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As organizagoes podem ser entendidas em termos dos seus processos decisorios.

Simon (1947)



RESUMO

A presente dissertacdo investiga 0 processo decisorio estratégico sob a perspectiva dos
modelos de tomada de decisdo estratégica, para identificar a forma como ela acontece em
organizacOes de crédito brasileiras, especificamente, em cooperativas de crédito, segmento
que representa 1,94% das operagdes de crédito no pais. O estudo foi conduzido a partir da
perspectiva dos modelos de decisdo, Racional (racionalidade e racionalidade limitada),
Incremental, Politico e Garbage Can, com a utilizacdo de pesquisa quantitativa, de analise
qualitativa, que incluiu a construcédo e validacdo de instrumento de pesquisa sobre deciséo
estratégica - questionario com 36 quesitos especificos. A abrangéncia do estudo é nacional, o
que representa uma populacdo de 1439 cooperativas de crédito, da qual foi definida uma
amostra de 294 - 20% do total. A coleta de dados foi feita via internet, sendo obtido um
retorno de 24,45% em relacdo a amostra, indice considerado satisfatorio para o estudo de
carater exploratorio. Mediante a validacdo de juizes, semantica e, ainda, validacdo empirica e
analise de correlagdo, verificou-se que o instrumento utilizado € adequado para pesquisa em
processo decisorio, observando-se que dificilmente poderia ser reduzido em sua quantidade de
itens. Com a utilizacdo, predominantemente, da técnica multivariada de analise de
aglomerados (cluster), verificou-se que as cooperativas estudadas apresentam comportamento
decisorio consistente, na esséncia, com o0s modelos Racional e Incremental. O modelo
Racional predomina em trés dos quatro grupos formados, coexistindo, em maior ou menor
escala, com aspectos dos modelos Incremental e Politico - esse Ultimo apresenta evidéncias
em dois grupos. O modelo Incremental, por sua vez, predomina em um dos clusters, 0 menor
deles, que apresenta também, caracteristicas do modelo Garbage Can. Testes utilizando o
método do Qui-Quadrado, para identificar possiveis associacfes entre os grupos formados e
caracteristicas demograficas das cooperativas e dos dirigentes, ndo apresentaram resultados
positivos, a excecdo de inferéncias sobre a relacdo com o sistema central ao qual as
cooperativas se vinculam. Considerada a importancia desse estudo no sentido de tragar um
perfil decisério das cooperativas de crédito brasileiras, mas observadas suas restri¢cdes, dado o
seu carater exploratorio, recomenda-se outros estudos sejam feitos com esse publico para
generalizar, a partir de uma amostra significativa e talvez partindo de premissas e conclusdes
desse estudo, o comportamento decisério dessas organizacfes. Nesse caso, sugere-se a
utilizacdo de outros instrumentos de medidas mais complexos, tais como a analise fatorial e
discriminante.



ABSTRACT

This exploratory study investigates the strategic decision process, from the decision
models perspective, in order to identify how strategic decision is made in Brazilian
credit organizations, specifically, in credit cooperatives, business which represents
1,94% of the credit business in Brazil. The study, which used concepts related to
four decisions models - Rational (and Bounded Rationality) Incremental, Political and
Garbage Can - used quantitative methods, supported by qualitative analyses, which
included the development and validation of a research instrument about strategic
decision, a questionnaire with 36 items. The population consisted of the 1.439 credit
cooperatives registered in Brazil. A structured random sample of 294 - 20% of the
population was consulted. The data was collected by internet, with a return rate of
24,45 % of the questionnaire sent, considered satisfactory for an exploratory study.
Expert and semantic validation were carried out on the instrument before its
application, as were empirical validation and correlation analysis, permitting the
conclusion that the instrument used is suitable for research on the decision process.
Using multivariate cluster analysis, it was found that the credit cooperatives which
responded to the questionnaire present decision behavior consistent, primarily, with
the Rational and Incremental models. The Rational Model predominated in three of
the four clusters found, coexisting with elements of the Incremental and Political
models. Elements of the latter were present in two of the clusters. The Incremental
model, present in all four clusters, was predominant in the smallest one, which also
exhibited some characteristics of the Garbage Can model. Chi-Square tests revealed
no associations between the clusters formed and type of top management, type of
cooperative, or demographical characteristics. A possible association was found
between decision model preferred and the central system to which a cooperative
belonged. Given the importance of this study in terms of identifying the decision
profile of Brazilian credit cooperatives, and the limitations of this study - which was
an exploratory one - it is suggested that other studies in this field should be carried out
with the same kind of organization. Such studies might, perhaps, take the findings of
this research as a point of departure, but would use a large enough sample to permit
more complex statistical tests, such as factorial and discriminate analysis, so that a
statistically significant pattern of strategic decision making can be determined for
Brazilian cooperatives.
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1 INTRODUCAO

A dissertacdo, que relata o estudo sobre processo decisorio estratégico, realizado com
cooperativas de crédito brasileiras, esta dividida em cinco grandes blocos, onde sdo
analisados: a) a problematica em torno do assunto; b) o referencial tedrico base da pesquisa;
¢) uma abordagem sobre as cooperativas de crédito brasileiras; d) a metodologia utilizada; €)
os resultados, conclusdes e recomendacdes da pesquisa.

Nessa primeira parte introdutdria sdo discutidos a situagdo-problema, relevancia e
objetivos da pesquisa.

O segundo capitulo trata do referencial tedrico, que discute a formacao da estratégia e
0 processo decisdrio estratégico nas organizacOes, detendo-se nos modelos de decisdo
comumente abordados na literatura: Racionalidade e Racionalidade Limitada, Politico e
Garbage Can, além do modelo Incremental, que se apresenta como alternativa consistente aos
modelos tradicionalmente estudados.

A segunda parte apresenta uma discussao sobre as cooperativas de crédito no Brasil,
sua participacdo e importancia no sistema financeiro brasileiro, além de estudos anteriores
sobre esse tipo de organizacdo focados no tema processo decisorio estratégico.

Na seqiiéncia, descreve-se a metodologia utilizada, que inclui a operacionaliza¢do dos
conceitos abordados, modelo conceitual para pesquisa e solucdo do problema, construcédo e
validacdo de instrumento de pesquisa sobre processo decisorio e definicdes em relacdo a
amostra, testes, coleta e analise de dados.

Ao final, estdo demonstrados e discutidos os resultados da pesquisa, as conclusdes
obtidas com o estudo, bem como sugestdes e recomendacbes para trabalhos futuros que
possam contribuir para o melhor entendimento do processo decisério estratégico em

organizac0es brasileiras.

1.1  SITUACAO-PROBLEMA

A questdo da tomada de decisdo estratégica € discutida nessa secdo, sendo abordada a
problematica envolvida no processo decisorio estratégico, as limitagdes de estudo no campo, a
pergunta e objetivos da pesquisa e, finalmente, a justificativa e relevancia da pesquisa.
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Para Tarter et al. (1998, p. 212), a tomada de decisdo estratégica - deliberada,
proposital, comecando com o desenvolvimento de uma decisé@o estratégica e movendo-se por
meio da implementacdo e avaliacdo dos resultados - ocorre em qualquer organizacdo. O
processo € 0 mesmo para as organizagdes, independente de ser de natureza industrial,
educacional, privada ou militar e mesmo sendo o contexto diferente.

Os autores afirmam, ainda, que ndo existe um melhor caminho na tomada de deciséo,
uma vez que administracdao € uma aplicacao abstrata da tomada de decisao.

Considerado o processo decisorio como algo crucial para as organizagdes, que
acontece todo o tempo e influencia os processos e desempenho delas (GONTIO; MAIA,
2004), as pesquisas teoricas e empiricas tém buscado formas de melhor compreender esse
processo e seu impacto na sobrevivéncia e desenvolvimento das organizacgdes.

A importancia do processo decisorio nas organizacfes € bastante clara, podendo ser
percebida empiricamente em qualquer analise organizacional, o que torna dificil pensar
organizacOes sem considerar a ocorréncia constante do processo decisorio (CHAGAS, 2000).
A tomada de decisdo €, de fato, do nucleo da responsabilidade administrativa, constituindo-se
em uma atividade essencial dos administradores.

A despeito de vasta literatura internacional sobre a questdo da formulacéo estratégica,
existem ainda pontos a serem esclarecidos, principalmente na literatura nacional, sobre a
forma como se da o processo decisorio estratégico nas organizacfes. A despeito de todas as
ferramentas, técnicas, escolas de pensamento de gestdo, uma necessidade ainda persiste, que é
entender a série de atividades executadas (processo) quando do desenvolvimento e da
execucdo de planos estratégicos (MENON et al. 1999).

Para Eisenhardt e Zbaracki (1992), mesmo considerando variacdes, a literatura sobre
tomada de decisdo é, em grande parte, baseada nas idéias de Simon e ancora-se em trés
paradigmas principais: além da Racionalidade e Racionalidade Limitada (bounded
rationality), conceito desenvolvido por esse autor, em Politicas e Poder e no modelo
denominado Garbage Can’, a serem discutidos posteriormente?.

Aspectos do processo decisorio representados por esses modelos, o racional e o
politico, por exemplo, impactam qualquer estdgio do sistema de tomada de decisdo ou

! No entanto, os autores afirmam que a tomada de decisao pode ser descrita como uma combinagéo de bounded
rationality € insigths politicos, onde o primeiro define os limites cognitivos da decisdo estratégica, enquanto o
segundo define o contexto social. Embora de utilidade, 0 Garbage Can seria menos robusto empiricamente
que os outros dois paradigmas.

2 A literatura aborda alguns outros modelos - como o organizacional ou o comportamental - que sio, de acordo
com o objeto em estudo, consolidados em um grupo menor de modelos, pela maioria dos autores. Sao
abordados ainda, na literatura, estudos sobre o0 modelo Incremental, a ser discutido posteriormente.
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qualquer fase de um processo decisorio, sendo requeridas ainda muitas pesquisas no sentido
de ampliar a compreensdo formal sobre o processo intelectual/analitico e
comportamental/politico que estd obrigatoriamente envolvido na tomada de decisdo
estratégica na organizagdo (FAHEY, 1981).

Para esse autor o processo decisério emerge como um complexo fenémeno de nivel
multiorganizacional, cujas vertentes analitica e politica/comportamental podem ser analisadas
separadamente ou coletivamente, mas que a investigacdo de ambas as dimensdes é requerida
para entender, explicar e prever os resultados da tomada de decisdo estratégica.

O modelo Garbage Can, por outro lado, levanta a discussdo sobre decisdes que
acontecem de forma frouxamente estruturada nas organizacbes, como resultado de uma
aleatoriedade, ambiguidade e inacdo, onde as decisfes esperam por oportunidades.

Existe, ainda, uma vertente na literatura que trata o processo decisério como
adaptativo ou incremental (MINTZBERG, 1973; QUINN, 1981), o que significa dizer que a
tomada de decisdo estratégia contém também outros fatores, tais como busca e tratamento de
informacdes, interacdo com o ambiente, formacdo de aliancas e comprometimento ou mesmo
a intuicdo do tomador de decis&o.

