municipio foram os primeiros a

reconhecer a lideranga exercida pelo empreendedor, entre eles o seu pai.

Além de difundir sua caracteristica de lideranca, esta iniciativa politica trouxe
experiéncia para Joao Carlos, que destaca: “A licdo que eu tirei foi que conheci que
a politica € um mal necessario”. Perguntado se ainda tem vontade de ser prefeito de

Sao Roque de Minas, respondeu:

J4 tive. Mas hoje eu tenho menos porque eu consigo enxergar que o papel
da Saromcredi € muito mais importante para o municipio do que a prépria
prefeitura. Nao que ela seja melhor do que a prefeitura. A capacidade de
geragcdo de riqueza aqui dentro é mais do que uma prefeitura.

(Empreendedor)

A idéia de uma lideranca a frente do empreendimento coletivo de sucesso, por
varias vezes, chama a atencdo e desperta a curiosidade sobre uma provavel
representatividade politica, principalmente em um municipio do porte de Sao Roque
de Minas. Apesar da posicao declarada por Jodo Carlos, conforme citada acima,

algumas pessoas mostraram seu ponto de vista:
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Quanto ao sistema de relagbes, as entrevistas de campo evidenciam, conforme
destacado no referencial teérico, uma grande influéncia na determinagao da vis&o do
empreendedor. Também foi possivel verificar claramente os trés niveis de relagbes
identificados e denominados por Filion (1991) como primario, secundario e terciario,

utilizados aqui como categorias secundarias de analise.

As relagbes primarias que envolvem pessoas mais proximas e vinculos de carater
mais afetivo e emocional foram percebidas, tendo destaque o pai do empreendedor.
Lider comunitario, vereador por duas vezes, mobilizador em favor das causas
sociais, o Sr. Joao Messias possui uma ampla rede de contatos enriquecida pela sua
atividade agropecuaria e seu interesse pela musica regional e pelo futebol. Durante
as entrevistas, em varios momentos, Joao Carlos se refere ao pai como modelo de
‘empreender, de trabalhar com pessoas, de liderar pessoas, de vida”. Perguntado

sobre a influéncia exercida por ele, 0 empreendedor resumiu sua historia:

Os produtores daqui, ha 20, 30 anos atras tinham muitos empregados que

trabalhavam nas fazendas. Meu pai tinha, em média, 15 empregados todo
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O meu pai fala uma coisa interessante: que riqueza material ele nao deixou
muito, mas riqueza de nome, de valor, de ética, ele deixou muito. Ele fala
que nao tem vergonha de nada que ele fez e que nés ndo temos motivo
para desgostar ou criticar as atitudes dele. Eu quero chegar a velhice e
meus filhos me respeitarem por aquilo que eu fui, ser o exemplo para os
meus filhos. Ta tudo igual. Ndo envergonhar de nada que eu fiz.

(Empreendedor)

Os irmaos de Joao Carlos, apesar de nao se interessarem por continuar os estudos,
se destacam na regido, como empresarios rurais e comerciantes, possuindo
expressiva plantagdo de café e produgao de queijo canastra de qualidade, sempre
apoiados pelo pai, inclusive em momentos de dificuldades financeiras. O Sr. Joao

Messias também se preocupava com as pessoas da comu
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Esta relacdo e consideracdo com pessoas de mais idade também foi percebida
quando se avalia o perfil dos sécios fundadores da cooperativa. A grande maioria
destas pessoas que acreditaram na possibilidade de um empreendimento coletivo,
capaz de suprir suas necessidades, tinha idades equivalentes ao pai de Joao Carlos,
com uma experiéncia de vida consideravel. O fato destas pessoas terem se
comprometido e apoiado as idéias do empreendedor reforca seu bom
relacionamento e também a credibilidade de seu pai que, de certa forma, também
assegurava a confianga depositada por pessoas de sua idade. Mais uma vez, a
presenca do pai do empreendedor foi fundamental para acrescentar credibilidade ao
seu trabalho, uma vez que Joao Carlos ainda ndo era conhecido o bastante na
regiado. Um dos fundadores mais antigos da cooperativa (cooperado 6), disse:
“Ninguém me falou para eu entrar [na cooperativa], eu me ofereci para ajudar porque
estavamos de pé e mao quebrados, por conta do banco. Eu tinha amizade com o

pessoal dele, éramos vizinhos”.

As relagbes secundarias, outra categoria secundaria aqui analisada, sdo descritas
por Filion (1991) pelos contatos com pessoas ligadas as atividades sociais,
religiosas, politicas ou de negdcios foram estabelecidas pelo empreendedor, a partir
dos primeiros encontros com dirigentes de cooperativas da regido e com os técnicos
e consultores especializados em cooperativismo. Desde entdo, sua rede de contato
nao parou de crescer. Algumas pessoas sao consideradas como contatos-chave
durante a etapa de concepcdo da cooperativa, entre elas o veterinario da
Cooperativa Agropecuaria de Sao Roque de Minas e um empresario rural que se
mudou para Sdo Roque de Minas, adquirindo terras para o plantio de café com a

implementagao de técnicas e maquinario de ponta.

Visitando as propriedades rurais juntamente com o veterinario, durante seu trabalho
pela cooperativa, e vendo a decadéncia econbmica e social do municipio, Joao
Carlos se envolveu com a questdo, procurando alternativas, entre elas a
necessidade de fortalecimento da propria cooperativa agropecuaria. O
relacionamento com o empresario recém-chegado, entusiasta da riqueza do solo da
regido, fez com que Joao Carlos acreditasse ainda mais no potencial econémico

local.
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Durante o processo de implementacao da cooperativa, os contatos com pessoas de
outras organizagdes também se tornaram frequentes, entre elas a Central de Crédito
Rural de Minas Gerais — CREDIMINAS, da qual a Saromcredi se filiou em 1992.
Vale ressaltar que, por meio dessa rede de relacionamentos, o empreendedor, a
convite da Central, em 1997, conheceu experiéncias significativas do setor de
crédito agricola da Holanda, Portugal e Franca, confirmando e fortalecendo sua
visdo de que uma pequena poupanca interna € capaz de gerar maior producao,
emprego e renda para a populacdo. Através dessa viagem surgiu a idéia de
implantagdo do fundo garantidor, utilizado em caso de dificuldades financeiras das

cooperativas, garantindo a credibilidade para todo o sistema.

A relagédo do presidente da Saromcredi com o poder publico local tem variado de
acordo com a alternancia do cargo do administrador publico local, ora representado
por um incentivador da cooperativa, ora por um ator local radicalmente contrario a
iniciativa. Durante a implantacao e nos primeiros anos de seu funcionamento, a
cooperativa contou com o apoio do prefeito municipal, um dos sécios-fundadores,
que disponibilizou inclusive local e equipamentos. Em 1993, a posse do novo
prefeito municipal representou uma ameaca a cooperativa e um desafio pessoal
para o empreendedor. Apos uma tentativa de utilizar os recursos da cooperativa
para pagamento de empregados da prefeitura, proposta prontamente recusada por
Joao Carlos, o prefeito municipal passou a ameacar com o fechamento da
organizacao, de forma autoritaria e na busca de ganhos politicos. A situagao so6 foi
resolvida por meio do envolvimento do Banco Central. A partir desse fato, o
empreendedor cortou todos os lagos de relacionamento com essa lideranga politica

do municipio.

Eu acho que poucos prefeitos tém habilidade empreendedora e humildade.
Ele tem um negdcio de achar que quando chega a prefeitura é ele quem
manda, que é o todo poderoso. E ele esquece que é empregado do povo.
Entdo eu acho que ¢é isso que dificulta. Quando chegar aqui um prefeito que
tiver uma visdo para fazer juntos, o ganho sera nosso. Mas eles tém um

negoécio de vaidade, sindrome do umbigo. (Empreendedor)

Esta relagdo com o poder publico, marcada pelo fato acima citado, se repercute em

todos os comentarios dos entrevistados, demonstrando ao mesmo tempo, uma
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ameaca a instituicdo na medida em que podera sofrer novas tentativas de
intervencao, mas um sentimento de fortalecimento e solidez do empreendimento. Do
ponto de vista do empreendedor, apesar de criado um fato politico importante, esta
situacdo demonstra um claro sinal de isengdo politica partidaria a frente da
organizacao, apesar das consequéncias negativas que uma parceria efetiva pode

acarretar, conforme destaca um dos cooperados:

Eu acredito que a Saromcredi poderia ter dado uma contribuicdo maior para
Sao Roque, se ela tivesse tido apoio politico. Porque ela teve esse apoio
quando foi fundada, mas depois, quando os politicos assumem os cargos,
eles tém a Saromcredi como adversario politico. O que, na verdade, nao

poderia acontecer. (Cooperado 1)

No que se refere as relagdes terciarias, caracterizadas por Filion como um aspecto
menos pessoal e mais ligado a area de interesse, durante o estudo de caso, ficou
evidente que mesmo iniciada de forma profissional, na maioria das vezes, as
relagdes se tornaram mais proximas. Para a constituicdo da cooperativa, as relacdes
pessoais do empreendedor foram fundamentais no que se refere a mobilizacao e
credibilidade junto aos vinte e dois sécios fundadores. O mesmo se deu durante a
identificacdo dos primeiros profissionais a fazerem parte do quadro funcional da

organizagao.

Outra fonte de relacionamento importante e a cada dia mais intensa sao os inumeros
convites que o empreendedor recebe para realizacdo de palestras em seminarios
sobre cooperativismo, de uma forma geral, e de alternativas ao desenvolvimento
local. As visitas a Saromcredi também sao frequentes, atraindo interessados de
todas as partes do pais, entre eles dirigentes de outras cooperativas, prefeitos,
técnicos de entidades, professores e alunos universitarios. Durante a entrevista, o

proprio Jodo Carlos destacou as demandas que recebe:

O que me pesa, hoje, sdo os compromissos com palestras e seminarios.
Hoje duas entidades me ligaram para eu dar palestras e ontem recebi trés
professores da PUC. Eu ndo dou conta, eu ndo vivo disso, ndo sou

consultor. (Empreendedor)
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Segundo Joao Carlos, o conhecimento de outras realidades e o contato com outras
pessoas possibilitam a elaboracdo de novas idéias e a troca de informagdes. Em
suas palavras: “As vezes eu estou vendo uma coisa aqui e, de repente, estou la no
caixa prego, dando uma palestra, e busco uma informacéo para solucionar aquilo ou

complementar a informacao”.

Um dos funcionarios da cooperativa que, geralmente, acompanha o empreendedor

em suas viagem, reforca este aspecto:

Ele anda em muitos lugares, dando palestras e vé muitas coisas novas.
Tem alguma coisa que pode ser aplicada aqui, a gente pega, discute,
procura trazer. Além disso, é importante a propria rede de contatos dele. Ele
conversa com Deus e o mundo, na OCB, na OCEMG, dentro do proprio

sistema, no SICOOB, deputados... (Funcionario 1)

A energia com que o empreendedor realiza inovagdes e amplia o escopo de atuacgao
da cooperativa, de certa forma, atrai a atencdo das instituicbes de apoio que se
interessam em ter um parceiro que realiza acbes de forma comprometida,
assumindo riscos e propondo solugdes. Muitas estratégias implementadas na
Saromcredi sdo consideradas como modelo para outras cooperativas ou para o

sistema cooperativista, conforme destaca Jodo Carlos:

cada caso € um caso, mas eu percebo que a Saromcredi evoluiu e continua
evoluindo, dentro da filosofia cooperativista, a frente da maioria das
cooperativas. Ou seja, eu sou o rico que estou ficando mais rico, eles sao os
pobres que estdao ficando menos pobres. E, na medida em que eles
evoluem, eles vao percebendo que precisam mudar os conceitos. Mudando
os conceitos, tem que mudar limites, tem mudar um monte de coisas. Senao
nao justifica, ndo muda. E a gente tem falado nisso, as instituicdes sofrem
da falta de viséo sistémica (...) Muitas pessoas chegam para mim e falam:
fantastica esta sua visao; o trabalho que vocé faz serve de modelo e de

incentivo para a gente. (Empreendedor)

O Sebrae tem realizado varias missdes técnicas para conhecer a experiéncia de Sao
Roque de Minas e, devido as agcdes em curso, o Banco Central e o BNDES, também

tém destacado a iniciativa. Por meio destas entidades, Jodo Carlos tem construido
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uma rede de contatos, por conseguinte, varios projetos para a comunidade, entre
eles a implantacdo do microcrédito. Esta iniciativa exemplifica bem o resultado da
busca de informacdes, os contatos estabelecidos e, portanto, a criagdo da visao do
empreendedor na realizagdo de uma agao significativa para a diversificagdo da
carteira de produtos da cooperativa e melhoria das condigdes de crédito para a

populacao de baixa renda.