A despeito da existéncia desses modelos, a “ecologia” do processo decisorio parece
ndo ter sido bem capturada por nenhuma das teorias correntes (LARSSON, 2000, p. 341),
restando estudos a serem desenvolvidos, principalmente em grupos especificos de
organizagoes.

Vaérias teorias ou modelos tém sido abordados por pesquisadores e tedricos no sentido
de buscar explicar o processo decisorio estratégico, seja para clarificar a relacdo da estratégia
com estrutura e processos organizacionais (MILES et al., 1978), seja para sintetizar o trabalho
existente sobre tomada de decisdo, com vistas a torné-lo mais util (MINTZBERG, 1967).

Segundo Fahey (1981, p. 43), autores como Mintzberg, Raisinghani e Theoret (em
1976) e Quinn (em 1978) ja& advertiam para o fato de que poucos pesquisadores de
comportamento gerencial ou de processos administrativos prestaram atencdo para explicar o
processo organizacional envolvido na tomada de decisdo estratégica, sendo notavel na
literatura, por exemplo, a auséncia de estudos acerca da intersecao entre elementos ou fases da
tomada de deciséo e a estrutura organizacional.

A auséncia de estudos em determinados segmentos do campo da decisdo estratégica -
a forma como as organizagdes tomam e inter-relacionam suas mais importantes decisdes - é
por vezes confundida com a proliferacdo de estudos sobre o que é estratégia e como ela se

forma na organizacéo - formulacéo da estratégia (MINTZBERG, 1978).
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No entanto, mesmo consideradas as lacunas dos modelos decisorios presentes na
literatura internacional, a estruturacdo desses modelos é solida, em comparacdo a literatura
nacional, na qual constam poucos estudos mais profundos acerca das caracteristicas do
processo decisorio estratégico nas organizacdes brasileiras.

A revisdo de literatura revela que na pesquisa académica brasileira estudos no campo
de processo decisério e tomada de decisdo estratégica sao limitados, dado que o numero de
citagbes de autores nacionais em pesquisas e estudos é considerada diminuta® (BIGNETTI;
PAIVA, 2002, p. 105).

Levantamento informal com os anais dos Encontros Nacionais de Pds-Graduagdo em
Administracdo (ENANPAD) resultou na constatacdo de uma meédia de seis publicaces por
encontro sobre o tema, de um quantitativo total em torno de 400 artigos por encontro.

A titulo de exemplo, cita-se resultado de analise dos periédicos nacionais* entre os
anos de 1996 a 2004, de pesquisas no campo de comportamento organizacional. Os artigos
relativos a pesquisa no tema processo decisorio representaram menos de 2% do total de
estudos no campo entre 1996 e 2001 (quatro artigos do total de 229). Entre 1998 e 2004 esse
percentual representou 3% (12 artigos em 428).

Dessa producao nacional de pesquisas empiricas relativas a processo decisorio, nota-se
que a maioria é voltada para questes comportamentais® e, predominantemente, na arena de
decises financeiras, como excesso de confianca e decisdo perante o risco, com pouco foco no
processo, ou seja, na forma como é tomada a decisdo estratégica — vide grafico um.

Além da questdo do estudo de modelos e teorias decisorias em organiza¢cdes nacionais,
que abordam a acdo do individuo quando da tomada de decisdo, o que inclui diversos
elementos, desde o papel do planejamento estratégico (PAPADAKIS, 1998) até da intuicdo
(KHATRI; NG, 2000), ressalta-se ainda a necessidade de estudos que clarifiqguem o processo
decisério, como o0s que tratem da relacdo entre modelos decisérios preferencialmente
adotados pelos atores nas organizacoes.

Compreender a forma como agem as organiza¢des durante o seu processo decisorio

estratégico — que motivadores guiam suas decisdes, que método seguem, se existe um padrdo

® Ressalta-se que tal fato também pode ser decorréncia de possivel falta de conhecimento, por parte dos
pesquisadores, sobre a produgdo tedrica nacional no campo.

* Anélise conduzida dentro do programa da disciplina Comportamento Organizacional (Instituto de Psicologia,
Universidade de Brasilia), Turma do 2° Semestre de 2004, com periddicos relevantes na area.

* Ressalvado o fato de que a pesquisa abrangeu apenas os topicos Comportamento Organizacional e Relagdes no
Trabalho.
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decisorio — pode levar a compreensdo de aspectos de competitividade, sobrevivéncia e

desenvolvimento das organizacoes.

Gréfico 1 — Pesquisa Brasileira em Processo Decisério — periodo 1998 a 2004

Processo Decisorio - Tipos de Decisdo

5 -
4 -
3 4
2 4
1 4
0 T
Decisdo em Financas Decisdo Esratégica Deciséo
(tatica/operacional) tatica/operacional

Fonte: Pesquisa em Periédicos Nacionais 1998 a 2004 —

Pesquisa feita por alunos da Disciplina Comportamento Organizacional / Psicologia - 2° Sem/2004

Ademais do tipo de decisdo tomada (estratégica, tatica ou de rotina) e da
complexidade dela, um importante elemento no processo decisorio diz respeito ao tipo de
organizacao estudada. A forma de tomada de decisdo em organizagdes publicas, por exemplo,
é diferente das privadas, onde os atores da primeira preferem aplicar barganha, enquanto nas
segundas é maior o uso de analises (NUTT, 1999).

Outro fator é relativo a configuracdo da organizacdo: questdes que tratem da forma de
tomada de decisdo em organizagdes que estejam configuradas em unidades descentralizadas
ou as especificidades no processo das pequenas empresas® (McCARTHY, 2000) podem
permitir clarificar o processo decisorio estratégico nas organizagdes.

O grau de acordo entre os executivos de topo de organizaces também impacta na
decisdo estratégica, sendo que a existéncia da compreensdo acerca do processo decisorio
estratégico, além de acordo quanto a fatores como fronteiras, valores e processo estratégico,
permitem melhorar o desempenho da organizacdo (IAQUINTO; FREDRICKSON, 1997).

Por fim, o impacto do ambiente na forma de tomada da decisdo também deve ser

questionado quando da abordagem ao processo decisorio, uma vez que a efetividade da

® McCarthy (2000, p. 55-62) encontrou que em pequenas e médias empresas 0 processo de formacdo da
estratégia era planejado, mas também emergente na sua natureza. O processo estratégico parece seguir um
padrdo no tempo, com organizacdes se movendo de uma fase inicial mais fluida (podendo ser definida como
uma “quase-estratégia”) para uma mais definida (onde a estratégia estd mais clara). Tal movimento ocorre
geralmente mediante uma crise.
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deciséo estratégica depende, entre outros fatores, da natureza do meio ambiente, no quanto
esse € estavel ou instavel (FREDRICKSON; MITCHELL, 1984), o quanto esse meio afeta as
decis@es da organizacgdo e 0 quanto impacta na implementacdo de decisGes tomadas.

Essas consideracOes abrem oportunidades para importantes pesquisas sobre processo
decisério em organizagdes brasileiras, seja em estudos para configuracdo do comportamento
decisorio — caso deste trabalho — seja sobre relacionamento entre decisdo estratégica e
elementos internos e externos a organizagdo, como ambiente, cultura, porte, etc.

A presente pesquisa pretende colaborar para o melhor entendimento do processo
decisorio estratégico, enquanto busca desenhar o perfil decisério de organizacGes de crédito
brasileiras, especificamente cooperativas de credito.

Dados da Federacdo Nacional das Empresas de Servicos Contabeis e das Empresas de
Assessoramento, Pericias, Informacdes e Pesquisas (FENACON)’ d&o conta de que existem
5,258 milhdes de cooperados no pais associados a 7.549 cooperativas (singulares), cuja
movimentacdo financeira responde por 6% do produto interno bruto (PIB), gerando algo em
torno de 200 mil empregos.

Informacdes do Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo® (SESCOOP)
atestam que as cooperativas de crédito respondem por 1,94% das operacGes de crédito na area
bancaria e financeira do Brasil, mas sua participacdo no setor vem crescendo
significativamente — quadruplicou desde 1995, quando respondiam por 0,44% do crédito.

As cooperativas de crédito, a despeito de desempenhar papel relevante no cenario de
microfinancas nacionais - sdo 1439 as que prestam servicos de crédito a 1,5 milhdo de
pessoas, conforme dados do Banco Central do Brasil (BACEN)® -, ndo dispSem de muitos
estudos que tratem de seus aspectos organizacionais especificos e menos ainda que discutam
seu processo decisorio estratégico.

Governos e agéncias tém grande interesse em promover cooperativas de crédito com o
objetivo de desenvolver o0 acesso a servicos financeiros para uma clientela marginal em paises
em desenvolvimento (CHAVES, 1994).

Para Alves e Soares (2004), o setor cooperativo € de singular importancia para a

sociedade brasileira, na medida em que promove a aplica¢do de recursos privados e assume 0s

" Dado coletado em: http://Bc.Gov.Br/?SFNCOOCRED; acessado em Abril/2006.

8 Dados retirados do “portal do cooperativismo”, em:
http://www.portaldocooperativismo.org.br/sescoop/comunicacao/noticias/noticia.asp?ldNoticia=915 , em
Abril/2006.

® Dados retirados de: http://Www.Fenacon.Org.Br/Fenaconservicos/Revista94/Cooperativasdecredito; em Abril
de 2006.
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correspondentes riscos em favor da propria comunidade onde se desenvolve. Representam
iniciativas diretamente promovidas pelos cidadaos e sdo importantes para o desenvolvimento
local de forma sustentavel, especialmente nos aspectos de formacdo de poupanca e de
financiamento.

O setor cooperativista traz beneficios evidentes em termos de geracdo de empregos e
de distribuicdo de renda, motivo pelo qual séo utilizados largamente por economias mais
maduras como instrumento impulsionador de setores econdémicos estratégicos. Os principais
exemplos s&o encontrados na Europa, especialmente na Alemanha, Bélgica, Espanha, Franca,
Holanda e em Portugal, além da experiéncia americana, canadense e japonesa.

Dados do ano de 2.000, fornecidos pela Agéncia de Estatistica da Unido Européia
(Eurostat), ddo conta de que 46% do total das instituicGes de crédito da regido eram
cooperativas que participavam com a expressiva marca de 15% da intermediacdo financeira
(ALVES; SOARES, 2004). Em alguns paises, como a Irlanda e o Canad4, o cooperativismo
de crédito vem ocupando, com bastante eficiéncia, espacos deixados pelas instituicdes
bancérias, como resposta ao fenémeno mundial da concentracéo, reflexo da forte concorréncia
no setor financeiro.

As cooperativas estdo conseguindo manter os empregos nas pequenas comunidades e
ofertando servigos mais adequados as necessidades locais. A experiéncia brasileira aponta que
0 cooperativismo &, para milhares de brasileiros, um importante veiculo de acesso a produtos
e servicos de maneira eficiente e adequada, adquirindo uma importancia estratégica para o
desenvolvimento econémico dos cidaddos brasileiros. As cooperativas representam ainda,
uma experiéncia para fomento a incluséo e desenvolvimento de pessoas de baixa renda.

Desenvolver um estudo exploratério voltado para a gestdo estratégica nesse segmento
deve permitir melhor compreensdo dos seus motivadores estratégicos, da forma de alta gestdo
nessas organizagdes, além de abrir o campo para futuras pesquisas mais especificas que
possam melhor relacionar fatores de decis@o estratégica com outros relativos a subsisténcia e

desenvolvimento dessas organizagoes.

1.2 PERGUNTA DA PESQUISA

Partindo da abordagem literaria sobre processo decisério, muitas perguntas podem ser

ainda respondidas:
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¢ Quais as caracteristicas do processo decisorio estratégico nas organizacoes
brasileiras, mais especificamente em cooperativas de crédito?
¢ A tomada de decisdo nessas organizagdes reflete em maior medida algum
paradigma ou modelo especifico sobre tomada de decisao?
¢ Como se d& o processo decisorio - segue um modelo racional de tomada de
decisdo, é incremental, cadtico ou é altamente afetado por fatores politicos?
¢ Existe um padrdo que expliqgue a tomada de decisdo estratégica nessas
organizac0es?
¢ E possivel generalizar um padrdo e/ou regularidade para determinados grupos de
cooperativas (tamanho, idade ou vinculagdo a determinados tipos de
organizacoes, por exemplo)?
Este trabalho pesquisou, em carater exploratério, cooperativas de crédito em todo o
Brasil, de diferentes categorias, tamanhos e idades e vinculadas a qualquer tipo de
organizacdo ou sistema central, de forma a responder a seguinte pergunta: como se da o

processo de tomada de decisdo estratégica nas cooperativas de crédito brasileiras?

1.3  OBJETIVOS

Para direcionar os estudos relativos ao processo decisorio estratégico em cooperativas

de credito, séo definidos como objetivos desta pesquisa:

1.3.1 OBJETIVO GERAL

» Descrever o processo de tomada de decisdo estratégica em cooperativas de crédito

brasileiras.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. ldentificar a forma de tomada de decisdo estratégica das cooperativas de crédito, a
partir da perspectiva dos modelos de deciséo descritos na literatura;

2. Caracterizar o processo decis6rio nas cooperativas estudadas;

3. ldentificar a existéncia ou ndo de um padrdo/regularidade no processo decisorio
estratégico das cooperativas de crédito brasileiras, de acordo com caracteristicas
especificas dessas organizacoes;

4. Construir e validar um instrumento para pesquisa sobre modelos de processo

decisdrio estratégico.
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1.4  DELIMITACOES DO ESTUDO

E preciso enfatizar que o objetivo deste estudo ndo é identificar/avaliar a decisdo
estratégica tomada, mas sim 0 processo como essa decisdo ocorre, considerando que as teorias
de tomada de decisdo presentes na literatura das ciéncias sociais sdo probabilisticas, nédo
deterministicas, ou seja, a decisdo pode ser tecnicamente correta e falhar ao atingir o fim
proposto, dada a complexidade do mundo das organiza¢des (TARTER et al., 1998, p. 222).

O assunto Cooperativismo de Crédito, englobado em Cooperativismo, apresenta vérias
abordagens de pesquisa passiveis de exploragdo no campo organizacional. Observa-se que 0
estudo em questdo estd focado em processo decisério estratégico sob a perspectiva de
modelos de decisdo, ndo sendo abordados fatores outros neste campo que tenham
relacionamentos com a decisdo estratégica, tais como ambiente da organizacdo ou
complexidade da deciséo.

Observa-se, ainda, que o estudo busca identificar caracteristicas de modelos relativos
ao processo decisorio existentes na literatura, de forma a identificar ou ndo um padrdo no
processo decisério das cooperativas de crédito ou de determinados grupos, mas nao pretende
abordar formas pessoais e proprias porventura existentes que ndo se adaptem aos modelos
preestabelecidos. Caso essa possibilidade se confirme (modelos distintos) serd apenas feito
registro para possiveis estudos futuros.

Por fim, ressalta-se que a pesquisa esta ancorada na percepg¢do do individuo acerca do
processo decisorio na organizacao a qual pertence, dado que ndo foram desenvolvidos, nesse
momento, estudos para avaliar se a forma “real” da tomada de decisdo difere daquela
percebida pelos atores do processo.

Aspectos da populagdo e amostra serdo discutidas posteriormente, mas é importante
observar que, considerada a questdo do acesso aos tomadores de decisdo estratégica, bem
como a amplitude do campo e também da populacdo estudada, esse € um estudo de carater
exploratorio, que ndo se propde a esgotar o assunto em discussao, mas reunir informagoes que

alimentem o aprofundamento de estudos no campo decisorio.

1.5  JUSTIFICATIVA DA RELEVANCIA DA PESQUISA PROPOSTA

Simon (1993), criador do conceito de “Racionalidade limitada” (Bounded Rationality),
gue sugere que os administradores ndo conhecem ou ndo tém acesso a todas as informacdes

necessarias para uma escolha racional, reflete que as investigaces acerca da racionalidade
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pedem por estudos empiricos no nivel micro — estudos detalhados sobre tomadores de decisao
engajados na tarefa da escolha.
Eisenhardt e Zbaracki (1992) observam que desde Miles e Snow (em 1978) até Porter
(1980-1985), o campo da estratégia tem florescido. Os autores corroboram tal onda por
considerar que dentro do campo do processo estratégico esta a tomada de decisdo estratégica
considerada crucial por envolver decisdes fundamentais que definem o curso da organizacéo.
Os autores propdem uma agenda de pesquisa que apresente uma Visdo mais realista da
tomada de decisdo estratégica, com uma maior atencdo para implicagdes normativas,
ampliacdo de concepg¢des cognitivas e de conflito no processo decisorio, tratando de poucas e
especificas areas no campo da decisdo estratégica, que possa quebrar as restricdes dos
paradigmas atuais.
Tais observacdes corroboram a importancia de se estudar o processo decisorio
estratégico, cujas pesquisas neste campo sdo justificadas por opiniGes tais como:
¢ 0 conhecimento sobre processo estratégico decisorio é limitado e quase sempre
baseado em estudos normativos ou descritivos e pressupostos, de modo que
ainda falta estudar o papel de fatores gerenciais, contextuais e caracteristicas de
decisbes especificas no processo decisério estratégico. (PAPADAKIS, 1998, p.
115);

¢ 0 processo decisorio estratégico tem recebido relativamente limitada atengdo em
pesquisas, com destaque para o estudo de casos sobre alocagdo de recursos e
decisbes politicas. (SHRIVASTAVA; GRANT, 1985, p. 97);

¢ planos estratégicos devem ter a atencdo focada nos estagios iniciais do processo
de tomada de decisdo, onde estdo as oportunidades e ocasifes para escolha e
desenho de novas estratégias (SIMON, 1993);

¢ a pesquisa no estagio inicial do processo decisério, chamado formulagdo®, é
importante, pois oportunidades podem ser perdidas e premissas erroneamente
estabelecidas durante a formulacdo, de forma a levar a decisdes ruins (NUTT,
1992).

A pesquisa sobre tomada de decisdo estratégica € relevante para 0 meio académico,
pois pode contribuir para clarificar uma pequena (considerada a pesquisa como exploratdria),

mas importante parte desse processo, permitindo avangar no entendimento de algumas das

19 para Nutt, a formulagéo tem origem em Simon que, segundo o autor, a chamou de inteligéncia (identificagio
de problemas e assuntos), design (construcdo das solucées possiveis) e escolhas.
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questdes, tais como o papel dos sistemas formais de planejamento e os padrdes repetidos no
processo ou caracteristicas internas da organizacao quando da tomada de decisao.

Considerando que 0 processo decisorio estratégico tem por proposito obter
congruéncia entre o ambiente, incluindo tecnologia, a estrutura organizacional, a lideranga e a
estratégia das organizacdes (SNYMAN; DREW, 2003), o entendimento de como esse
processo acontece também é importante do ponto de vista das organizagoes.

E também presente na literatura a necessidade de estudos que esclarecam a relacdo do
processo decisorio estratégico com o desenvolvimento de programas Uteis de planejamento
(MINTZBERG, 1967, p. 71) ou com o tamanho da organizagdo (MCCARTHY, 2003, p. 328).

Da perspectiva do objeto do estudo - cooperativas de credito -, observa-se que as 6.000
cooperativas brasileiras, aproximadamente, distribuidas em mais de 12 ramos de atividades
econdmicas, respondem por cerca de 6% do PIB brasileiro. A titulo de comparacdo, estima-se
que quase quatro milhdes de empresas — fantasia, micro pequena, média e grande porte —
respondem por 94% do PIB (VERRI, 2000, utilizando dados da Associagédo Brasileira para o
Desenvolvimento das Cooperativas - ABRACOOP).

As cooperativas de crédito, entidades equiparadas as demais instituicdes financeiras
nacionais, tém por objetivo maior facilitar e ampliar o acesso ao crédito entre
microempreendedores formais e informais, visando a geracdo de renda e trabalho, além de
facilitar e ampliar o acesso aos servigos financeiros, tais com conta corrente, poupanca,
seguros e créditos a populacgdo de baixa renda, como forma de promover maior cidadania.

Observa-se, no entanto, a peculiaridade dessas organizagdes que, mesmo constituindo-
se de instituicBes financeiras™, ndo podem utilizar as mesmas bases destas instituicdes para
estudos sob gestdo ou aspectos organizacionais, por ndo possuirem o0 mesmo objetivo e as
mesmas diretrizes operacionais (PORTO, 2002), o que faz dessas organiza¢Ges um publico
especifico com possiveis conclusdes especificas sobre seu processo decisorio.

Huppi e Feder (1990) observam que cooperativas de crédito tém o potencial de prover
crédito acessivel para pequenos trabalhadores rurais, pois elas podem reduzir custos de
transacdo e baixar o risco de inadimpléncia, devido a fatores como economia de escala no
relacionamento com seus membros, robustas informagdes sobre os tomadores de crédito, risco

compartilhado com os préprios tomadores e poder de barganha obtido pelos baixos custos.

1 No diferem dessas instituices em aspectos relativos as dimensdes de liquidez, solvéncia, economia de escala
e comprometimento de seus ativos.
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Para esses autores, 0 sucesso de cooperativas de crédito requer ainda treinamento para
0S seus gestores, buscando entender e aprimorar suas ferramentas e métodos de
gerenciamento, no sentido de desenvolver fortes capacidades institucionais e de gestao.

Assim, a pesquisa também € justificada do ponto de vista das organizacgdes, pois o
estudo de elementos, peculiaridades e variagdes na tomada de decisao € relevante na busca da
compreensdo do processo decisorio estratégico, uma vez que a analise do processo pode
fornecer elementos para se entender suas acOes estratégicas e a sua estrutura organizacional
(ARAUJO; SANTOS, 2000).