Para Filion (1991, p.66), “o desenvolvimento e a subsequente apresentagdo de uma
visdo pressupdoem a existéncia de habilidade tanto de articulacdo como de
comunicagao”. Neste sentido, perguntado sobre a forma em que estabelece os

contatos, Jodo Carlos respondeu:

Claro que sozinho ninguém vai a lugar nenhum. Até para conversar com 0s
outros eu tenho que buscar [informacao], levando para alguém analisar e,
geralmente, eu conto com a ajuda de muita gente, do intelectual ao
analfabeto, do doutor de escola ao doutor da vida. Pessoas analfabetas,
vocé conversa e vé que eles tém visdo, que enxergam, sao doutores, todos
PhD. Muito mais do que os que tém doutorado em Harvard. Vocé tem que
saber chegar neles, conversar, traduzir para eles aquilo que vocé quer que

eles vao te dando ensinamentos. (Empreendedor)
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Embora inicialmente associada a sobrevivéncia e a competicdo, o uso da estratégia
como uma abordagem empresarial também se torna essencial na gestdo de uma
cooperativa, sabendo que esta organizagdo no que pese sua instancia de
representatividade social, também se constitui em um empreendimento inserido em
um ambiente competitivo e, portanto, passivel de ser administrada como uma

organizacao de pessoas que se agrupam em torno de interesses comuns.

A discussao sobre estratégia, dentre varios outros autores, tem como referéncias
relevantes os posicionamentos de Porter (1999) e de Mintzberg (2001), sendo seus
pressupostos baseados em vertentes diferentes, embora ndo contraditérias. Se por
um lado, a abordagem de Porter descreve um carater mais econdmico, com énfase
no racional e na idéia de mercado como regulamentador da alocagc&o de recursos,
Mintzberg acrescenta outros aspectos importantes na definicdo e condugdo de
estratégias, numa perspectiva sociolégica. Além do posicionamento da empresa,
Mintzberg (2001) chama a atencédo para questdes como plano de acao, pretexto,
ambiente, visdo de mundo que passam a contemplar questdes além do mercado e,

fundamentais para os empreendimentos socioprodutivos.

A atuacdo do empreendedor coletivo a frente de uma cooperativa deve ter em mente
aspectos como os apontados por Veiga (2001) em que a participacdo e o controle
sdo democraticos substituindo a hierarquia, a prestacao de servicos aos cooperados
se contrapbe ao lucro, e os cooperados sdo sempre os donos e usuarios da
sociedade. Além disso, ainda se destacam a defesa do prego justo, a integragéo
entre cooperativas, o compromisso educativo, social e econémico e a abertura para
novos participantes. Esses critérios, juntamente com procedimentos econdmicos,
capazes de garantir a sustentabilidade e a permanéncia da organizagdo no
mercado, sdo essenciais na agenda do empreendedor. No caso aqui analisado, isso
pode ser confirmado pelas palavras do cooperado 1 que declarou: “Nés sabemos
que cooperativa tem o lado social, e que a maioria tem isto como fachada e trabalha
como uma empresa. A Saromcredi ndo teria este envolvimento maior com o social

se nao fosse o Jodo Carlos, foi ele que colocou isto na Saromcredi”.
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As diferencas entre cooperativas e empresas mercantis sugerem, portanto, que seus
dirigentes possam adotar modelos estratégicos que possibilitem alcangar resultados
coerentes com o0s objetivos de cada organizagdo, além de influenciar no seu
comportamento. As categorias do empreendedor coletivo, analisadas anteriormente,
irao influenciar e diferenciar esse comportamento, caracterizando seu estilo

gerencial, suas estratégias e a organizagao.

81643

A definicdo de Mintzberg (1998) sobre o estrategista, colocando-o como membro de
uma coletividade formada por varios atores que se interagem em uma organizagao,
juntamente com a sua desmistificacdo sobre a figura de um planejador ou visionario
distante do dia-a-dia de uma organizagdo, podem ser comprovadas pelas
habilidades percebidas no empreendedor coletivo, durante a formulagdo de
estratégias para a Saromcredi. As observagdes de algumas discussdes e tomadas
de decisido sobre procedimentos relacionados a organizagao, registradas durante a
fase de coleta de dados, sugerem uma forma compartilhada de difusdo e
aperfeicoamento da estratégia, embora a fonte de sua criagdo seja ligada
diretamente ao empreendedor. Durante as entrevistas, o préprio Jodo Carlos afirmou

que:

Discuto com meus funciondrios, com meu conselho, com pessoas amigas
que conhecem [sobre algum assunto], no sentido de refletir. Conversando,
trocando idéias, analisando, de repente surge uma coisa (...) As vezes eu
sento com meus funciondrios, ja esta tudo definido, mas eu vou induzi-los a
pensar, a refletir, a criar. Depois entrego. Mas eu estou buscando a
criatividade deles. A pessoa quando cria ou opina assume
responsabilidades. (Empreendedor)

Este fato também pode ser comprovado pelas informacgdes de alguns funcionarios:

Quando a gente vé alguma coisa la fora que pode ser aplicada aqui é
repassado para a turma, na hora. Reunimos as pessoas mais estratégicas,
gerentes e supervisores, para trocar idéia e conversar. As vezes ele [Jodo

Carlos] vé a coisa de um jeito e a gente vé de outro. Nés discutimos as
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visdes e sempre entramos num consenso. E tudo discutido e, chegamos

numa coisa coerente. (Funcionario 1)

Ele [Jodo Carlos] falou: ‘Eu quero que vocés fagam algo a mais’. E isto é
cobrado da gente. Mas aqui dentro nés temos uma liberdade profissional

muito grande. (Funcionario 5)

Perguntado sobre a existéncia de uma dependéncia sobre o posicionamento dele
frente as estratégias da organizacdo em relacdo aos funcionarios, o empreendedor
respondeu: “N&o importa quem € o autor da obra, importa € que a obra saia pronta”,
0 que demonstra, além do envolvimento de varios componentes da equipe, a
habilidade do empreendedor em perceber e valorizar iniciativas dos proprios
funcionarios, considerados pelas pessoas entrevistadas como uma equipe integrada
e comprometida com a filosofia cooperativista. Fica evidente, também, a
caracteristica de um profissional em constante processo de aprendizagem,
denominado por Mintzberg (1998) como learner que possibilita que as estratégias e

visdes possam emergir ou serem deliberadamente concebidas.

Se por um lado, o ambiente cooperativo e o0 comprometimento com uma
organizacdo em que os funcionarios sdo também os beneficiarios de sua agao -
cooperados, contribuem para o debate em torno de estratégias emergentes, por
outro existe a necessidade de acbes que demandam uma concep¢ao de forma
deliberada. Neste ponto percebe-se a habilidade do empreendedor em criar
estratégias capazes de superar obstaculos de diversas ordens e, as vezes,
incomuns para o setor de atuacao e tipo de organizacdo em que esta inserido. A
natureza de uma organizagdo cooperativa requer alguns cuidados adicionais,
principalmente no que se refere a tramitacdo e aprovacdo de propostas por parte
dos cooperados. Ao contrario de um empreendimento privado, em que a execugao
de agdes tem uma velocidade propria, nas cooperativas obedecem a um estatuto
que define questbes de carater participativo e, as vezes, um tempo maior de

maturacdo. Neste sentido, Jodo Carlos destaca:

Para ser sincero, as assembléias nunca deram conflito. A gente estuda o
assunto a fundo, explica, mostra com clareza, com transparéncia, porque

estamos fazendo aquilo, porque tem que ser daquele jeito e ndo pode ser
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de outra forma. Com transparéncia, clareza, objetividade e simplicidade,
vocé elimina 99,9% dos confltos dentro de uma assembléia.

(Empreendedor)

Pelo lado da avaliagdo de projetos implantados pela cooperativa, considerando sua
concepcgao estratégica ou mesmo na etapa de execucdo, o empreendedor foi

bastante enfatico:

Nao teve projeto que a gente fizesse aqui que ndo desse certo. Quando
levantamos hipéteses sobre alguns projetos e percebemos que pode ser
bom, continuamos discutindo e, as vezes, vocé vé que ndo € aquilo. Se foi
discutido e planejado antes, entdo nao deu errado porque nao foi iniciado.
Implementado que nao desse certo, nenhum. Todos os processos que nés

vamos fazer, nds vamos fazer! (Empreendedor)

8li6h7

Embora o empreendedor esteja atento as questbes relativas ao mercado
concorrente, caracterizados principalmente pelos bancos comerciais, as estratégias
formuladas por ele possuem uma forte relagdo com as formas de implementacao de
projetos que possibilitem a ampliagdo dos servigos prestados. Esse comportamento
esta associado ao que Mintzberg e Quinn (2001) denominaram de formas de
conducdo de questdes essenciais e fundamentais de um empreendimento sobre
suas intencdes, comportamentos e atividades. Na analise do caso estudado, estas
questdes podem ser classificadas em trés grupos de analise: oportunidades e
sustentabilidade baseadas na geracdo de poupanca interna; aspectos internos a

organizagao e relacionamento com outras instituicbes de apoio.

Para Joao Carlos, o aspecto essencial de seu trabalho se fundamenta na questao da
poupanga interna para o municipio. A partir desse propdsito sdo formulados todos os
projetos e processos de desenvolvimento, tanto interno a cooperativa quanto relativo

a comunidade. Segundo ele,

para provocar desenvolvimento, a cooperativa tem poder de fogo maior do
que uma prefeitura. O cerne, a esséncia, o ponto-chave é o crédito
cooperativo (...) Qual é o principio cooperativista de crédito? Poupanga

interna. Eu trabalho para gerar poupancga interna. (Empreendedor)
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A partir da definicdo clara de seu objetivo frente a organizagdo cooperativa, o
empreendedor desenvolve suas estratégias por meio de experiéncias adquiridas no
dia-a-dia e oportunidades percebidas no mercado. Neste sentido o préprio
presidente da Siccob Saromcredi disse durante as entrevistas: “Eu precisava era
linkar esta informagao que esta aqui na cabeg¢a com aquilo que eu vi no seminario e,
agora, implementar’, se referindo ao processo de implantagdo da carteira de
microcredito, no momento em que participava, como palestrante, do seminario sobre
este tema, promovido pelo Banco Central do Brasil, em Salvador/BA, no periodo de
01 a 03 de junho de 2005.

Percebe-se aqui o que Mintzberg (1998) define como estratégias emergentes,
caracterizadas pelo seu surgimento sem que haja uma intencao definida, a partir da
conexao entre pensamento e acdo, advindos principalmente do conhecimento
especifico sobre o tema e, no caso analisado, da busca constante de novos ganhos

de poupanga interna para 0 municipio.