Ademais, para as organizacOes, torna-se importante 0 mapeamento do pProcesso
decisorio, pois a partir dai é possivel clarificar a forma como sdo produzidas as decisdes
estratégicas, seus elementos principais e dificultadores, como meio de melhorar seu fluxo
decisorio, mas, principalmente, a efetividade estratégica, tanto na formulacdo, quanto na
implantacéo.

Por fim, Simon (1947) descreve o processo de tomada de decisdo como um ponto de
énfase central, sustentando que as organizacdes podem ser entendidas em termos dos seus
processos decisorios.

Assim, a pesquisa se justifica do ponto de vista académico, devido as lacunas que
continuam a existir na teoria. Justifica-se, também, do ponto de vista das organizac@es, pois a
peculiaridade e variacdo na tomada de decisdo entre organizacGes sdo fatores relevantes na
busca da compreensdo do processo decisorio, tornando-se elementos essenciais para a

efetividade da organizacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a fundamentacdo tedrica desta pesquisa e divide-se em duas
partes: uma visdo geral sobre a estratégia e as teorias sobre sua formulacdo e os modelos de
processo decisorio predominantes na literatura, ancoras deste estudo.

A relacdo entre formacdo/formulacdo da estratégia e tomada de decisdo estratégica
constitui-se também de base para este estudo, considerando a abordagem do processo
decisorio em relacdo a estratégia das organizagdes estudadas — objetivo da pesquisa.

21 ESTRATEGIA - CONCEITOS E FORMULACAO

Mintzberg (1987) observa que dentro da volumosa literatura sobre estratégia ndo ha
nenhuma definicdo universalmente aceita do que seja esse conceito, onde € possivel citar
diferentes conceituacoes:

¢ curso de acdo conscientemente definido para a organizacéo;

¢ padrdo percebido em um conjunto de acGes, fruto de decisdes empresariais e

gerenciais;

¢ Dbusca de posicdo competitiva no mercado;

¢ visdo ou perspectiva que surge do lider principal da organizacéo.

Quinn (1981, p. 44) define a estratégia como o padrdo ou plano que integra, em um
todo coeso, 0s objetivos maiores de uma organizacdo, suas politicas e acdes.

A gestdo estratégica abarca um conjunto de decisdes ndo freqlentes que sdo de
responsabilidade dos executivos do topo (NATARAJAN, 2000; EISENHARDT,;
ZBARACKI, 1992). Essas decisdes sdo consideradas estratégicas quando sdo tomadas para
longo prazo de forma a responder a dinamica e incerteza da competitividade do hoje e mudar
rapidamente o ambiente (NATARAJAN, 2000, p. 55), afetam a salde e sobrevivéncia da
organizacdo e “sd@o importantes em termos de acOes tomadas, de recursos alocados ou de
precedentes estabelecidos” (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992, p.17).

A literatura assume que decisdo estratégica €, uma vez que seus resultados definem
significativamente o sucesso de longo prazo da organizacdo, de dominio de executivos do
topo ou de coalizdes dominantes, com o executivo principal desempenhando papel central,
sendo o de dominacdo (WHEELER, 2003). De fato, Hambrick e Mason (1984 apud HITT;
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TYLER, 1991) defendem uma teoria decisoria baseada na acdo dos executivos de topo da
organizacdo, sugerindo que a decisdo estrategica é resultado de uma combinagéo de situacédo
objetiva e caracteristicas dos altos executivos. O argumento é que caracteristicas do alto
escaldo — base cognitiva e psicologica, valores e experiéncia — afetam a percepgéo e, por
conseguinte, a escolha estratégica.

O termo estrategia refere-se a direcdo e escopo de uma organizacdo no longo prazo,
onde a decisdo estratégica é geralmente ampla, abrangendo detalhes sobre produtos, escopo
de mercado e abordagem competitiva (McCARTHY, 2003; WICKHAM, 1998).

Os estudos relacionados a administracdo estratégica de grandes e pequenas
organizacbes tém, em geral, adotado um de dois paradigmas predominantes na area
(GIMENEZ, 1998), quais sejam, abordagens contingenciais, que explicam a relacdo entre
estratégia e estrutura organizacional e ambiente, e que definem o chamado paradigma da
escolha estratégica de Child*? (de 1972); e os estudos baseados no chamado determinismo
ambiental, que minimiza o papel do administrador estratégico - paradigma da ecologia
organizacional de Freeman e Boeker (de 1984). Esse paradigma entende a decisdo estratégica
como resultado das restrigdes ambientais, controles e circunstancias que limitam as a¢oes dos
decisores quando da decisdo estratégica e também a das organizagdes no processo de
adaptacdo ao meio.

Por um lado, autores consideram a literatura sobre formacdo da estratégia tedrica em
grande parte, mas ndo empirica, e a definicdo usual de estratégia encoraja a nogdo que
estratégias, reconhecidas como um fato ex-post, sdo planos deliberados, concebidos pela
tomada de decisGes especificas (MINTZBERG, 1978, p. 934).

Uma outra vertente diz respeito a formacéo da estratégia como processo, 0 que gera
uma dicotomia em relac¢do ao papel do planejamento, pois em algumas abordagens o valor do
pensamento deliberado e planejamento racional € superestimado, enquanto em outras é
subestimado (MCCARTHY, 2003, p. 154).

A figura abaixo, elaborada para explicar a relacdo entre empreendedorismo e
estratégia, bem aborda essa dicotomia na formacéo da estratégia - como mais deliberado ou
emergente, dependendo das forgas envolvidas, se mais relacionadas a poder ou a

empreendedorismo, por exemplo.

2 Child et al. (2003) define o conceito de escolha estratégica como o paradigma que foca no papel
desempenhado pelos gestores no sentido de fomentar condi¢des e processos fora e dentro da organizacgdo,
buscando demonstrar que a a¢do gerencial pode impactar positivamente no desempenho.
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Figura | — O Processo de Formacao da Estratégia (McCarthy, 2003)

poder, Crise e estagio do

ciclo de vida

personalidade do Processo de Formagéo da Estratégia
Empreendedor

Elementos chave Estratégia como plano Estratégia como processo

Poder De baixo para cima De baixo para cima e de cima para
baixo

Foco de pesquisa Forcas exdgenas Forcas endégenas

Formalidade Formal/explicita: longo prazo, planos | Informal/ implicita. planejamento

escritos sdo usados para guiar a | de curto prazo
organizagao e avaliar desempenho

Processo de tomada de decisdo | Légico, com informacdes e andlise | Intuicdo, instinto, aprendizagem,
detalhada experimentagdo

Resultados Um “plano mégico™ Muitas estratégias possiveis

Mintzberg (1973, p. 44) sintetiza a forma como as organizagdes tomam importantes
decisdes e as juntam para formar a estratégia. Para o autor, a literatura aborda trés grupos
tedricos: 0 modelo de planejamento, 0 modelo adaptativo e 0 modelo empreendedor.

O Modelo de Planejamento descreve o processo como altamente ordenado, integrado,
com estratégias detalhadas em agenda para o propdsito organizacional, integrando todas as
decisdes e estratégias. O préprio Mintzberg (1987), no entanto, considera que o planejamento
estratégico deve ser reconhecido pelo que é: meio, ndo de criar estratégia, mas de programar
uma estratégia ja criada, de determinar formalmente suas implicacBes. Sua natureza é
essencialmente analitica, baseada em decomposicdo, enquanto a criagdo da estratégia é
essencialmente um processo de sintese, sendo essa a razdo pela qual a tentativa de se criar
estratégias por meio de planejamento formal freglientemente leva a exploracao das estratégias
existentes ou a copia das de seus concorrentes.

No Modelo Empreendedor, o poder lidera a tomada de deciséo, geralmente arriscada,
em busca de uma vis&o de futuro para a organizagao.

O Modelo Adaptativo, ancorado no pensamento de Charles Lindblom e David Bray e
de Cert e March, é descrito como o processo no qual muitos tomadores de decisdo com

objetivos conflitantes barganham entre si para produzir decisdes disjointed, incrementais.
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Esse modelo é atestado por Quinn (1977) que, em estudo com amostra em torno de
100 executivos de topo de organizacbes da Europa e dos Estados Unidos, constatou que a
despeito da variacdo de estilo de executivos do topo, esses definem, eles mesmos, alguns
objetivos macro, encorajam a organizagdo a propor outros e permitem ainda que outros
possam emergir de processos informais. Os executivos definem seus objetivos por meio de
um processo complicado, abrangente politicamente e baseado na construcao de consenso, fora
da estrutura dos sistemas de gestdo formal e freqlientemente ndo tém um inicio e fim precisos.

Quinn (1981, p. 42) observa que em muitas organizacfes, a mudanga estratégica ndo
vem da forma como a maioria das pessoas imagina. Estratégia geralmente envolve um passo
de cada vez, em resposta as varias pressdes internas e eventos externos.

Esse movimento, apelidado de teoria do incrementalismo légico - € que para 0 autor
usualmente domina a definicdo de objetivos estratégicos - foi construido por Quinn a partir da
observacao de trés grandes tendéncias, a saber:

1. Atividades de planejamento em grandes organizacGes geralmente se tornam
burocréticas, rigidas e custam o divércio entre o planejamento do papel e o
processo real de tomada de decisdo. Normalmente, o planejamento impacta na
expansdao do capital e procedimentos orcamentarios, na mensuracdo do
desempenho de novas atividades e no controle central das operacdes.

2. As decisOes estratégicas mais importantes parecem ser feitas fora da estrutura
formal do planejamento, mesmo em organizagdes com boa aceitacdo da cultura
do planejamento.

3. Muito da literatura de gestdo e técnicas associadas com planejamento parecem ter
desenvolvido um sistema muito sofisticado, mas que nao reflete a forma como a
operagao realmente acontece.

O modelo da formagdo incremental e emergente da estratégia, em contraponto a idéia
da formulacdo como um processo racional e planejado, ¢ também atestado pela chamada
Escola da Aprendizagem, escola do pensamento estratégico catalogada por Mintzberg e
Lampel (1999, p. 23), pertencente ao bloco denominado pelos autores como Escolas
Descritivas'® — que se contrapdem as chamadas Escolas Prescritivas.

Essas escolas, além da chamada Escola da Configuracdo, que retine elementos tanto

das escolas descritivas, quanto das prescritivas, dependendo da situacdo, refletem em maior

'3 Deste bloco, constam ainda as Escolas do Ambiente, da Cultura, do Poder, a Cognitiva e a Empreendedora.
Por outro lado, sdo conhecidas como Escolas Prescritivas aquelas que véem a formacdo da estratégia como
uma concep¢do analitica e racional dos gestores da organizacdo, as Escolas do Design (Selznick e Chandler),
Planejamento (Ansoff) e Posicionamento (Porter).
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ou menor grau as teorias € modelos existentes em relagdo ao processo decisorio, a serem
discutidos na sequéncia.

Na mesma linha das Escolas e Teorias da formula¢io da estratégia, a literatura
apresenta os Modelos, Teorias e Escolas de Pensamento relativos ao processo decisorio
estratégico.

Observa-se que a proximidade entre os dois conceitos, motivo pelo qual a formacéo da
estratégia é abordada nesta secdo, leva a complementaridade entre as teorias que suportam
ambos os temas. A distingdo entre eles se da na medida em que o processo de formagéo da
estratégia diz respeito a decisdo sobre a analise maior da organizacdo e como essa se insere no
meio de forma a garantir sua sobrevivéncia e desenvolvimento, enquanto a tomada de decisao
estratégica, foco deste estudo, trata do processo, da forma como a decisdo estratégica é
tomada.

Nesse sentido, é implicita a questdo da escolha, mais especificamente a forma como
ela ocorre, ou seja, como o decisor opta por um caminho ou outro, sendo considerados para
tanto, varios aspectos, desde inerentes ao individuo, a organizacdo ou ao meio no qual esta
inserida.

Como um desdobramento para estudos e abordagens no campo micro, as principais

teorias do processo decisorio estratégico sao descritas a seguir.

2.2  PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

O processo decisorio estratégico é bem-definido como sendo a arte, o discurso usado
pela organizacdo durante a formulacdo e implementacdo da estratégia (SNYMAN; DREW,
2003, p. 293). Por envolver uma seqiiéncia de passos ou fases que se sucedem, é definido
COMO processo decisorio estratégico.

Moron (1998) define decisdo estratégica como aquela que engloba a definicdo de
objetivos, politicas e critérios gerais para planejar o curso da organizacdo, cujo proposito é
desenvolver estratégias para que a organizagédo seja capaz de atingir seus macroobjetivos. As
atividades desse nivel ndo possuem um periodo com ciclo uniforme, podem ser irregulares,
ainda que alguns planos estratégicos se facam dentro de planejamentos anuais ou em periodos
preestabelecidos.

Acerca da literatura sobre processo decisorio, Fredrickson (1985), observa que ela é

dominada por dois modelos basicos: o chamado synoptic (que usa um meétodo sistematico
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para resolver um problema por inteiro*), caracterizado pelo processo altamente racional, pro-
ativo, que estabelece objetivos, formas de avaliacdo e planos de implantacdo (abordado por
autores tais como Andrews, Steiner e Thompson, entre outros); e um grupo de autores cujos
estudos contrastam com esse modelo (Mintzberg, Quinn, Lindblom), que defende o chamado
processo incremental, tentando oferecer uma caracterizagdo mais acurada de como realmente
se faz a tomada de decis&o nas organizacdes™.

Para Fredrickson (1983), o processo decisério tende a ser mais racional quando o
ambiente é estavel e mais incremental quando o ambiente é instavel.

A grande maioria da literatura sobre gestdo estratégica lida com a formulacdo da
estratégia e grande parte apresenta os modelos deste processo, sendo que a maioria dos
modelos, salvo raras excecdes, é baseada nos principios da tomada de decisdo racional e
assume que proposito e integragdo sdo essenciais para 0 sucesso da organizacdo a longo prazo
(FREDRICKSON, 1983).

Tambeém, Stein (1980) ratifica essa posi¢do de escolha entre dois modelos: como os
decisores realmente lidam com problemas estratégicos (modelos descritivos) e conjunto de
procedimentos que gestores devem seguir para tomar importantes decisdes (modelos
normativos). O autor pondera que uma diferente perspectiva para entender os modelos é que
cada um deles prové uma representacdo adequada de algum subconjunto das decisdes
estratégicas.

Simon (1987) aborda a tomada de decisdo em dois tipos'®: processo l6gico e néo
I6gico. O autor define o processo racional, 16gico, como aquele de pensamento consciencioso,
passivel de expressao por palavras ou outros simbolos, isso €, pela razéo. Por processo ndo
I6gico, Simon chama aquele que ndo € capaz de ser expresso em palavras ou pela razédo, que é
conhecido pelo julgamento, decisdo e acdo. A fonte do processo ndo logico séo os fatores e
condicBes psicoldgicas ou, do ponto de vista psiquico e social, é representado pela auséncia
de esforgos conscientes por parte do individuo.

Também, Stein (1980) considera que a literatura esta polarizada em torno do modelo

dito racional ou em alternativas a esse modelo.

 Em contraponto, os incrementalistas quebram o problema em vérias partes e o védo solucionando
sequencialmente.

5 Quinn (2002) defende que o mundo de hoje pede por menos hipéteses e mais observagdo sistematica,

afirmando que a maior parte do que se conhece sobre grandes sistemas (meteorolégico, ecoldgico ou de

estratégias corporativas) é oriunda de observagdo sistematica. Muitas observa¢des comportamentais, ambientais,

técnicas ou econdmicas sdo Uteis antes de serem testadas em laboratérios.

16 O autor também segrega a tomada de decisdo em dois outros tipos: a intuitiva e aquela que envolve interacdo
interpessoal.
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Segundo o autor, no modelo racional e suas variagdes, 0s decisores ndo consideram
apenas um objetivo na sua selecéo de curso de acdo, mas, também, as relacdes entre os varios
objetivos estratégicos a serem perseguidos. A busca € por atingir o total de objetivos a partir
do tratamento que é dado a uma deciséo.

J& nos modelos alternativos, como o Incrementalismo, abordado por Charles
Lindblom, em 1959, e seu disjointed incrementalism, 0s decisores ndo tém claros os valores e
objetivos, mas escolhem diretamente entre op¢des conjugadas entre valores, objetivos e

diferentes caminhos.

2.2.1 PROCESSO DECISORIO: PARADIGMAS PRINCIPAIS

Allison e Zelikow (1999), no livro Esséncia da Decisdo, sobre a crise dos misseis em
Cuba, que trata do papel do Estado no processo decisorio, apresentam trés modelos que
podem servir de base para pesquisa sobre decisdo estratégica, em estudos para se medir a
tendéncia de organizacdes brasileiras, especialmente publicas, para a ado¢do de um ou outro
modelo quando da tomada de decis&o.

O primeiro modelo diz respeito & racionalidade’’ na decisdo, consideradas as seguintes
caracteristicas:

a. ndo trata da maximizacgdo de custos e beneficios;

b. pressupde a existéncia de um ator racional — Paises/Governos, que podem ser

tratados como individuos;

C. 0 ator racional é estratégico — que avaliam seus objetivos e as agdes dos

oponentes.

O segundo modelo, o chamado Modelo do Processo Organizacional, aceita a
racionalidade, mas consideram que as informacdes sdo incompletas, que existe incerteza, que
a racionalidade € limitada e ndo se conhecem todas as alternativas.

Além disso, os atores se utilizam de Heuristica - atalhos da decisdo que poupam
atividade mental - como artificios que auxiliam a tomada de deciséo.

O terceiro modelo, o da Politica Burocréatica vai de encontro ao racional, pois ndo

existem estratégias claramente definidas e o plano pode ser ignorado. O processo é de

17 Esse conceito, mais alinhado pelos autores com ciéncia politica, é entendido como “preferéncias completas e
transitivas”, ou seja, a decisao pode ser ldgica ou ndo, tratadas da sua perspectiva ou ndo, o que importa é que diz
respeito a capacidade do individuo de ordenar preferéncias e atuar em funcéo delas.
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conflito, mas quem determina sdo “atores em posi¢ao”, pessoas/individuos que em dado

momento e arena se encontram numa posic¢ao privilegiada.

A tabela abaixo apresenta um resumo dos modelos, como propostos por Allison e

Zelikow.

Tabela 1 - Comparacao dos Modelos de Allison e Zelikow (1999)

Racional

Organizacional

Politico

Problemas

Percepcéo dos problemas
estratégicos.

Sdo divididos e fracionados entre
as organizagdes do Governo.

Barganha e jogo dentro da
estrutura de poder do Governo.

Escolhas e Decisoes

Conjunto relativamente fixo
de alternativas. Incerteza
controlada.

Atencéo sequencial ao objetivo.
Procedimentos operacionais.
Solucdo de problemas,
aprendizado.

Canais de acdo.
Ambiente, ritmo, estrutura,
regras e recompensas do jogo.

Padrao de Inferéncia
dominante

Otimizac&o x restricGes

Componentes organizacionais.
Governo como conglomerado de
organizac0es.

Barganha que resulta em acéo do
Governo.

Proposicdes Gerais

Objetivos, valores, curso de

acdo, analise de alternativas.

Valor atribuido a cada
consequeéncia.

Rotinas operacionais
padronizadas.
Repertdrio definido.
Mudanca incremental.

Acéo do Governo ndo reflete
uma intengdo de ag&o.

Fonte: construido, com base nos autores

Allison e Zelikow (1999) atestam a ado¢do de multiplos modelos para decisdes Unicas,

quando mais de um modelo pode ser usado para construir uma unica decisdo. Analisando a
crise dos misseis em Cuba, no ano de 1962, sob a perspectiva dos modelos Racional,
Comportamental e Politico, os autores concluiram que cada modelo observa o episddio de um
angulo diferente, gerando uma explicacdo diferenciada para o processo decisorio. A discussao
de Allison e Zelikow indica que a adocdo de maltiplos modelos quando da analise deciséria
sO faz enriquecer o estudo, trazendo diferentes abordagens que pode explicar os resultados
encontrados.

E perfeitamente possivel que mais de um modelo possa constituir-se na explicacio
para um unico processo decisério, em parte também devido ao complexo processo de
formulacdo de indicadores, ndo raro, composto de aspecto subjetivos (STEIN, 1980). O autor
considera que esse tipo de “redundancia” na avaliacdo deve ser encorajada e sistematizada
quando de pesquisa sobre processo decisorio, uma vez que cada um dos modelos traz fortes

representacdes que podem explicar o processo decisorio estratégico.
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Zanela (1999) destaca os seguintes modelos como os principais no campo decisorio: 0
Modelo de Decisdo Racional (decisdo vista como um calculo), 0 Modelo Decisério da
Racionalidade Limitada (de Simon, 1957), 0 Modelo Politico de Processo Decisorio (Que
coloca a decisdo como um jogo de poder), e 0 Modelo da Lixeira — de March (que, de alguma
forma, resolve o problema da deciséo, pautando-a pela razdo, intuicdo e “desordem”).

Como citado anteriormente, Eisenhardt e Zbaracki (1992) reconhecem que 0s grandes
paradigmas na literatura sobre tomada de decisdo - trés, cujas caracteristicas principais sdo

descritas abaixo - estdo, em grande parte, ancorados nas idéias centrais de Simon:

2211 Racionalidade e Racionalidade Limitada

Na decisdo racional ha trés condicbes béasicas para que a escolha aconteca: 1) que
sejam dadas todas as alternativas de escolha; 2) que todas as conseqiiéncias associadas a cada
uma dessas alternativas sejam conhecidas; 3) que o homem racional, classifique, por ordem de
utilidade, todos os possiveis conjuntos de conseqiéncias (ANASTASSOPOULOS et al., 1991
apud ZANELA, 1999).

Simon (1993) afirma que o julgamento de que certo comportamento é racional ou
razoavel somente pode ser tomado sob a perspectiva do comportamento no contexto de um
conjunto de premissas ou pressupostos. O modelo decisério, conforme Simon, esta melhor
representado na figura abaixo, onde séo destacadas cada uma das fases de decisdo - as linhas

com setas representam a seqiiéncia das fases e 0 feedback.