A forma em que Jodo Carlos foi despertado para a busca de informacgdes e
implantagdo da nova carteira de produtos, descrita acima, ilustra a caracteristica do
empreendedor durante a formulacdo de suas estratégias e merece ser aqui
destacado. Devido ao interesse despertado pela experiéncia de Sdo Roque de
Minas e, também, pela repercussdao das inumeras palestras realizadas pelo
presidente da cooperativa, o empreendedor recebe varios jornalistas que buscam
divulgar o caso Saromcredi. O caso descrito anteriormente, em que o empreendedor
foi despertado para o microcrédito, foi particularmente interessante, do ponto de
vista de desencadear uma nova linha de pensamento e de acdo para o
empreendedor. Apds analise das informagdes, a reportagem concluiu que o trabalho
desenvolvido pela Saromcredi fez com que os indices de pobreza do municipio
registrassem uma diminuicdo, mas que o grupo de pessoas mais ricas também

alcangasse niveis mais elevados. Durante as entrevistas, Jodo Carlos declarou:

A hora que ela me mostrou [a reportagem] eu falei: Que interessante! Eu
ndo tinha pensado nisto. O que ela viu? Que os pobres ficaram menos
pobres, quer dizer que melhorou, mas os ricos ficaram muito mais ricos do

que os pobres que ficaram menos pobres, proporcionalmente. Existe um
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dicotomia. Que interessante, mas eu néo posso crescer a Saromcredi com
meia duzia ficando rico. Eu vou crescer a Saromcredi com todo mundo
ficando rico. Saromcredi € uma cooperativa que nao tem lucro, tem sobras
para o associado. Entdo eu nao posso ter sobras de meia duzia de
associados, tem que ter sobras de todo mundo. Eu fiquei pensando o que
eu ia fazer e até entdo nao tinha descoberto. Eu fui no seminario do Banco
Central, para falar de microcrédito, de microfinancas e ver o exemplo de
Bangladesh, na india. Ai quando eu estava escutando aquilo tudo eu
lembrei dela [jornalista]. Eu falei pronto, achei o ninho da égua. (Joao Calos
Leite)

A partir dai iniciou-se um processo de negociacao junto ao BNDES no sentido de

apoiar, de forma inédita, a execugao de empréstimos a pequenos empreendimentos
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A minha preocupagao € incentivar e buscar recursos para este pessoal [com
menor renda] ficar rico, se tornar associado da cooperativa, fazer maior
movimentacdo e aumentar as sobras da cooperativa. Por isso, o
microcrédito tem que ser implementado pela Saromcredi. Se eu ndo chegar
neste pessoal, ai vem a questdo do risco bancario que esta na
concentracdo. Incluindo os mais pobres eu também estou pulverizando e
diluindo este risco (...) Eu vou precisar trilhar nesse negécio, eu vou precisar
de gente para movimentar na cooperativa, de produgado para gerar riqueza,
gerar escala, gerar movimento e sobrar mais um pouco. Eu vou precisar

fazer muito mais para sobrar muito menos. (Empreendedor)

Outra preocupacao percebida nas estratégias implementadas se referem aos
aspectos internos a organizagao, principalmente as questbes relacionadas aos
funcionarios da organizacdo. A medida em que a cooperativa se estrutura ou
desenvolve novos produtos, fazem-se necessarias algumas alteragdes internas,
percebidas pelo empreendedor como mudancgas e, portanto, passiveis de uma
estratégia que possa amenizar o seu impacto. Sobre este aspecto, Jodo Carlos

afirmou:

Aquilo que nds implantamos no passado, que ha um ano atras era certo,
hoje é errado, porque as circunstancias mudaram. Entdo o que vocé tem
que fazer? Mudar de novo. Onde é que esta falho? Ta falho nisto. Entao se
a gente colocar alguém para fazer isso, vai dar certo? Vocé ndo pega um
livro que te ensina a receita do bolo. Isto ndo existe. Com o microcrédito, por
exemplo, vai mudar muita coisa: mudanga de funcionarios, contratagdo. O

bom de tudo é fazer estas mudangas, arriscar e investir. (Empreendedor)

Do ponto de vista dos funcionarios, o fato da formulacdo da estratégia central ser,

quase sempre, uma atribuicdo do empreendedor, n&o i
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Tendo como referéncia a formulagdo de teorias sobre estratégia, desenvolvidas por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), classificadas como escolas de pensamento,
percebe-se maior influéncia em duas delas: a escola empreendedora e a escola do
aprendizado. Embora se tenha em mente o risco descrito pelos autores em analisar
o fato sobre uma determinada perspectiva, ressalta-se que nao se tem a intencéo de
esgotar este tema somente por meio desta analise, mas tornar mais claras algumas

percepcodes evidenciadas pela pesquisa de campo.

A caracteristica da escola empreendedora que destaca a forte relacdo entre a
estratégia e a visdo pessoal do empreendedor pode ser claramente percebida nas
declaragdes do presidente da Saromcredi, quando se expressa, na maioria das
vezes, na primeira pessoa do singular, numa clara evidéncia de associagao como o
seu pensamento e espirito empreendedor. Em varios momentos foram registradas

frases como:

Quem tem que sonhar, quem tem que enxergar, quem tem que conectar e
agrupar estas informagdes sou eu [...] O meu limite, 0 meu mundo é este
com uma populagdo de 28.000 habitantes [...] Se eu ndo chegar neste
pessoal [com menor poder aquisitivo], vem a questao do risco bancario [...]
Nas minhas assembléias nunca houve conflito (...) Eu posso abrir PACs em

outros lugares. (Empreendedor)

Conforme destacado anteriormente, embora as estratégias sejam compartilhadas
com os funcionarios e cooperados, sua criagdo esta intimamente associada ao seu
principal dirigente, como ressalta o proprio Jodao Carlos: “Vocé tem a visdo, chama o
conselho para analisar, trocar idéias e passa para o corpo funcional executar. Hoje

este estratégico € s6 eu que fago.”

No que se refere a escola do aprendizado, as caracteristicas identificadas no estudo
de caso apontam para a implantagdo de estratégias construidas por um processo
baseado em tentativas e erros, principalmente devido ao carater inédito de algumas
iniciativas desenvolvidas pela Saromcredi. A disposicdo do empreendedor em

buscar novas formas de atuacado para a cooperativa faz com que a aprendizagem
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seja uma fungdo constante na organizagdo e, com ela, os efeitos relativos a
implantacdo de projetos inovadores e ainda sem referéncia concreta que sirva de
modelo. Embora Jodo Carlos afirme que todos os projetos efetivamente implantados
tiveram sucesso, a formulagdo das estratégias teve o carater exploratorio, sendo
algumas delas descontinuadas devido a percepcdo de que nao deveriam ser
implementadas, cumprindo, assim, seu objetivo de verificagcdo da viabilidade das
iniciativas, sob o ponto de vista de sua associacdo a um planejamento de agdes ou a
um padréao de fluxo de agdes, conforme destaca Mintzberg e Quinn (2001).

Este fato reflete a importancia e a maneira em que
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A segunda caracteristica diz respeito ao poder centralizado na mao do executivo
principal. Para Mintzberg (2001), como a criagdo da estratégia estad associada a um
processo intuitivo do empreendedor, é natural que também reflita a sua visdo. Por
mais que o presidente da cooperativa compartilhe e amplie o0 espaco de discussao e
formulacao de estratégias, a grande maioria delas iniciam-se e sdo monitoradas pelo
proprio empreendedor, principalmente devido ao seu conhecimento da realidade e
sua habilidade de relacionamento com pessoas-chave. Desta forma, as ac¢des
executadas, apesar de serem discutidas e aprovadas em assembléias de
cooperados, inevitavelmente, refletem a forma de pensar do empreendedor,
impregnada de conceitos e pressupostos pessoais. Se por um lado esta condigao
favorece o desempenho da organizacgao, imprimindo maior agilidade e inovagao, por
outro, estabelece vinculos que contribuem para a centralizagdo do poder de seu

dirigente, refletindo aspectos de sua personalidade.

Mintzberg (2001) chama a atengéo para alguns riscos da centralizagao associada ao
grau de envolvimento do empreendedor com atividades em alguns casos
essencialmente rotineiras e em outros apenas no campo estratégico, o que poderia

ser prejudicial a organizagao.

Vale ressaltar que durante o trabalho de coleta de evidéncias ndo se percebeu este
risco, uma vez que o empreendedor demonstrou ter consciéncia de seu papel
estratégico e de ter estruturado uma equipe capaz de cuidar eficientemente dos
aspectos operacionais. Durante as entrevistas, Jodo Carlos declarou: “A cabecga do
dirigente é para empreender, quem vai operacionalizar e controlar € a gestao
interna. Hoje nds estamos partindo para 100% de eficiéncia nisto. Agora, cada um
cuida de seu setor como se fosse uma maquina, esta tudo funcionando”. Neste
ponto reside certa contradigdo do campo estratégico com a questdo da lideranca
participativa que passa a considerar também o grupo e a situagdo em que a
organizacdo esta inserida, como fatores fundamentais para uma lideranca

compartilhada.

Se a questdo da centralizagcdo nao afeta diretamente os processos de
operacionalizagao da estratégia, ha de se ter uma atengéo aos aspectos associados

ao poder e suas diversas consequéncias. Mintzberg (2001) descreve que o poder
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tende a se voltar para o executivo devido principalmente ao seu perfil, 0 que de certa
forma pode ser percebido no empreendedor coletivo. Apesar de estar ciente de que
0 poder esta no cargo em que ocupa, o proprio Jodo Carlos descreve o risco que

isto significa se for exercido por alguém sem uma consciéncia disso:

Eu quero mostrar que eu ndo tenho poder, eu administro o poder, é
diferente. Porque tem gente que acha que é o poderoso, eu nao, eu
administro o poder. E diferente vocé administrar a coisa e vocé ser a coisa.
Eu sou administrador da cooperativa que tem um poder, eu ndo posso
negar que ela é poderosa, eu ndo. Esse negdcio de poder é complicado, as
pessoas ndo compreendem isso muito bem. Entdo o meu medo de ter um
outro diretor aqui dentro é que o poder subisse a cabeca dele. A vaidade
nao pode subir na cabecga, porque senéo faz besteira. O poder gera conflito,
gera coisas negativas e coisas positivas, € a fungdo do administrador é
manter o equilibrio entre essas duas forgas. Porque aqui dentro tem forgas
positivas, mas também tem forgas negativas. (Empreendedor)

Ainda se tratando da questdo do poder, também se faz necessario observar outros
dois aspectos além da centralizacdo em torno de um lider, denominados por
Mintzberg (2001) como deficiéncias detectadas no pensamento da escola
empreendedora: o desestimulo a idéias inovadoras e a perpetuacdo de um mito
inquestionavel. Por se tratar de uma lideranca reconhecida no municipio como o
responsavel pela viabilidade e manutencdo de um empreendimento de sucesso,
percebe-se que o empreendedor também €& reconhecido como o principal
estrategista da organizacdo e, com isso, o responsavel pelo processo de inovagao
da organizacdo. Esta delegacédo pode inibir qualquer outra contribuicdo que nao
esteja associada ao principal executivo da cooperativa ou mesmo criar a figura de
que somente as estratégias definidas pelo empreendedor devem ser consideradas

como eficientes ou passiveis de utilizagao.

Quanto ao aspecto da perpetuagcdo do mito inquestionavel, percebe-se que o
empreendedor busca minimizar esta situagdo, na medida em que prepara seu
sucessor, envolvendo-o em todos os debates e agbes referentes a cooperativa,
procurando integra-lo e fazer com que ele seja reconhecido pelos cooperados.

Embora os demais entrevistados reconhegam em Jodo Carlos um profissional
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bastante qualificado e inovador, sendo pouco questionavel em suas atitudes frente a
organizacao, nao se detectou vestigios acentuados que possam caracteriza-lo como
um mito, embora exista a possibilidade de se caracterizar como tal, principalmente a

partir de uma maior exposi¢ao publica, como vem acontecendo nos ultimos anos.

A terceira caracteristica identificada por Mintzberg (2001) na construgdo de
estratégias empreendedoras, denominada como grandes saltos para frente, refere-
se a um movimento de crescimento de forma nao linear devido a falta de uma meta
devidamente planejada. No caso aqui analisado, identifica-se que a Saromcredi
possui um histérico de crescimento continuo, com alguns estagios de crescimento
além da média, principalmente, devido a alteragdes associadas a legislagcao ou
mesmo a producdo agropecuaria, principal potencial da regido, em periodos de
maior produtividade ou melhores precos de mercado. Acredita-se, portanto, que
atualmente a cooperativa esta estruturada e busca resultados baseados em um
planejamento estabelecido conforme seu histérico de crescimento e sua capacidade
de expansao. Por diversas vezes, o empreendedor citou como meta a necessidade
de ampliagdo da atuagédo da cooperativa, seja pela area de abrangéncia ou pelos

produtos disponibilizados para seu publico-alvo.

A Ultima caracteristica se refere a necessidade de realizagao do empreendedor que
se traduz na for¢ca de realizacdo das estratégias, presente a todo momento no
discurso do presidente da Saromcredi. Esta caracteristica, conforme destacado
anteriormente, se refere a habilidade e energia diferenciadas do empreendedor que
além de imaginar e planejar agbes, faz com que suas estratégias se tornem

realidade.

Por fim, vale ressaltar um risco a que organizagées semelhantes a Saromcredi esta
sujeita. Conforme descrito anteriormente, a cooperativa foi constituida para atender
aos interesses de um grupo de pessoas que passavam por um momento de
necessidade frente a auséncia de uma instituicao financeira capaz de estabelecer os
vinculos entre a produgao e a comercializagado de produtos, além da questéo social,

principalmente de pagamento dos aposentados.
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A presenca de um lider e o sentido de uma missao, segundo Mintzberg (2001), séo
essenciais para o desenvolvimento de uma ideologia organizacional quando
fundamentados na crenga genuina e na dedicagdo honesta da lideranga com as
pessoas envolvidas. Se, por um lado, esta identificagdao dos envolvidos com o lider
faz com que a organizagao se desenvolva de forma mais eficiente, do ponto de vista
da satisfacdo de seus membros, por outro, pode se tornar prejudicial quando
associada a um processo de doutrinagdo, também chamada por Mintzberg (2001) de
organizacao missionaria. Embora considerada como uma configuragao extrema, a
teoria do autor contribui para uma analise da situagdo em que se encontra hoje a

cooperativa analisada nessa dissertagao.

Como qualquer outra organizagdo desta natureza, tendo a admiragcdo e o
reconhecimento do trabalho desempenhado pelo empreendedor, considerado um
lider a frente do processo estratégico, a Saromcredi também esta sujeita a se tornar
uma organizagdo missionaria, caso sua ideologia seja levada ao extremo. No
entanto, a andlise das entrevistas realizadas demonstra uma alta identificacdo de
seus cooperados e funcionarios com esta ideologia e com a liderangca da
organizacao, favorecendo um ambiente propicio para a execugdo de acgdes de
desenvolvimento local. Este alinhamento entre a direcdo, os beneficiarios e os
funcionarios da cooperativa atualmente ndo se configura como um processo de
doutrinagdo, aos moldes sugeridos por Mintzberg, mas uma forte caracteristica que
deve ser observada e analisada com o rigor, sob pena de se tornar perversa para

toda a organizacao.
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A questédo do desenvolvimento local, conforme tratada no capitulo 2 deste trabalho,
esta fundamentada na presenca e acdo no espaco socioterritorial de trés
componentes dinamicos e inter-relacionados entre si, cujo aprofundamento e
articulagdao ao longo do tempo resultam em formacao de identidade e movimentos
endogenos tendo como foco o processo de desenvolvimento autocentrado da

localidade. Os trés componentes sao:

e O esforco cooperativo que orienta a utilizacdo das competéncias
locais, a formacao de capital social e a formacéao de identidade;

e O empreendedorismo e o papel do ‘empresario coletivo’ na lideranca
do avango dos processos cooperativos e consolidagao de identidade;

e A explicitacdo e externalizagdo de identidades em fortalecimento e

implementagéo de processos enddgenos de mudanga.

O elemento cooperagao, conforme visto no capitulo 2, € comum a quase todos os
autores (COELHO, 2001; DOLABELA, 2003; MARTINELLI e JOYAL, 2004). Coelho
(2001) considera o desenvolvimento econdmico local como a construgdo de um
ambiente produtivo, no qual se desenvolvem e se institucionalizam formas de

cooperagao e integracao das cadeias produtivas e das redes econémicas e sociais.

Para Dolabela (2003), ambientes caracterizados pela cooperagdo, democracia e
estrutura de poder horizontal sdo condicbes essenciais para o desenvolvimento
local. Na pratica, esta cooperacao pode ser percebida pelos cidadaos, estimulando
foros de discussdes sobre problemas coletivos, sensibilizando e buscando solugdes
locais para problemas especificos da regido, com ou sem contribuicdo externa. A
conectividade entre as diversas instituicobes também se constitui em um fator
determinante para a sustentabilidade, tanto de suas estruturas como dos projetos

elaborados em forma conjunta.

Martinelli e Joyal (2004, p.54) reforcam que “a dindmica cooperativa € fundamental

para formar a comunidade de maneira ponderada e justa, prevalecendo a
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solidariedade, enquanto a dindmica competitiva insere a comunidade num processo

de desenvolvimento racional, dirigido pelas forgas do mercado”.

As inter-relagdes entre cooperacéo, capital social e desenvolvimento sdo ressaltadas
por Putnam (2002) e Fukuyama (2002), Albagli e Maciel (2003). O desenvolvimento
local tem como um de seus principais indicadores a presenca de capital social como
elemento integrador. A qualidade e as dimensdes integrativas das relagbes de
reciprocidade e confianga, segundo Fukuyama (2002) permitem melhor realizagao
de trocas econOmicas e sociais. Nesse processo, de acordo com Putnam (2002),
estabelecem-se e multiplicam-se agdes civico-sociais, de suporte e solidariedade
coletiva, assim como parcerias econdmico-produtivas, associagdes, cooperativas e

demais instituicbes da localidade em quest&o.

Segundo Martinelli e Joyal (2004), a competéncia para o desenvolvimento
econdmico local é sustentada pela capacidade intrinseca (enddégena) de promover
as vantagens locais para uso dos recursos humanos e materiais. A partir de um
planejamento estruturado pelos diversos atores locais e, através da descentralizagao
do planejamento regional, o desenvolvimento local passa a ser uma tarefa coletiva
da sociedade, ou seja, abre-se a possibilidade da construgao participativa, orientada

pelo desenvolvimento endogeno.

Adicionalmente, de acordo com Dolabela (1999), na comunidade local, tudo é
personalizado, liderangas, instituicbes, empresas, grupos e associagdes
comunitarias. Em consequéncia, o desenvolvimento econdmico local é resultante do
didlogo entre todos os atores locais, visando sensibilizagdo, mobilizacdo e

participacao.

Estando tais processos integrativos presentes no municipio de Sao Roque de Minas
e na regido, evidencia-se nesta localidade este ambiente facilitador as iniciativas de
desenvolvimento local. Nesse sentido, as subsecdes 5.4.1, 5.4.2 e 5.4.3, através do
material empirico coletado, descrevem sobre como se apresentam e se articulam em
Sao Roque de Minas os trés elementos componentes de desenvolvimento
identificados na literatura. A secao 5.5 apresenta as acdes de desenvolvimento local

diretamente implementadas pela Saromcredi.
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A partir da constituicdo da Saromcredi e tendo em vista a visdo de seu principal
empreendedor, foi possivel, mesmo que de forma gradual, a conscientizagdo da
populacao sobre os beneficios das organizagdes coletivas e seu papel na geragao e
distribuicao de riquezas. A funcdo assumida pela cooperativa voltada para a indugao
do desenvolvimento local fez com que seu foco considerasse, também, agées como
estruturagdo da produgéo, inclusdo social, educagao formal e acesso a tecnologias,

conforme sera detalhado na segéo 5.5.

A importancia dos processos cooperativos orientando a utilizagao e valorizagdo das
competéncias locais, a formagao de capital social e de identidade é salientada nos

diversos depoimentos a seguir:

O retorno da cooperativa é fantastico e vocé vé na qualidade de vida da
populacédo e o orgulho que tanto elevou nossa auto-estima. A gente vive em
um mundo capitalista e, sem banco, € como se nao tivéssemos nenhum

valor. (Cooperado 2)

A Saromcredi socorre varias instituicdes. Eu acho que ela usa o dinheiro
que fica no “caixa”, que é para fundo social, para atender as necessidades

das entidades, quando precisam. Ela socorre e p6e a entidade para cima de

novo. (Cooperado 3)

Sao Roque agora existe, a realidade é essa. Porque antigamente nao
existia. Vocé ouviu falar de Sao Roque depois da Saromcredi. A Casca
d’Anta (queda do Rio Sao Francisco) veio agora, com essa onda de turismo
ecolégico. Mas quando o Jodo comegou a sair, ninguém dava noticia de
Sao0 Roque. Onde é isso, onde ¢ isso? No futuro, eu acredito numa Sao
Roque mais empreendedora, com pessoas com uma Visdo maior, pessoas
voltadas para esse processo de que nao tem como crescer sozinho. E a
Saromcredi, eu espero que continue sendo essa instituicao forte, que possa
estar apoiando a comunidade em todos os setores e que ela possa

descobrir novos setores para investir. (Cooperado 1)
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Durante um longo periodo da histéria de Sao Roque de Minas, nés
transformamos a cooperativa de crédito em prefeitura e em tudo,

principalmente nas areas educacional e social. O resultado, por exemplo,
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Outra iniciativa em curso, planejada pelo empreendedor, é a implantagédo do sistema
voip de telefonia que proporciona uma reducédo no valor das chamadas telefGnicas
devido ao uso do provedor de internet da Saromcredi. Apos sua implantacao,
prevista para os proximos meses, toda a comunidade deixara de utilizar os servigos
da operadora de telefonia fixa convencional, reduzindo suas despesas fixas

mensais.

Quanto ao turismo, outra significativa atividade econémica para o municipio, também
faz parte da atuacdo do empreendedor, que pela parceria entre Saromcredi e
Adesroque, disponibiliza financiamento para os envolvidos com negadcios turisticos.
Acredita-se que, com a conclusdo do acesso ao municipio por estradas em boas
condi¢des e a ampliagdo do Parque Nacional da Serra da Canastra, em estudo pelo
IBAMA, a atividade turistica ganhara um grande impulso, conforme descreve um dos

entrevistados.

Aumentou o numero de pousadas, hoje nés temos 29. O pessoal fica
satisfeito de ver que o dinheiro, os financiamentos, tudo que é gerado fica
no municipio, ndo escorre pelo ralo como era antigamente. Isso gera maior
fluxo financeiro na economia local. Sdo Roque pretende ser uma cidade
turistica e nds estamos trabalhando para ser conhecida como um pdlo do
ecoturismo no pais. Nos estamos nos preparando para isso e € muito
importante o papel da Saromcredi. N6s estamos implantando uma politica
publica de turismo municipal em Sao Roque de Minas que prevé
sinalizagdo, criagdo do centro de informagdes turisticas, instituicdo do
Conselho Municipal de Turismo e do Fundo Municipal de Turismo.