Figura 2 — O processo Decisdrio, Segundo Simon
Fonte: construido com base em Simon (1947)

= o T -

Simon aceita a proposi¢cdo que ambos 0s conhecimentos e poderes computacionais,
sistemas de informacéo, do decisor sdo severamente limitados, entdo € preciso distinguir entre
o0 mundo real e a percepcdo dos atores sobre esse mundo e discutir esses aspectos, caso se

gueira entender o processo decisorio.
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Em funcéo disso, € necessario que sejam construidas teorias e testadas empiricamente,
sobre 0 processo decisorio e que tais teorias precisam incluir ndo apenas o lado racional, mas
também o processo que gera, no individuo, as representacdes subjetivas sobre o problema da
decisdo e seus quadros de analise.

Os limites da racionalidade decorrem da incapacidade da mente humana de aplicar em
uma decisdo todos os aspectos de valor, conhecimento e comportamento que poderiam ter
importancia para essa decisdo. Os dirigentes tomam decisdes num processo organizacional
limitado e fragmentado, o que torna impossivel a racionalidade total. As informagdes
aparecem parceladas no meio de uma série de tarefas gerenciais, os problemas surgem
desestruturados e os sistemas de informagdo muitas vezes se limitam a dados passados
(GONTIO; MAIA, 2004).

Para Eisenhardt e Zbaracki (1992), sdo caracteristicas da racionalidade no processo
decisorio:

¢ a existéncia de limites cognitivos para um modelo racional de tomada de

decisdo;

¢ a maioria das decisbes segue as fases basicas, identificacdo, desenvolvimento e

selecdo, mas por vezes circulam entre esses estagios, podendo resultar tanto em
repeti¢bes, quanto em conseqléncias diferenciadas;

¢ a complexidade do problema e o conflito entre os tomadores de decisdo

freqlientemente influenciam a forma de se tomar a deciséo.

Também, Zanela (1999) aponta que no Modelo da Racionalidade Limitada de Simon,
tomar decisdo compreende as quatro acdes seguintes: achar ocasifes para tomar uma decisao,
achar possiveis cursos de acéo, escolher entre os cursos de acdo e avaliar escolhas passadas.

Mitchell e Scott (1988) tentam sintetizar as idéias centrais acerca da racionalidade
limitada de Simon, identificando caracteristicas como:

¢ o foco € a premissa na qual a decisdo é baseada, como sendo essa 0 elemento-

chave do processo decisorio;

¢ as politicas decisérias da organizacdo seriam realmente uma série de escolhas

que viriam a formar um padrdo no tempo;

¢ asdecisbes ttm um peso social, se tomadas em grupo;

¢ 0 decisores tém a tendéncia de persistir numa deciséo, insistindo, mesmo numa

decisdo errada.
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Estudos tais como de March, Carter e Anderson revelam limitagcbes cognitivas na
tomada de decisdo, onde objetivos, por exemplo, podem ser inconsistentes entre pessoas e
tempo (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992).

Eisenhardt e Zbaracki encontraram no modelo racional a “dicotomia ou continuum?,
conceito baseado na contingéncia da tomada de deciséo, onde essa se move do racional para o
limitado num continuum.

De fato, alguns pesquisadores adotam uma outra perspectiva no que tange a
racionalidade no processo decisoério, afirmando que essa € multidimensional. A tomada de
decisdo estratégica € racional em alguns casos e em outros ndo, tudo em fungdo do contexto,
das caracteristicas dos atores e da organizacdo, mas principalmente em funcdo da situacéao-
problema a ser analisada.

No entanto, a despeito da sequéncia légica com que aborda a decisdo, 0 modelo
racional apresenta limitacfes e vieses no processo, sendo também caracterizado por fatores
tais como (HERACLEOUS, 1994, p. 3):

a) claro e ndo-ambiguo entendimento da natureza do problema e dos objetivos em

relagéo ao problema;

b)  busca compreensiva por alternativas de curso de acdo e suas consequéncias;

c) avaliacdo objetiva, selecdo e implementacdo da alternativa escolhida;

d) monitoramento objetivo das conseqliéncias para determinar sucesso do curso de

acdao escolhido;

e) falta de referéncia no modelo racional ao “paradigma organizacional” - crencas,

que variam de membro para membro, que a organizacao tem sobre ela mesma e
sobre 0 meio em que atua. Essas crencas influenciam na escolha do curso de
acdo e na forma de implementacéo;

f)  falta de referéncia ao comportamento politico - adogdo de interesses pessoais

como os da organizacdo e que tem a ver com a estrutura de poder da

organizacao.

22.1.2 Politicas e Poder

Conforme Eisenhardt e Zbaracki (1992), desde 1950 varios autores tém desenvolvido
uma visdo da tomada de decisdo como resultado de um processo em que os tomadores tém

diferentes objetivos e formam coaliz6es entre si para defender seus interesses.
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Segundo os autores, esse modelo, o chamado modelo Politico, tem trés pontos
principais:

¢ ao contrario do racional, o modelo politico é ancorado numa visao social sobre

grupos, para gquem as pessoas sao individualmente racionais, mas ndo o sao
coletivamente;

¢ a afirmacdo de que pessoas, pelo menos alguma vez, estiveram engajadas em

questdes politicas™, desenvolvendo acdes na tentativa de aumentar seu poder de
influéncia na tomada de deciséo;

¢ Que as preferéncias dos mais poderosos vencem.

Esse modelo discute se a organizagcdo tem objetivos ou se as pessoas tém objetivos, o
que pode concluir que a organizacdo tem intencdes que lideram comportamentos. Os
objetivos da organizacdo emergem de uma mistura de atividade e tomada de decisao: forcas
ideoldgicas, dominacgdes individuais ou grupos de poder podem produzir os objetivos da
organizacdo (TARTER et al., 1998).

Todas as organizagdes lidam com assuntos politicos que afetam a maioria, sendo todas
as decisdes. Nas organizacGes onde politica substitui procedimentos legitimos de tomada de
decisdo, 0s objetivos pessoais dispersam 0s objetivos organizacionais.

Na tomada de decisdo em organizagdes politizadas, 0s objetivos organizacionais quase
ndo importam, paradoxalmente aos individuos, que usam de varios modelos (racional,
incremental) para desenvolver estratégias, onde os assuntos da organizacao sdo apenas lugares
para atividade politica.

Tarter et al. (1998) consideram como caracteristicas da tomada de deciséo politica:

a.  objetivos pessoais, ndo-organizacionais, dirigem o processo decisorio;

b.  meios e fins pessoais substituem meios e fins organizacionais: fins pessoais séo

determinados e entdo, meios organizacionais sdo usados para busca-los;

c.  uma boa decisdo é quando um fim pessoal é atingido;

d. politica é a forca maior que forja a decisdo, que é sempre aplicada no nivel

pessoal;

e. & um modelo descritivo baseado na busca de poder como explicacdo para tomada

de deciséo.

18 Também atestam essa caracteristica Allison e Zelikow (1999)
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Esse modelo adota uma visdo de que as organizacOes sao sistemas politicos e que
politica é lugar comum no processo decisorio. No entanto, existe, segundo Eisenhardt e
Zbaracki, uma profunda divisdo na literatura sobre o assunto, onde uma primeira linha
relaciona a questdo da politica com a teoria do conflito (estudos de March e Pfeffer) e outra
com uma teoria chamada de balanceamento do poder. Para essa Ultima, a politica passa a ser
um método adotado pela gestdo como forma de afirmar seu poder decisério por meio de
taticas de alianca, que, no caso, as pessoas sdo encorajadas a adotar essas praticas como
forma de reflgio para suas frustragdes e aspiracdes.

O modelo politico também é tido como proximo da teoria da Firma, de Cyert e March
(de 1963), para quem o processo decisério € descrito como um grande sistema de negociacao
politica (racionalidade de poder), uma negociacdo continua entre os diversos grupos de poder,
sendo antes de tudo, a conjugacdo de interesses, acomodacdo de conflitos e lutas de poder
(GONTIJO; MAIA, 2004).

Machado (1990, p. 65) constatou, ao estudar o processo decisorio em uma grande
organizacdo estatal brasileira, que a decisdo naquela empresa, obedecia a ritos proprios e
formais que “resultam da tradicdo e da clara distribuicdo de poderes internos”, o que confere
caracteristicas especificas ao processo e ao comportamento dos agentes naquela organizagao.

Tambeém, Fachin (1984, p. 243) demonstra que autores como Lindblom (em 1969) e
Allison (em 1971) mostram a face ndo logica, ndo racional da decisdo, evidenciando a
dindmica das interagdes entre individuos e unidades organizacionais, enquanto tentam

influenciar decisGes estratégicas.

2.2.1.3 Garbage Can

Takahashi (1997, p. 92) descreve 0 modelo Garbage Can, desenvolvido por Cohen,
March e Olsen, em 1972, como a situagdo onde uma oportunidade de escolha é vista como
uma lata de lixo: varios tipos de lixo (problemas, solucdes e energia) sdo jogados na lata pelos
participantes, a medida que sdo produzidos. Esses produtos sdo coletados e uma decisao é
tomada quando uma lata cheia € removida do cenario. As decis@es sdo classificadas em:

a.  decisdes tomadas por resolugdo: depois de algum periodo de estudo, a escolha

resolve problemas;
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b.  decisdes tomadas ao acaso: depois de algum periodo de estudo, a escolha nédo
resolve problemas e a decisdo pode ser tomada, mesmo que os problemas se
desencontram da oportunidade de escolha;

c.  decisdes tomadas por omissdo/descuido: se existe energia, serd gasto um minimo
para tomar decisdes antes de os problemas serem ativados.

Nesse modelo, as decisfes sdo produzidas em grande extensdo por um /ink atemporal
de problemas, solucdes, oportunidades de escolha e tomadores de decisdo, sem esses
elementos se encontrem, exatamente, de forma ordenada (OLSEN, 2001).

O modelo original de Cohen et al. (de 1972) foi especificado em termos de quatro
variaveis basicas:

a.  Escolha de oportunidades: ocasido em se espera que as organiza¢des produzam

decisoes.

b.  Participantes: desde que estes vém e véo, cada participante é caracterizado por
uma sequiéncia randémica de potencial de energia disponivel para a solucdo de
problemas em cada oportunidade.

c.  Problemas: cada um é caracterizado pela energia que requer para solugédo a qual
0 problema esta associado.

d.  Solugbes: um coeficiente de solucao (entre zero e um) é assumido para operar na
energia potencial e determinar a solucdo (a energia efetiva).

O modelo, na forma articulada por Cohen et al., em 1972, descreve a tomada de
decisdo num ambiente altamente ambiguo, chamado “anarquia organizacional”, sendo a
ambiglidade baseada em trés principais caminhos (EISENHARDT; ZBARACKI, 1992):

. a problemdatica da preferéncia, que pressupde o entendimento dos objetivos de

cada acdo, antes da escolha do caminho;

. tecnologia ndo muito clara, mas muito baseada na tentativa e erro;

. participacdo fluida pelos tomadores de decisdo no processo (vém e vao e tém
seu envolvimento como dependente da motivacdo, interesse, energia, tempo
etc.).