(Cooperado 3)

A curto prazo, o empreendedor planeja, ainda, encontrar meios de facilitar o
financiamento imobiliario da regido, incentivando negdcios locais e resolvendo um
problema identificado como critico pela populagdo. Além disso, o planejamento da
organizacao prevé a continuidade do fortalecendo de outras instituicdes parceiras do
desenvolvimento local como lojas magbnicas, entidades filantropicas, sindicatos,

cooperativas, associagdes e organizagdes nao governamentais da regiao.
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Devido a essas iniciativas de empresariamento coletivo, o grau de satisfagdo da
comunidade pode ser percebido pelos depoimentos abaixo, numa perspectiva de

orgulho, apoio e crenga em uma organizagao atuante e bem estruturada.

Acredito que sem a Saromcredi estariamos pior que em 1991, sem agéncia
bancaria, com o PIB estagnado, sem investimentos financeiros e sendo

sugados. (Funcionario 3)

Ja estamos recebendo varios grupos de turistas cooperativistas de varias
partes do pais, que vém conhecer a nossa cooperativa e saem

apaixonados. Hoje ela é um chamativo para os turistas. (Cooperado 2)

Eu acho interessante que a Saromcredi foi a verdadeira salvagdo do
proprietario rural de Sao Roque de Minas. Se nao fosse esse banco, nos
nao estariamos com essa producédo que estd ai de café, milho, soja. Ele
solta dinheiro, empréstimo para o fazendeiro. Se ele nao estivesse aqui, nés

estariamos na miséria. (Cooperado 5)

Auto-estima. Isso € uma coisa que nao esta em balango de final de ano,
nem nas sobras e nos resultados das operagdes de crédito. Esta dentro de
cada associado e de cada um dos nossos funcionarios. Hoje temos orgulho

de falar: eu sou de Sdo Roque. (Funcionario 1)

No futuro, eu acredito numa S&o Roque mais empreendedora, com pessoas
com uma visao maior, pessoas voltadas para esse processo de que nao tem
como crescer sozinho. E a Saromcredi, eu espero que continue sendo essa
instituicao forte, que possa estar apoiando a comunidade em todos os

setores e que ela possa descobrir novos setores para investir. (Cooperado

1)

A percepcado e os beneficios gerados por essas iniciativas postas em pratica,
movimentaram grande parte da comunidade e cidadaos de Sdo Roque de Minas,
passando a demonstrar, efetivamente, a importdncia da Saromcredi como um
patriménio de seus cooperados e o empreendedor como um empresario coletivo
atuante e dinédmico. O profissional do Sebrae que atua em projetos na area de

crédito, quando entrevistado declarou:
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A cooperativa de crédito representa uma alternativa para o desenvolvimento
local, funcionando como agente financeiro com baixo custo de implantagao
e manutengao, viavel apenas pela folha de pagamento da prefeitura e capaz

de alcangar um mercado potencial cheio de oportunidades (Nao cooperado

2).

856 J J K

A explicitacdo e a externalizagdo da importancia da Saromcredi, legitimada pela
comunidade e construida por meio de processos enddgenos, fazem com que a
organizacao tenha uma forte identidade na regido, atuando, definitivamente, como
instrumento de promog¢ao do desenvolvimento local, conforme destacam alguns

entrevistados:

Eu ndo sei bem a classificagcdo da Saromcredi em Minas Gerais, mas ela
esta muito bem classificada e com um nome muito bom, de muito peso e
bem conceituada. Daqui a dez anos eu creio que ela vai se equiparar aos

grandes bancos de Minas Gerais. (Cooperado 5)

A Saromcredi, no futuro, devera fazer mais investimento estratégico e
disponibilizar linhas de crédito para o setor produtivo: café, milho, leite ...
que vai gerar riqueza para a cidade, e conseqlentemente para a
Saromcredi. Seja o que for, sendo produtivo, € o combustivel da coisa. N6s
nao temos uma regido de populagdo muito grande, mas de area a gente tem
muita coisa para crescer. Principalmente na area agricola e pecuaria.
Industria também tem, mas a dificuldade era questdo do acesso, mas agora
com o asfalto ... Existe também uma preocupacao com a questao ambiental.
[...] Hoje estamos diversificando a escala dos negdcios. A cada dia as
coisas estao acontecendo mais e mais rapido, este é o desafio e nés temos

que estar preparados para enfrenta-los. (Funcionario 1)

Observa-se, pelo exposto acima, que a questdo dos empreendimentos
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de confianca, tanto entre pessoas, como instituicbes, provocando o que Putnam
(2000) e Fukuyama (2002) descrevem como conjuntos de valores caracteristicos da
organizacgéo social. Esses valores, compartilhados por grande parte da populagao,
permitem uma cooperagdo que, passo a passo, influencia na transformacao

sustentavel da realidade local.

848

O Quadro 2, a seguir, procura sintetizar os varios projetos de desenvolvimento local,
ou acdes de potencializagdo de novas iniciativas em que a Saromcredi esta

envolvida, direta ou indiretamente.



D* "# 7

Iniciativas de desenvolvimento da Saromcredi

20

Apoio a reestruturacao da
Coocanastra, importante instituicdo
local, anteriormente com problemas
de sustentabilidade.

Organizar os produtores rurais e prestar servigos de
assisténcia técnica e fornecimento de suprimentos
agropecuarios, contribuindo para o crescimento da
producdo local — maior fonte de renda para o municipio.

Possui 402 cooperados.
Trabalha em parceria com a
Saromcredi, além de projetos
préprios.

Apoio a criacdo da Associagao
Comercial.

Viabilizar interesses comuns e proporcionar melhorias na
prestacao de servigos a comunidade, sempre com a
preocupacao de fortalecer o comércio local e a circulagao
de moeda na propria regiao.

Possui 46 associados.
Viabiliza projetos de interesse dos
empresarios do comércio.

Implantagédo da Cooperativa
Educacional de Sdo Roque de
Minas, mantenedora do Instituto
ELLOS.

Formar cidadaos capazes de pensar o mundo a partir de
sua pratica e de se posicionarem enquanto co-
responsaveis no processo de desenvolvimento.

Atende a 115 alunos do ensino
fundamental e com projeto de
ampliacao para o ensino médio, a
partir de 2006.

Viabilizagdo e manutengéo da maior
parte das despesas da Agéncia de
Desenvolvimento.

Integrar e articular entidades em torno de projetos
estruturantes para a regido, a Adesroque trabalha com
foco no desenvolvimento local, principalmente em acdes
de preservagdo ambiental, resgate cultural e incentivo ao
turismo sustentavel.

Esta agéncia mantém um agente de
desenvolvimento, devidamente
capacitado, responsavel pela
conducédo de um plano de acéo,
construido de forma participativa.

Construcao do silo para
armazenagem da producéo de milho
por meio de parceria com a
Coocanastra.

Melhorar as condigdes de comercializagcdo e estocagem
da producéo, garantindo melhores pregos ao produtor e
aumento da produgao.

Capacidade de armazenamento de
150 mil sacas de milho com
possibilidade de expansao, em
plena utilizag&o.

Construcao do galpao para
armazenagem de café em parceria
com a Coocanastra e com a
Cooparaiso.

Incentivar o trabalho coletivo com beneficios para a
comercializagdo da produgéo junto a um parceiro
expressivo.

Capacidade de armazenamento
para 20 mil sacas de café, em
atividade.

Fonte: O Autor, Pesquisa de campo em 2005.
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Iniciativas de desenvolvimento da Saromcredi

Iniciativas

Objetivo

Situacao atual

Construgéo de laboratério de analise
de brucelose e tuberculose para o
projeto de qualificacao e certificagado
do Queijo Minas Artesanal da Serra
da Canastra.

Expandir a produgéo para novos mercados gerando mais
empregos e renda para os produtores, com impacto
direto na economia local que, historicamente, teve a
produgdo artesanal do queijo como principal atrativo.

Recentemente, os governos
estadual e federal passaram a
integrar esta agdo, em andamento.

Apoio ao Turismo por meio de
financiamento a empreendimentos
comerciais e de servigos.

Proporcionar melhoria na infra-estrutura aos turistas e
maior fluxo turistico na regiao.

Varios empreendimentos
beneficiados. Expectativa de
aumento em fungdo da melhoria de
acesso ao municipio.

Construcao do viveiro para produgao
de mudas de café, eucalipto e
floresta nativa, em parcerias com o
IEF e com a Prefeitura Municipal.

Fornecer plantas para os associados pelo custo de
producéo e diversificacdo da producéo.

Em andamento ha varios anos, tem
boa aceitagao dos produtores.

Incentivo ao capital intelectual por
meio da parceira com a ASEUS.

Custear parte das despesas de transporte dos
universitarios que se deslocam para estudar em outras
cidades.

Varios estudantes atendidos.

Apoio a seguranca publica por meio
de doacdo de computadores, acesso
gratuito ao sistema de internet
banda larga. E manutencao das
despesas administrativas do quartel
militar.

Garantir a manutencao da seguranca publica no
municipio beneficiando a populagao local e os turistas.

Em vigor ha varios anos.

Doacoes para instituicoes de
assisténcia a criancas e idosos,
além de grupos de promocéao de
eventos esportivos, culturais e
artisticos de municipios da regiao.

Viabilizar o complemento de recursos para entidades
locais e incentivo a cultura e ao esporte.

Em vigor ha varios anos.

Fonte: O Autor, Pesquisa de campo em 2005.




A estratégia de apoiar a criagdo e o fortalecimento de empreendimentos
socioprodutivos também deve ser aqui considerada como bem sucedida, uma vez
que permitiu avangar sobre setores econdmicos prioritarios da regido, ampliando a
producéo local, facilitando a geragdo de renda e ocupagdo e dinamizando o fluxo
financeiro da cooperativa. A medida em que estes empreendimentos contribuem
para a superacao de necessidades atuais, avangam sobre novas perspectivas de
atuacdo em patamares superiores de desenvolvimento, caracterizando aumentos
significativos nas condi¢cdes de vida da populagcdo. Um exemplo desta superagao
pode ser visto na questdo da produgao de milho que, considerada insignificante no
passado, hoje conta com um volume expressivo de sacas, um investimento na
construcao de silos de armazenagem, a geragao de empregos e o planejamento de
agregacao de valor por meio da implantagdao de uma fabrica de racéao.
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Considerando os diversos desafios impostos por um modelo de desenvolvimento
que privilegia a competicdo e, na maioria dos casos, despreza fatores culturais,
politicos, ambientais e da sociedade local, Sdo Roque de Minas parece ser uma
excecgao. Totalmente desvinculado da produgcdo em grande escala, o0 municipio,
desacreditado até mesmo pelos bancos oficiais, hoje vem despertando a atencao de
varias pessoas e instituicdes pela saida encontrada para romper com este

paradigma, acreditando em seus préprios recursos.
>h3 1C $ b

A mobilizagdo de recursos internos propiciou o desenvolvimento endoégeno da
comunidade, tendo como fator central a criagdo da cooperativa de crédito rural. Ao
contrario da maioria das organizagdes desta natureza, a Saromcredi ampliou seu
escopo de atuacao além do papel tradicional de disponibilizar recursos para seus
associados. A preocupacao inicial em gerar poupanga interna para o municipio, hoje
se traduz em desenvolvimento para uma regiao inteira. Por meio da criacido ou
fortalecimento de empreendimentos locais, a cooperativa avangca em setores
dindmicos da comunidade, integrando e dinamizando as atividades econdémicas ou
de apoio ao desenvolvimento como educacao e inclusao social. Essas iniciativas
foram aqui denominadas de empreendimentos socioprodutivos, numa referéncia ao
que Cocco (1999) descreve com uma rede material e cognitiva presente em

inovagdes e processos de aprendizagem produtiva.

Sob o ponto de vista da sustentabilidade, esses empreendimentos socioprodutivos
contribuem, além dos resultados econémicos para a regido, com a geragao de novas
possibilidades de interacao entre as entidades coletivas, criando redes de contatos,
fortalecendo o associativismo e proporcionando um ambiente propicio para o
desenvolvimento. Além de se integrar ao mercado consumidor, a cooperativa atende

aos seus associados sem perder de vista as prioridades da sociedade local.

O ponto fundamental dessa experiéncia de sucesso se deve ao esforco de um

empreendedor coletivo e as estratégias empregadas por ele na condugdo da
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organizacao. Gragas a sua visao, disposic¢ao e lideranga, foi possivel a construgéo e
a estruturacdo de um empreendimento em franca expansido que, iniciado por um
grupo de proprietarios rurais, hoje se tornou modelo para o cooperativismo brasileiro,
promovendo o desenvolvimento de uma regido considerada estagnada e
provocando uma melhoria na auto-estima de seus habitantes. A situacao
evidenciada hoje em Sdo Roque de Minas nos remete a Dolabela (2003) quando
destaca que esse dinamismo, associado ao ambiente cooperativo e de boa
governancga, criam condigdes para a difusdo da atividade empreendedora,
influenciando tanto empresarios como também os empregados, os gestores publicos
e do terceiro setor, os gerenciadores de projetos, as instituigdbes de apoio ou de

fomento.

Segundo Dolabela (2000), “tudo leva a crer’ que o desenvolvimento econémico de
uma comunidade esta associado ao seu grau de empreendedorismo, sendo
evidenciado também pelo estudo de caso aqui realizado, com uma énfase para o
desenvolvimento local e, principalmente, para o papel estratégico do empreendedor.
Todas essas variaveis - empreendedorismo coletivo, processo visionario e
estratégico e desenvolvimento local - foram inseridas e articuladas no modelo de
analise descrito na FIG. 1, no capitulo 2, contribuindo para uma primeira
visualizacdo dos pontos de intersecdo e integracdo entre o todo e as partes
(estrutura, contigéncia, acédo coletiva e individual). Tal esquema constitui-se em
ponto de partida tedrico selecionado pelo autor para o ordenamento légico da
analise das informacgdes e construgao do caso, conforme apresentado nos capitulos
4 e 5 desta dissertacdo. Também foi util, uma vez que orientou o pesquisador sobre
os temas a serem abordados, na preparacdo e definicdo dos instrumentos de
pesquisa e na elaboragdo das condutas de aplicacdo das entrevistas (conforme

detalhado no capitulo 3).

O modelo visionario de Filion (1991), aqui utilizado em suas categorias centrais de
analise, permite algumas consideracbes sobre o que se pode perceber no
comportamento do empreendedor a frente de uma organizagdo denominada como
intensiva em capital social, pela sua caracteristica fundamentada na coletividade e

na cooperagao entre seus membros.
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A maneira como o empreendedor vé o mundo pode ser considerada como uma
variavel importante, ressaltando seu otimismo, bom humor e tranquilidade para lidar
com diversas situagdes. As origens e os valores considerados pela sua familia,
tendo a figura do pai como um exemplo de vida, fazem com que os aspectos sociais
e o respeito as pessoas estejam presentes em sua gestdo. Vale ressaltar, também,
a persisténcia de Jodo Carlos em continuar residindo em Sao Roque de Minas,
desde os tempos de baixo dinamismo e a crenga na possibilidade de mudanca por
meio de alternativas locais que sempre fizeram parte da sua visdo e provocaram

uma mobilizacao, a partir do seu entusiasmo.

A faixa etaria da maioria dos sécios fundadores da Saromcredi, comparada a idade
do pai de Jodo Carlos, chama a atencdo para uma de suas habilidades em se
relacionar com pessoas mais idosas e, ao mesmo tempo, confirma sua credibilidade
frente ao grupo, gragcas ao apoio de uma lideranga fortemente reconhecida na

regiao.

A energia despreendida no gerenciamento de uma organizagao coletiva como a
Saromcredi deve ser considerada como um fator decisivo, na medida em que se
consideram fatores intrinsecos a realidade de Sao Roque de Minas. Se por um lado
os fatores culturais sdo essenciais ao desenvolvimento local, por outro, influenciam
diretamente no dia-a-dia do empreendedor tornando pessoais algumas questdes
estritamente técnicas e evidenciando todos os aspectos de sua conduta. As
divergéncias politicas, tradicionalmente presentes nestes municipios, também
contribuem para uma dedicagdo constante do empreendedor analisado, tendo,
muitas vezes, sua imagem associada a um lider politico partidario. O empreendedor,
no entanto, convive bem com estes obstaculos, ndo se abatendo frente as diversas

situacdes desta natureza ja enfrentadas.

Quanto ao aspecto da liderancga, ressalta-se a unanimidade de sua aceitacdo e o
reconhecimento de seu trabalho a frente da organizagdo, pelos entrevistados.
Porém, algumas questbes especificas sobre o tipo de lideranga exercida pelo
empreendedor coletivo devem ser consideradas, sendo motivo de novas verificagdes
através de outras pesquisas cientificas. A forma como funcionarios e cooperados

definem seu lider sugere uma possivel idolatria a qual, se levada ao extremo, podera
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causar o que Mintzberg (2001) denomina de resisténcia a mudanga estratégica.
Considerando a iniciativa de formacdo de um sucessor para o dirigente da
cooperativa, em curso, este fato toma uma dimensao ainda maior, correndo o risco
de uma possivel ndo aceitagdo do profissional em funcido de fatores relacionados a
idéia de nao substituicido do lider que conduziu a organizagdo desde a sua

fundacao.

A forma adotada pelo empreendedor com que se dedica, em maior escala, a
palestras e representatividade da organizagao e do sistema cooperativista, deixando
seu provavel sucessor a frente de questdes especificas da Saromcredi, sugere uma
alternativa viavel para este risco. No entanto, percebe-se, baseado nas entrevistas
realizadas, que a atuagao do profissional escolhido carece de maior visibilidade e,
em conseguinte, de maior aceitagdo pelos cooperados. Do ponto de vista interno a
organizacao, apesar da lideranga de Joao Carlos ser bastante evidente, a estratégia
de envolver seu sucessor em questdes de maior responsabilidade pareceu contar
com o apoio dos funcionarios, nao sugerindo maiores problemas no futuro. Por outro
lado, avalia-se que, internamente, a lideranga exercida atualmente se configura mais
freqUentemente em funcéo apenas do individuo, deixando escapar as oportunidades
verificadas em uma atuacao que considere o grupo e a situagao como elementos de
um contexto. Sendo uma organizacdo fundamentada na participacdo de seus
membros, uma gestao situacional, apesar de improvavel em sua totalidade, deveria
ser perseguida, ou, em ultima instancia, ser incentivada, principalmente nesta fase
em que a preparacao do sucessor ja € uma estratégia conhecida. Este fato também
pode ser apontado como uma possibilidade de estudo especifico dentro da

organizagao.

A nova sistematica com que o empreendedor se dedica a uma atuagdo externa
também favorece as suas relagdes em todos os niveis, acrescentando maiores
conhecimentos e iniciativas para a organizagdo, ampliando sua visdo de mundo e
realimentando suas energias para a aprendizagem constante e para a execugao de

estratégias de sustentacdo do empreendimento.

O fato do préprio Jodo Carlos afirmar ser mais util para a sociedade estar a frente de

uma organizagao intensiva em capital social do que na prefeitura municipal provoca
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varias discussodes interessantes. Numa conjuntura em que se questiona o papel e o
perfil dos administradores publicos, em sua maioria, a presenca de um
empreendedor coletivo surge como um dos provaveis caminhos para uma mudancga
de pensamento acerca do perfil destes lideres. Sua atuacdo baseada nas
necessidades coletivas, aliada a idéia de sustentabilidade e de gestdo eficiente,
juntamente com visdo estratégica, apontam para uma possibilidade de
transformacgdes ainda mais impactantes, do ponto de vista da administracao publica.
Esta questdo também se constituiu em um dos itens ndo contemplados por esta

dissertagdo mas que merece ser alvo de uma investigacao especifica.

Se, por intermédio das categorias de analise utilizadas neste estudo, verifica-se a
complexidade dos aspectos associados ao papel estratégico do empreendedor na
diregdo da Saromcredi, a analise do contexto em que se encontra a organizagao e o

ambiente em que esta inserida também devem ser considerados.

A realidade encontrada na maioria dos municipios brasileiros aponta para uma falta
de alternativa a longo prazo e uma forte dependéncia do poder publico estadual e
federal, que j&4 se mostraram incapazes de atuar como se mostravam no passado.
Por outro lado, inumeras tentativas baseadas em mobilizagdo de recursos locais tem
sido realizadas, algumas com sucesso, mas restritas e ainda insuficientes, do ponto

de vista macroeconémico.

Algumas oportunidades, no entanto, se mostram favoraveis e apontam como
alternativas para estes municipios. Numa clara sinalizacdo de adaptacdo a
realidade, algumas modificagdes estdo ocorrendo, sob o ponto de vista de
processos ou mesmo de amadurecimento de instituicbes. Com o objetivo de
fornecer novas diretrizes para a sociedade, foram realizadas importantes alteragdes
na legislacdo que regulamenta as cooperativas de crédito, assim como modificagcbes
na atuacdo do BNDES, voltando-se para empreendimentos de menor porte. Essas
transformagdes e muitas outras em curso tornaram possivel uma alternativa ao
alcance de regides menos favorecidas ou com pouco dinamismo econdémico que,
como o caso de Sdo Roque de Minas, passam a visualizar novas oportunidades

baseadas em seus recursos enddgenos.
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Dados do Banco Central (2006) demonstram que, em 31/12/2004, existiam no Brasil
1.978 municipios, o equivalente a 34,0% do total, sem nenhum tipo de atendimento
bancario, considerados fora do sistema financeiro nacional e, provavelmente,
inseridos na mesma situagdo em que se encontrava S&do Roque de Minas no inicio
dos anos 90. A percepgcao e a realizacdo de acgdes efetivas que preservem e
ampliem a poupanga interna dos municipios, juntamente com a viabilizagdo de
empreendimentos socioprodutivos, demonstram que se trata de uma estratégia
fundamental para o desenvolvimento local, sustentado por questées anteriormente

mencionadas.

Portanto, se hoje existem condi¢cdes consideradas favoraveis as cooperativas de
crédito e uma atuacao diferenciada de instituicdes de apoio ao desenvolvimento, o
foco principal para o desenvolvimento, mais uma vez, se volta para o papel
estratégico do empreendedor, conforme ja destacado por Schumpeter ha varios
anos. Acrescenta-se, no entanto, que, diante de uma nova alternativa, em que o
mercado nao se constitui na unica variavel, nem mesmo a mais importante, a visao
de um empreendedor coletivo contribui, significativamente, para a geragdo de
riquezas locais, a partir do esforgo conjunto. Sua atuagdo, fundamentada nas suas
caracteristicas e nas suas estratégias, permite a constru¢gdo de uma nova forma
possivel de ver o mundo, a partir da cooperagido, capaz de concretizar um sonho
coletivo. A presenca deste empreendedor, considerada aqui como uma variavel
fundamental, se constitui no fator de sucesso identificado por este estudo de caso,
mas talvez ainda necessite de tempo para ser considerada imprescindivel, enquanto
a confianga e a cooperagao nao fizerem parte, efetivamente, dos valores da

sociedade.