Para Moron (1998), o modelo original do Garbage Can tem como ponto bésico a
questdo de o fluxo das acOes individuais produzir um fluxo de decisbes ndo pretendidas pelos
individuos e, mais do que isso, ndo relacionadas, de maneira direta a resultados desejados por
qualquer individuo.

Para Eisenhardt e Zbaracki, os estudos sobre Garbage Can seguem o modelo original
de Cohen e Colaboradores, encontrando resultados similares e acrescentando outros, o que
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pode atestar a possibilidade de algumas organizacdes serem caracterizadas como anarquicas
(estudos de Olsen, Levitt e Nass) no que se refere ao seu processo decisorio, ressalvada a
tendéncia de que prazos tendem a influenciar o processo no sentido de ser mais estruturado e
menos como 0 Garbage Can.

Takahashi (1997), no estudo com organizacdes japonesas, no qual foi simulado o grau
de “anarquia” nas organizacdes e, posteriormente, geracao de hipoteses para conduzir estudo
mais aprofundado (survey), buscou desenvolver um modelo ex-post de decisdo ambigua,
ocasional e anarquica, sendo encontradas como condi¢des de ambiguidade:

a.  participacéo fluida;

b.  segregacdo entre a solucdo e a discussao;

c. avaliacdo do trabalho mais que avaliacdo subjetiva (relacionado com o0s

pressupostos da simulagéo).

No Garbage Can, toda a complexidade das decisGes estratégicas sdo ampliadas em um
contexto ambiguo, caracterizado por (MARCH; OLSEN, 1976):

1. ambiguidade de intencdo - ou inconsisténcia de objetivos;

2. ambiguidade de entendimento - dificil identificacdo de conexao entre agdes e

suas consequéncias;

3. ambigiidade da histdria - 0 passado, apesar de importante, ndo € decisivo em

decisdes atuais;

4. ambiglidade de organizacdo - em algum ponto do tempo os individuos variam a

atencdo que atribuem as diferentes decisdes.

O modelo Garbage Can parece acontecer quando a necessidade por acao (antes da
analise) é grande. Ocorre em organizacdes com alta incerteza, caracterizadas por preferéncias
problematicas, tecnologias ndo muito claras e participacdo fluida, fatores nos quais 0s
problemas sdo pontos de insatisfacdo, as solu¢Ges podem existir independentes desses
problemas e os participantes da tomada de decisdo podem constituir-se de qualquer membro
da organizacdo (TARTER et al., 1998).

O Garbage Can ndo parece ter sido um modelo muito difundido na literatura, pois tal
aparente desorganizacdo do processo de tomada de decisdo implica total oposicdo a logica
racional. De fato, para Masuch (1989), as organizacfes somente podem sobreviver como
Garbage Can se, por tras dos atores do processo, decisfes racionais sejam tomadas de forma a

manter o fluxo da organizacao.
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Masuch afirma que o modelo original do Garbage Can cobre apenas parte da tomada
de decisdo na organizacéo, pois ndo foca tomadores de decisdo, a estrutura organizacional ou
as decis0es rotineiras e operacionais da organizacao.

Também, para Eisenhardt e Zbaracki (1992), um debate central emerge desse
paradigma, qual seja, 0 modelo pode descrever a tomada de decisdo atual ou é simplesmente
um palpite acerca de variaveis ndo conhecidas da tomada de decisdo estratégica? Se for esse
0 caso, 0 modelo pode ser ndo mais que uma forma de racionalidade limitada. Além disso, 0s
autores, além de Selznick (1996), questionam a presenca de elementos de institucionalizag¢dao
na organizagéo, o que deve minimizar os efeitos do Garbage Can.

No entanto, para Olsen (2001, p. 4) o modelo Garbage Can aborda a questdo
organizacional como de alto contexto, sendo primeiramente dirigida por timing e
coincidéncia. O autor afirma que o modelo é livre de institucionalismo, pois essa teoria
assume que a estrutura impde elementos de ordem que permitem a organizacgdo resistir as
mudangas impostas pelo meio ambiente, o que é diferente da abordagem contextual e
complexa sobre a decisao estratégica tratada no modelo de Garbage Can.

Para sintetizar essa secdo, Eisenhardt e Zbaracki (1992) retratam as organizagdes
como sistemas politicos onde 0s decisores estratégicos tém objetivos conflitantes e capacidade
cognitiva limitada. Esses autores apresentam o seguinte quadro como uma sintese dos

modelos apresentados.



Quadro 1 - Comparagdes sobre Perspectivas de Decisdo Estratégica
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Conceito

Racionalidade e Racionalidade
Limitada

Politicas e Poder

Garbage Can

Principal
Contribuicao

Quebra da racionalidade perfeita

Quebra de metas
organizacionais consistentes

Logica temporal em
substituicdo a causal

Organizacdo

Colecdo de pessoas seguindo
objetivo comum

Coalizdes de pessoas com
interesses conflitantes

Fluida. Depende da
demanda e estrutura

Participacdo Depende das necessidades da Depende de interesse e poder Né&o se aplica
deciséo

Cognicéo Organizada, correta Vérias frentes N&o se aplica

Pesquisa e Analise | Local, para encontrar uma Para justificar o ponto de vista. | Ambiguas
solucdo Visa a vitoria

Metas Razoavelmente consistentes ou Conflitantes, multiplas Mutéveis
sequenciais

Conflito Positivo, com baixa aten¢do a “jogos politicos” Né&o se aplica

resolucédo

Processo de

Intencionalmente racional, mas

Conflitos de interesses,

Coalizoes aleatérias de

Escolha com limitagBes cognitivas coalizBes, poder problemas, solucgdes,
participantes e
oportunidades

Enfase Resolucgdo de problemas Resolucdo de conflitos Problemas errantes

Fonte: construido a partir de Eisenhardt e Zbaracki (1992)

2.2.2 PROCESSO DECISORIO - OUTROS PARADIGMAS

Além dos modelos de tomada de decisdo considerados predominantes por Eisenhardt e

Zbaracki (1992), é preciso citar a visdo de Tarter et al. (1998) que, na mesma linha desses

autores, agrupam os modelos existentes sobre processo decisorio, no entanto, com algumas

diferencas basicas em relacdo a esses autores, quais sejam: a perspectiva racional abriga os

modelos “Classico” e “Administrativo” e sdo introduzidos os modelos “Adaptativo” e

“Incremental”.

1.

Modelo classico - otimizacdo da estratégia: modelo baseado na classica teoria

econbmica, assume que 0s objetivos sdo claros, a informacdo é completa e a

capacidade cognitiva de analise de problema é alta. O objetivo final é encontrar a

melhor solugdo, por meio de acbes sequenciais: identificar o problema,

diagnostica-lo, definir alternativas, examinar as consequéncias, tomar a deciséo e

implementéa-la;

Modelo Administrativo (racionalidade limitada de Simon): busca apenas a

estratégia mais satisfatoria;
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3. Modelo Incremental: a decisdo depende do timing, ou seja, € dificil discernir o
tempo certo para cada alternativa, para suas consequéncias, de forma que os
administradores vao fazendo pequenas mudancas incrementais. Eles monitoram
as saidas da mudanca incremental, aproveitando conseqiiéncias negativas,
avaliando os resultados de cada pequena mudanca. O modelo tem como
caracteristicas:

O a andlise de fins e meios é inapropriada, pois 0s objetivos e alternativas
emergem simultaneamente;

0 boas solucgdes séo aquelas que promovem 0 COnsenso entre 0s executivos e
que tenham a ver com 0s macroobjetivos;

0 opcdes e resultados sdo reduzidos as alternativas proximas da situacéo atual;

0 a analise é limitada a diferenca entre a situagdo atual e as alternativas
propostas;

0 0 método incremental utiliza alternativas praticas em detrimento de teorias e
inovacoes.

4. Modelo misto - estratégia adaptativa: modelo basicamente dirigido por politica
basica, mudanca incremental e informagcéo limitada. E a associacdo do modelo
incremental com a politica e missdo estipuladas na organizacdo. Nesse caso, a
politica organizacional deve guiar até as decisbes menores na adaptacdo da
estratégia. Basicamente, pesquisa-se 0 problema, analisa-se a dificuldade, inicia-
se uma tentativa de acéo e, caso seja falha, tenta-se algo novo.

5.  Garbage Can: tomada de decisdo irracional, caotica.

6. Modelo politico: foca a racionalidade pessoal.

As caracteristicas dos modelos abordados por Tarter et al. (1998) sdo mais bem

visualizadas na tabela abaixo:



Tabela 2: Caracteristicas dos Modelos de Processo Decisério (Adaptado de Tarter et al., 1998)

Administrativo

Classico (6timo) (satisfatorio) Incremental Misto (adaptativo) Garbage Can Politico
Definicao de objetivos Para gerar Para gerar alternativas | Com avaliacdo de Guiada pela politicada | Emerge Espontanea, mas
alternativas alternativas organizacao espontaneamente pessoal
Analise de fins/meios Sim Frequentemente S&o inseparaveis Baseada em politicas Independentes Independentes, mas

gerais, mais que em fins
especificos

fins pessoais guiam a
deciséo

O que é uma boa
deciséo

Otimizac&o do fim

Quando a decisédo
satisfaz a missdo da
organizacao

Quando os tomadores
de decisdo concordam
com a direcdo tomada

Satisfacdo da missdo da
organizacéo

Quando problema e
solucéo se encontram

Se objetivos pessoais
foram atingidos

O processo decisorio
(pode se da em um
continuum para todos

Otimiza a decisdo

Busca situagéo
satisfatoria

Compara as saidas,
sistematicamente

Satisfacdo adaptativa
(mais flexivel)

Oportunidade que
conecta problemas com
solucGes

Guiado por
preferéncias politicas e
pessoais

0s modelos)

A busca de alternativas | Considera todas as Limitada Mais limitado de todos | Limitada N&o € sistematica Confinada ao ambito
alternativas e suas 0s modelos pessoal
consequéncias

Principios que guiam a | Pesada énfase na Enfase na experiéncia | Enfase em comparacdes | Sucessivas Oportunidade (teoria é | Poder guia o0 processo

tomada de decisdo
(movem de
dependéncia da teoria e
experiéncia até
dependéncia da
oportunidade e do
poder)

teoria

comparaces de
experiéncia com teoria

irrelevante)

politico (teoria é
irrelevante)

Perspectivas

Ideal normativo

Conjugam a realidade
organizacional com
ideais de direcdo e
racionalidade

Conjugam a realidade
organizacional com
ideais de direcdo e
racionalidade

Ideal descritivo

Ideal descritivo

Ideal descritivo




Schoemaker (1993) trata a decisdo estratégica a partir de quatro modelos ou

perspectivas: a racionalidade unitaria, a organizacional, a politica e a contextual, cada uma

delas sofrendo um conjunto de influéncias mais ou menos distintas.