A visdo empreendedora e as estratégias de Jodo Carlos Leite, associadas ao
empenho de sua equipe, permitem a concretizagdo de uma experiéncia que ja se
mostrou vitoriosa e ainda tem muito a contribuir para uma transformagao ainda maior

do que a verificada na regido de Sdo Roque de Minas.
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Ressalta-se que durante a elaboragdo desta dissertagdo, algumas questdes,
consideradas pertinentes, deixaram de ser incorporadas a analise devido a limitacéo
de uma visao ex-ante que pudesse orientar o trabalho do autor. Um desses aspectos
se trata das limitagdes geograficas para a atuacdo das cooperativas que, de alguma
forma, termina por impedir a expansdo de um empreendimento considerado de
sucesso em detrimento da existéncia de um outro, as vezes sem muita proatividade.
Esta questao nao foi aqui analisada, deixando de se conhecer as caracteristicas do
empreendedor coletivo na percepg¢ao dos dirigentes de outras cooperativas vizinhas
a sua area de atuacao. Outro aspecto ndo contemplado por este estudo se refere ao
desconhecimento prévio dos postos de atendimento da Saromcredi em outros
municipios, iniciados em diferentes épocas. Uma visdo de pessoas de fora do
municipio de Sao Roque de Minas, incorporadas a organizagdo apos sua

consolidagao, poderia despertar para outras questdes aqui ndo evidenciadas.

Outra limitagdo dessa dissertacado se refere ao trabalho de coleta de informacgdes
que, por motivos de condicbes de acesso e de agendamento prévio, entrevistou
pessoas residentes na area urbana do municipio. A inclusdao de entrevistados de
instituicbes que apdiam a Saromcredi, como Banco Central e BNDES, também se

apresenta como uma questao néo incorporada nesta investigagao.
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Rapport
v

Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista e realcar a relevancia da
narrativa oral do entrevistado no contexto da pesquisa. Reforcar a preservacéo do sigilo
quanto a identidade individual,

Esclarecer os propdsitos da pesquisa;

Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcricdo, aprovagao e
aplicacéo dos dados coletados);

Especificar os objetivos da entrevista em si.

10.
11.

o > 0N =

Nome completo:
Data de nascimento:
Grau de instrucao:
Profisséo:

Ocupacéao na cooperativa:

Fale um pouco sobre as suas origens, sua familia, pais, tios, primos:
= Existe algum empresario em sua familia?
= Tem alguém como modelo?

= O que seus pais fazem?

£ 3J N

Vocé poderia falar um pouco sobre sua formagao?
= Foi bom aluno? Gostava de estudar? Como vocé aprende mais?

Fale um pouco sobre sua experiéncia profissional:

Como vocé se vé como pessoa?
= Quais na sua opinido sao as caracteristicas pessoais mais importantes para a

Saromcredi?

Como surgiu a idéia de ser empreendedor (coletivo)?
Como é que sua cooperativa comegou?
= Vocé pensou muito tempo sobre a possibilidade de uma cooperativa de crédito muito
antes de realmente comecar o negécio?
= Ja havia considerado a possibilidade de fundar uma cooperativa de crédito
anteriormente?
= Conte-nos sobre seus primeiros tempos.

= Onde vocé buscou informagdes (técnicas, gerenciais, etc)

12. Qual é o seu objetivo maior na vida, ou seja, 0 que vocés gostaria de realizar e deixar como

um legado?



13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.
20.

21.

22.

23.

24.

25.
26.
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Co’mo vocé identifica oportunidades?
Como vocé aprende hoje? Tem um método préprio?
Tem um sistema para solugao de problemas?
Como vocé lida com o fracasso?
Qual o seu trabalho na cooperativa?
= Quais sao as areas onde vocé gosta de se concentrar?
= Vocé se envolve com a rotina, com as operagoes do dia-a-dia?
= Vocé tem quantas pessoas que se reportam a vocé?
= Vocé delega?
= Vocé tem parceiros no negdcio?
= Vocé é membro de grupos / conselhos da comunidade?
»= Vocé tem uma secretaria?
Como é que vocé obtém informagao sobre o que esta acontecendo na cooperativa, € como é
que vocé controla as coisas?
Como séao tragadas as estratégias da cooperativa? Como séo divulgadas e implementadas?
Existe planejamento estratégico na empresa? Vocé trabalha diretamente na sua formulagéo e

implantacao?

Quantas horas vocé trabalha por dia? Sabado, domingo?
a. Vocé tira férias?

b. Vocé pensa em si aposentar?

Qual a importancia que vocé da as relagdes internas e externas na cooperativa?
= E para vocé, qual a importancia das relagdes externas? Quais contatos sdo mais
importantes: fornecedores, cooperados, pessoas de influéncia?
Como vocé descreve as suas relagées como os seus funcionarios? E com os cooperados?
= Qual a percepcao que eles tém de vocé?

Vocé se considera um bom comunicador?

Como vocé faz com que as pessoas realizem o seu sonho?
Como vocé descreveria a si proprio como lider na cooperativa € na comunidade de Sao
Roque de Minas?
= Vocé poderia explicar como sua equipe se desenvolveu?
» Quais métodos vocé desenvolveu para encorajar as pessoas a serem mais criativas?
= O que vocé diria que é diferente na maneira como vocé comanda seus negécios?
= Para onde vocé direciona seus esfor¢gos ao comandar a cooperativa?
= Vocé vé as coisas de forma diferente, mudou seu modo de gerenciamento, desde
que fundou a cooperativa?
= O que Ihe da mais satisfacdo ao comandar a Saromcredi?

= O que vocé pensa sobre o poder como instrumento de comando?



27.

28.
20.
30.
31.

32.

33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.

41.
42.
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O que vocé acha do erro? Como trata os colaboradores que erram? A cooperativa erra
muito?

O que Ihe da mais prazer no processo de empreender? O que € que o torna criativo?
O quanto vocé diria que a imaginagéo € importante para o sucesso?

O que é intuigdo para vocé? Qual a importancia da intuicdo no seu negécio?

Como vocé lida com a incerteza, ambiglidade?

Qual o fator mais importante para o sucesso da Saromcredi? E para seu sucesso como
empreendedor?

Quais séo as principais potencialidades e fraquezas da cooperativa?

Vocé utiliza consultores e outros profissionais?

Quais critérios vocé utiliza na selecédo de pessoal?

Fale do seu sistema de gestao. Ele é baseado em alguma ideologia?

Vocé tem descri¢ao (escrita) dos trabalhos e politicas da empresa?

Vocé estabelece metas?

Quais argumentos vocé utiliza para assegurar a adesao de novos cooperados?

Como vocé imagina a Saromcredi daqui a dez anos (visao de futuro)?

O que vocé diria a alguém que esta pensando em iniciar um negécio?

Ha algo mais que vocé gostaria de dizer, que nés nao abordamos?
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Rapport
v' Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista e realgar a relevancia da
narrativa oral do entrevistado no contexto da pesquisa. Reforgar a preservagéo do sigilo
quanto a identidade individual,

Esclarecer os propositos da pesquisa;

Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcrigdo, aprovagao e
aplicagéo dos dados coletados);
Especificar os objetivos da entrevista em si.

AN

Nome completo:
Idade:
Instituigéo:
Cargo:

Grau de instrugao:

1.
2.
3.
4.
5.
6.

7. Como vocé avalia a disposi¢gdo do empreendedor em seus contatos?

Profissao:

# H
8. Ha quanto tempo vocé se relaciona com o Sr. Jodo Carlos Leite?
Quando vocé o conheceu? Onde e em que circunstancia?

10. Como vocé avalia o trabalho desenvolvido por ele na cooperativa?

11. Vocé o considera um lider? Por qué?

12. Quais as principais caracteristicas do Jodozinho?

13. O que mudaria na cooperativa se o Jodozinho deixasse de atuar?
14. E no seu trabalho?

15. Teria algum impacto para a comunidade e para a regiao?

16. Como vocé percebe a organizacdo Saromcredi?
17. Como vocé percebe a conducao do Jodozinho a frente da organizagédo?

18. Como vocé descreve as estratégias adotadas pelo Jodozinho?
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Rapport
v' Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista e realgar a relevancia da
narrativa oral do entrevistado no contexto da pesquisa. Reforgar a preservagéo do sigilo
quanto a identidade individual,

Esclarecer os propositos da pesquisa;

Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcrigdo, aprovagao e
aplicagéo dos dados coletados);
Especificar os objetivos da entrevista em si.

AN

. Nome completo:

. Idade:

. Grau de instrucao
. Profisséo:

. Tempo de trabalho na cooperativa:

1
2
3
4
5
6

. Cargo:

: H
7. Quais os beneficios da cooperativa para vocé?
8. E para a regiao?
9. Como vocé percebe a organizagao Saromcredi?

10.Como vocé percebe a conducdo do Jodozinho a frente da organizagcéo?

11.Quais as p;rincipais caracteristicas do Joaozinho?

12. O que mudaria na cooperativa se 0 Jodozinho deixasse de atuar?
13. E no seu trabalho?

14. Teria algum impacto para a comunidade?

15. Vocé o considera um lider

16. Como vocé descreve as estratégias adotadas pelo Jodozinho?



146

s+ ) # * QOQ# =1 # =1
Rapport
v

Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista e realgar a relevancia da
narrativa oral do entrevistado no contexto da pesquisa. Reforgar a preservagéo do sigilo
quanto a identidade individual,

Esclarecer os propositos da pesquisa;

Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcrigdo, aprovagao e
aplicagéo dos dados coletados);
Especificar os objetivos da entrevista em si.

AN

Nome completo:
Idade:

Grau de instrugéo:
Profisséo:

Ocupacao:

1.
2.
3.
4.
5.
6.

Ano de adesao a cooperativa:

<
~

Como vocé se interessou pela cooperativa?

8. A cooperativa teria sido implementada sem a participagdo do Jodozinho? Por qué?

: H
9. Quais os beneficios da cooperativa para vocé?
10. E para a regiao?
11. Como vocé percebe a organizagdo Saromcredi?

12. Como vocé percebe a conducao do Jodozinho a frente da organizagéo?

13. Quais as principais caracteristicas do Jodozinho?

14. O que mudaria na cooperativa se o Jodozinho deixasse de atuar?
15. E no seu trabalho?

16. Teria algum impacto para a comunidade?

17. Vocé o considera um lider?

18. Como vocé descreve as estratégias adotadas pelo Jodozinho?
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1991

1992

1993

1994

1995
1996

1997

1998

1999

Visita a cooperativas p/ conhecimento (Alpinépolis, Medeiros e Iguatama)

Relacionamento com pessoas do setor de cooperativas (José Torres Pereira / Medeiros,

Elzo Batista / consultor de varias cooperativas da regido e Lusmar Resende Leao / Iguatama)
Constituicdo do conselho fundador da cooperativa

Eleicdo e aprovagao do estatuto social de constituicdo da cooperativa

Fundacdo da Saromcredi

- 31/07 — autorizagdo do Bacen
- 28/10 —inauguracao
Contratagao do técnico Torres para implantagdo da area operacional
Campanha de mobilizagao da populagao e de clientes: queijeiros, prefeitura, Cooperativa

Agropecuaria
Pagamento dos empréstimos concedidos a cooperativa para sua fundagao

Inicio do pagamento aos aposentados

Filiacdo a Crediminas

Movimentacao de praticamente 100% das contas (prefeitura, funcionarios, aposentados,
produtores rurais, comerciante e queijeiros)

Posse do prefeito Cairo Manoel (1993 a 1996) contrario a cooperativa, levou o Bemge para

SRM. O anterior Jodo Marcelino apoiava a Saramcredi — foi fundador.
Implantagao do plano real

Criacdo da Fundagdo Saromcredi (recursos do FATES — Fundo de Assisténcia Técnica,
Educacional e Social)

Incentivo a produgéo de café (mudas, crédito, maquinario, etc)

Incentivo a produgéo de milho (crédito, maquinario, etc)

Realizacéo de varios cursos do Senar
Reestruturagao do Sindicato Rural de Sao Roque de Minas
Inauguragao da sede propria

Abertura PAC em Vargem Bonita
Problemas com o prefeito municipal que queria os ativos da cooperativa para pagar

funcionarios da prefeitura
Criagcao do Bancoob

Monografia do Gilmarcos Oliveira Lopes (UFV)
Posse do prefeito Altacides Gongalves Ferreira (1997 a 2000)

Reestruturagdo da Cooperativa da Cooperativa Agropecuaria de Sdo Roque de Minas
Abertura PAC em Sao Joao Batista do Gléria

Constituicdo da Associagao Comercial, Industrial, Agropecuaria e de Servigos de Sao Roque
Criacdo da Cooperativa Educacional de Sado Roque de Minas, com recursos do FATES e da

Fundagdo. Manutengao: 60% pais e 40% Fundagao
Criagdo Instituto ELLOS — Etica, Lideranca, Liberdade, Organizagdo e Solidariedade —
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Folha de Sao Paulo, terca-feira, 06 de dezembro de 2005.
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JOSE AUGUSTO AMORIM - ENVIADO ESPECIAL A SAO ROQUE DE MINAS

Um estudo aponta que o rio Sdo Francisco nasce em Medeiros, ndo em Sao Roque
de Minas, como sempre se acreditou. Se for verdade, ndo sera o primeiro golpe na
auto-estima da cidade mineira de 6.000 habitantes, que s6 sobreviveu gragas a agao
de Joao Carlos Leite, 40.

A tiros, fazendeiros foram expulsos de la em 1972 p
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A palavra para Jodo é inconformismo. E esse o sentimento que o move e que n3o o
deixa sossegar. Ele ndo sabe por quanto tempo sera o cabega do Saromcredi. O
sucessor, ele ja escolheu: Bruno Oliveira Faria, 25, que, timido, diz que tem "muito a
aprender”.

Se depender da populacéo, a transicdo demora. Andando na rua, um homem aborda
Jodo. Diz que o prefeito ndo deu ouvidos ao pedido de asfaltar a rua. "Dé uma forca
para nés", pede o sujeito. O carisma de Joao é grande, mas ele n&o quer saber de
carreira politica. "E deixar de administrar dinheiro para administrar divida?"
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Folha de Sao Paulo, terca-feira, 06 de dezembro de 2005.
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PATRICIA TRUDES DA VEIGA - EDITORA DE SUPLEMENTOS

Eles sao apenas oito, 0,000004% da populacao brasileira. Mas, com suas acgoes,
Eliana, Elisabeth, Eugenio, Jodo, Karen, Sénia, Teresa e Viviane transformaram, sé
neste ano, a vida de 801.294 pessoas o equivalente ao numero de habitantes de
capitais como Joao Pessoa e Natal. Seus projetos sociais sdo tao diversos quanto o
Nosso pais, mas tém um elo em comum: o resgate da auto-estima.

Finalistas do prémio Empreendedor Social 2005, que recebeu 125 inscrigdes em sua
estréia segundo maior numero nos 24 paises onde esta sendo realizado, os oito
foram sabatinados pela Folha e pela Fundagao Schwab, parceiros nesta iniciativa, e
levados a um juri de notaveis. Inovagao, sustentabilidade, efeito multiplicador e
impacto social foram alguns critérios analisados.

Ontem, o médico Eugenio Scannavino Netto, 46, foi anunciado vencedor. Lider do
Saude e Alegria, projeto que estimula a cidadania de mais de 140 comunidades
extrativistas na Amazoénia, "é exemplo de dedicagdo e desprendimento”, diz o jurado
Luis Carlos Merege, coordenador do Centro de Estudos do Terceiro Setor da
Fundagao Getulio Vargas.

Reconhecimento mundial e acesso a financiadores sdo os principais prémios
oferecidos ao "Empreendedor Social 2005", além de participagao, com tudo pago, no
Férum Econémico Mundial de Davos, na Suiga; no Férum Mundial de
Empreendedorismo e em reunides regionais do Forum Econémico Mundial a da
América Latina sera em S&o Paulo e reunira, dias 5 e 6 de abril, presidentes e
empresarios. "Queremos garantir que o empreendedorismo social passe a ser o
protagonista em nossa sociedade", afirma Klaus Schwab, presidente da Fundagao
Schwab.

Em 2006, o concurso sera estendido para mais 13 paises, totalizando 37, numa
tentativa de identificar o que Pamela Hartigan, diretora-executiva da Fundacéao
Schwab, define como o verdadeiro empreendedor social: "Uma mistura de
empresario e santo". (Colaborou MARLENE PERET).
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Folha de Sao Paulo, terga-feira, 06 de dezembro de 2005.
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Anna Maria Tiburcio Medeiros Peliano, 58, sociologa, é diretora de estudos sociais
do Ipea (Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada).
Cleusa Turra, 47, jornalista, € diretora do Nucleo de Revistas da Folha.
Ferreira Gullar, 75, é tradutor, ensaista e poeta.

Mario Mantovani, 49, gedgrafo, € diretor de relagdes institucionais da Fundagao SOS
Mata Atlantica.

Milu Villela, psicéloga, é embaixadora da Boa Vontade da Unesco e presidente do
Instituto Faca Parte, do MAM (Museu de Arte Moderna de Sao Paulo) e do Instituto
Itau Cultural.

Pamela Hartigan, 57, médica, é diretora-executiva da Fundagéo Schwab.

Rodrigo Baggio, 36, € empreendedor social, integrante da Rede Schwab no Brasil e
criador do CDI (Comité para a Democratizagédo da Informatica).

Sérgio Besserman Vianna, 48, economista, € diretor de informagdes geograficas do
Instituto Municipal de Urbanismo Pereira Passos (RJ) e ex-presidente do IBGE
(Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica)

L | 1F H
1° lugar: Eugénio Scannavino Netto
2° lugar: Viviane Senna
3° lugar: Teresa Costa D’amaral
4° |ugar: Joao Carlos Leite
5° lugar: Elisabeth Vargas
6° lugar: Soénia Maria da Silva
7° lugar: Eliana Tiezzi Nascimento

8° lugar: Karen Worcman
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O Globo, domingo, 03 de abril de 2005

Luciana Rodrigues
Enviada especial SAO ROQUE DE MINAS (MG)

Encravada a sombra da Serra da Canastra, uma pequena cidade mineira conquistou
seu lugar ao sol ao pbér em pratica a mais tradicional receita de crescimento
econdmico: poupanga, crédito, educagao e tecnologia. Sdo Roque de Minas, a 320
quildbmetros de Belo Horizonte — dos quais 30 numa esburacada estrada de terra —
tem apenas 6.326 habitantes e uma taxa de expansao do PIB de causar inveja a
chineses e demais tigres asiaticos.

Entre 1992 e 1999, a renda per capita do municipio cresceu 8,73% ao ano, oito
vezes a meédia nacional. E, de |a para ca, a riqueza s6 fez aumentar. Nao ha dados
recentes sobre PIB municipal, mas os numeros mostram que a producdo de milho
em Sao Roque saltou de 4.950 toneladas em 1999 para 12.600 em 2003. Ja o café
gerou R$ 4,5 milhdes de receita em 2003, contra R$ 1,4 milhdo em 1999.

A??
Por tras deste avango, estda uma tentativa desesperada de evitar o que parecia ser,
no inicio dos anos 90, o fim da cidade. Com a economia baseada na fabricagao do
famoso queijo canastra, Sdo Roque se viu ameagada quando sua Unica agéncia
bancaéria, da Minas Caixa, fechou em 1991. Sem recursos, o dinheiro néo circulava e
0s queijeiros deslocaram seu comércio para cidades vizinhas. A criagdo de uma
cooperativa de crédito rural, a Sicoob/Saromcredi, deu inicio a virada.
Nés tinhamos que ir até Piumhi (a 60 quildbmetros, na época, s6 de estrada de terra)
para pegar a aposentadoria. Os queijeiros compravam o sal, o querosene, tudo la. E
nao sobrava nada para ca. Ai nos tivemos que fazer o banquinho (a cooperativa) —
conta Anténio Alves de Faria, de 80 anos.
O banquinho, ou tamborete no apelido jocoso dado pelos céticos, comegou com 22
associados. Hoje sdo 5.981 na matriz e nas quatro filiais da Saromcredi em
municipios vizinhos. Sdo Roque, que até a década de 90 via seus filhos migrarem
ano a ano — eram 10.078 habitantes na década de 50 e apenas 6.441 no Censo de
1991 — conseguiu gerar empregos e, hoje, a populagdo parou de cair.
De uma economia informal baseada no queijo canastra, Sdo Roque se tornou forte
em café e milho, com produtividade que supera a média nacional. A cooperativa deu
assisténcia técnica e, numa terra fértil, com clima favoravel, adicionou o ingrediente
que faltava: crédito.
Antes, os fazendeiros ficavam no queijo e sé plantavam para a subsisténcia. A terra
era ociosa e estavamos virando uma cidade-fantasma — lembra o agrébnomo Joéao
Carlos Leite, presidente da Saromcredi desde sua fundacédo.Nos primeiros anos, a
cooperativa fazia pagamentos e recebia depdsitos a vista. As operagdes de crédito
eram de curtissimo prazo. Os ganhos vinham do giro inflacionario. Mas, com o Plano
Real, as alternativas eram emprestar ou fechar. A primeira transacao de crédito foi a
compra de 700 mudas de café. Para cada dez mil mudas “emprestadas”, os
produtores pagaram, dois anos depois, seis sacas de café. Na época, o municipio
tinha apenas 300 mil pés do grdo. Gragas a sua experiéncia como agrénomo, Joao
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Carlos, ou o Jodozinho do Banco, como é chamado em S&ao Roque, conhecia o
potencial do municipio.

Hoje, a Saromcredi tem R$ 13,31 milhdes em operagdes de crédito e é a oitava
maior cooperativa do Estado de Minas por esse critério.

Estou quase decretando alforria do Copom. O Banco Central subiu juros sete vezes
e eu s6 subi uma vez. O dinheiro de Sdo Roque é aplicado aqui — diz Joao Carlos.
A Saromcredi financia de eletrodomésticos a maquinas agricolas. Oferece
operacdes no mercado futuro e antecipacado de crédito rural. Mas seu maior trunfo
foi a aposta no conhecimento. Com as sobras de recursos, construiu e ajuda a
manter uma escola, o Instituto Ellos. Os produtores que solicitam crédito sao
instruidos, por um agrbnomo e um salario, sobre como obter o melhor desempenho.
Em parceria com a cooperativa de produtores, fechou um convénio para treinar
degustadores de café e, assim, qualificar o grao para obter um prego melhor.

! @

ASSOCIADOS: A Saromcredi tem 5.981 associados e quatro filiais: Vargem Bonita,
Sao Joado Batista do Gldria, Delfindpolis e Pratinha. Em Sao Roque, sdo cerca de
2.500 associados, para uma populacdo de 6.326 habitantes. Desde novembro,
gragas a uma mudanga na legislagdo nacional, a cooperativa, que era de crédito
rural, tornou-se de livre admissao. Agora, mesmo quem nao € produtor rural pode se
associar.

TAMANHO: Considerando depdsitos, operagdes de crédito e patrimonio liquido, a
Saromcredi é a 15% maior de Minas, num ranking de 94 cidades que tém
cooperativas, todas com populagdo superior a de Sado Roque.
TAXAS: Para se associar a Saromcredi, basta pagar R$ 10 de cota-capital. A
cooperativa ndo cobra tarifas de manutencdo de conta, abertura de crédito ou
emissao de taldo de cheques. Os juros cobrados sao inferiores aos dos bancos. No
cheque especial, a taxa é de 6,5% ao més, contra 8,43% da média nacional. No
financiamento direto ao agricultor — o equivalente ao CDC dos bancos — a taxa é
de 2,49% ao més, contra 3,88% da média do pais.

SAO ROQUE DE MINAS (MG). Como costuma se repetir em diferentes paises ou
regides que experimentam uma forte expansao econdmica, Sdo Roque de Minas
também vivenciou, ao lado de uma maior prosperidade para todos, uma acentuagao
da desigualdade entre os mais ricos e 0os mais pobres.
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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