1.

No modelo do ator unitario™ o individuo age com base em um conjunto claro de
objetivos, segundo uma estratégia racional para atingir esses objetivos, presume
uma visdo de futuro perfeita e tem infinita capacidade de processamento da
informacdo, valores compartilhados e elevada racionalidade.

No modelo organizacional, multiplos participantes perseguem 0S MesmMOos
objetivos, ha divisdo de trabalho e integracdo a despeito das diferencas entre
grupos, da complexidade organizacional interna e de imperfeicbes na
coordenacao.

No modelo politico, o pressuposto é que 0s objetivos pessoais ou departamentais
superam 0s mais importantes objetivos organizacionais em beneficio de uma
melhor posicdo de poder. Reconhece-se a existéncia de um precario equilibrio
entre objetivos pessoais e organizacionais e focaliza-se 0 comportamento do
grupo para compreender a decisdo estratégica.

Viséo Contextual: a complexidade do ambiente organizacional e a variedade de
objetivos dos individuos levam a tomada de decisdo em funcao de cada contexto
especifico. As particularidades do contexto dirigem a decisdo, onde essa Vvisao
contextual reflete-se na teoria da lata de lixo (Garbage Can), segundo a qual a
percepcdo dos problemas e sua solugdo ocorrem de forma aleatéria nas

organizac0es, enfatizando a imprevisibilidade.

Stein (1980) traz uma abordagem parecida com Tarter et al., mas ndo trata 0 modelo

Garbage Can, ao tempo em que aborda o modelo comportamental e, principalmente, o

Incremental. Para o autor, os diversos modelos relacionam-se entre si, seja de forma linear,

seja espacial, como abaixo.

19 Nesse modelo, a organizago confunde-se em um ator (nico, homogéneo, racional, consciente de si proprio e
de seu contexto, dotado de objetivos e preferéncias relativamente estaveis, que existe e justifica-se para atingir
objetivos (Cornélio, 1999).
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Figura 3 - Relacionamento Linear entre Métodos Estratégicos (Stein, 1980)

Racional Racionalidade Comportamental Incremental Burocratico
Limitada Politico

Figura 4 - Relacionamento Espacial entre Modelos de Decisdo (Stein, 1980)

Incremental

Politico- Burocratico

Racional
Comportamental

Racionalidade
Limitada

No relacionamento espacial entre modelos de decisdo, uma simples dimenséo nédo é
adequada para representar o relacionamento entre os métodos. Uma representacao geométrica
pode ser desenhada no espaco, assumindo-se um relacionamento multidimensional e cada
modelo (além do mais focado no momento) contribui no processo decisorio, porque abarca
outras dimensdes.

Para Gontijo e Maia (2004) a abordagem incremental questiona 0s pressupostos do
modelo racional, pela tentativa de reduzir a complexidade do ambiente quando da tomada de
decisdo. Assumem que a selecdo de valores e a analise empirica ndo acontecem em separado,
mas valores e politicas sdo escolhidos simultaneamente, de forma interdependente. Sugerem
um modo de planejamento mais incremental e voltado para o processo. Meios e fins
acontecem de forma simultanea. Buscam a descentralizacdo e democratizacdo da decisdo e
apresentam elevada capacidade de aprimoramento e adaptacdo, operando mediante um

sistema de ajustamento mutuo com politicas mais sensiveis aos diferentes grupos.
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Na perspectiva incremental, que incorpora pressupostos da abordagem
comportamental, os decisores sdo vistos como atores sociais, elementos dotados de limitacdo
cognitiva que se encontram em continua interacdo com outros agentes e com o meio no qual
vivem.

Considerada a similaridade entre os modelos propostos por Eisenhardt e Zbaracki
(1992), Tarter et al. (1998) e Stein (1980) e considerada ainda a proximidade entre os modelos
Incremental e Adaptativo, apresentados como inovacdo pelo segundo grupo de autores, sera
utilizado como referencial tedrico basico desta pesquisa a abordagem de Eisenhardt e
Zbaracki (1992) mais o modelo Incremental (também apresentado por Stein, 1980) discutido a

sequir.

2.2.2.1 Processo Decisério — Abordagem Incremental

Da evolucdo de pensamentos como disjointed incrementalism (Lindblom), logico
incrementalismo (Quinn) e estratégia emergente (Mintzberg), entre outros, nasceu a Escola da
Aprendizagem, definida por Mintzberg e Lampel (1999) como aquela que vé a estratégia
como emergente, 0s estrategistas presentes em toda a organizacdo e a formulacdo e
implementacdo da estratégia como um nico processo.

Fachin (1984, p. 244) argumenta que a teoria do modelo racional tem sido questionada
em termos de sua real ocorréncia por ndo considerar o papel que os fatores comportamentais e
politicos desempenham na formulacdo da estratégia organizacional.

Para Lindblom (apud Quinn, 1981), a abordagem analitica da tomada de decisédo -
analise cuidadosa de muitas alternativas em termos de explicitar objetivos - falha porque nédo
reconhece a inabilidade humana de lidar com problemas complexos, como desvios na
informacdo, o custo da analise, os problemas de tempo e as dificuldades de definir objetivos
realistas.

O processo incremental de geracdo da estratégia € apresentado como um contraponto
ao método baseado na andlise e controle racional — estudo sistematico de concorrentes e
mercados, dos pontos fortes e fracos da empresa e a combinacdo dessas analises tentando
produzir estratégias claras, explicitas e completas (MINTZBERG, 1987, p. 419).

Quinn (1981, p. 45), em relacdo ao incrementalismo, considera que:
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1. Estrategias efetivas tendem a emergir de uma série de subsistemas de formulagéo
de estratégia. Cada subsistema envolve diferentes esquemas de atores,
necessidade de informacéo e pressdo do tempo.

2. Os padrdes logicos da formulacdo de estratégias efetivas para cada susbsistema
sdo tdo poderosos que podem servir como abordagem normativa na criacdo de
elementos-chave da estratégia maior da organizacéo.

3. Devido a esses subsistemas e aos seus limites de processo e de sua propria
cognicdo, a estratégia tende a ser construida de forma incremental.

4. Nas maos de certos gestores, esse incrementalismo ndo tende a ser confuso, mas
uma técnica proposital, efetiva e pré-ativa para melhorar e integrar as abordagens
comportamental e de planejamento na formulagédo da estratégia.

Para Tarter et al. (1998), Charles Lindblom cunhou, em 1959, o conceito do modelo
incremental de tomada de decisdo como *“the science of muddling through”, quando
argumentou que os administradores passam mais tempo na “confusdo” do que em analises
sistematicas sobre fins e meios. No modelo, definir objetivos e gerar alternativas ndo é um
processo separado e a direcdo ndo é fixada pelo processo, mas pela natureza do problema.
Esse modelo reduz as alternativas de decisdo, pois os administradores consideram apenas
aquelas que néo afetardo a situacdo existente. O processo é de uma evolugdo vagarosa baseada
nas saidas que os administradores tomam como aceitaveis.

Os incrementalistas assumem que a selecdo de valores e a analise empirica ndo se
realizam distintamente no tempo e sem influéncia mitua. Esse modelo tem como
caracteristicas principais a tentativa de descentralizacdo e democratizacdo de decisdes e a
elevada capacidade de aprimoramento e adaptacdo e, no caso, as politicas seriam mais
sensiveis aos diversos grupos de interesse envolvidos, 0 que pode representar mais vezes 0s
interesses dos grupos mais poderosos e articulados. Além disso, o processo incremental
assume um carater de continuo fazer e refazer, e as politicas ndo sdo consideradas fato final,
mas uma aproximacdo sucessiva em direcdo ao objetivo almejado, o qual por sua vez,
também se transforma continuamente (GONTIJO; MAIA, 2004, p. 19).

Quinn (1981, p. 59) observa que o processo decisério em cada subsistema estratégico
move da selecdo de alvos até a definicdo de rotas gerais, especificacdo de caminhos,
comprometimento inicial, taticas de adaptacdo que levam a definicdo da estratégia completa

do subsistema ou a redefinicdo de objetivos.
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O incrementalismo I6gico descreve como executivos confrontam eventos ou assuntos
ndo estruturados e gerenciam tempo, poder e informacéo para construir uma direcdo de acao
ancorada em grande consenso e em informacao.

Stein (1980) considera que no modelo incremental, a tomada de decisdo é o processo
de aproximacdo sucessiva de objetivos desejados em que o que é desejado continua a sofrer
mais profundas reconsiderac@es. O autor critica 0 modelo de Lindblom como representante de
uma forma como as decisdes politicas devem ser tomadas — modelo normativo — ndo como
elas séo realmente tomadas — modelo descritivo.

Quinn (1980, p. 3), no entanto, argumenta que existe uma tendéncia dos gestores mais
conscientes e pro-ativos de moverem-se, na tomada de decisdo, de forma mais incremental,
para:

¢ melhorar a qualidade da informacéo utilizada nas decisfes estratégicas;

¢ lidar com variaveis como tempo ou as necessidades dos subsistemas, pelos quais

as decisGes sdo tomadas;

¢ lidar com resisténcia pessoal e pressdo politica;

¢ construir uma consciéncia organizacional, um entendimento e um

comprometimento psicoldgico que reflita em implementacéo efetiva;

¢ diminuir a incerteza que cerca decisdes estratégicas por meio da promocao de

troca de conhecimento entre a empresa e 0 meio;

¢ aumentar a qualidade das proprias decisdes estratégicas mediante acbes de

envolvimento daqueles que detém o conhecimento especifico, pela obtencdo da
participacdo daqueles que efetivamente devem levar a cabo as decisdes, evitando
acOes prematuras ou momentaneas que podem direcionar erroneamente a
decisdo.

Por mais racionais que sejam, as organizacdes ndo podem prever eventos (em tempo,
severidade ou natureza deles) que interfiram na sua direcdo e planejamento, e quando eles
acontecem, a capacidade de absorcdo pela empresa para analisar causas e alternativas é
limitada. Por essa razdo, afirma Quinn (1989), os executivos seguem uma linha low profile,
incremental, na formulacdo da estratégia - a decisdo é vaga até a melhoria no nivel das
informacdes, as opgOes ndo séo fechadas e busca-se o entendimento da situacao.

A perspectiva incremental incorpora pressupostos da abordagem comportamental e

nela os decisores s6 podem ser entendidos como atores sociais, ou seja, elementos dotados de
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limitacGes cognitivas que se encontram em continua interacdo com outros agentes e com a
construcdo social em que se inserem (GONTIJO; MAIA, 2004).

Outro importante ponto da perspectiva incremental diz respeito a questdo da
segregacao entre formulagdo e implantacdo da estratégia, presente principalmente no Modelo
Racional, mas que ndo se constitui numa caracteristica desse modelo.

Para Mintzberg (1987, p. 424) estratégias podem se formar assim como ser
formuladas. Uma estratégia realizada pode emergir como resposta a uma situacdo em
evolugéo ou pode ser introduzida deliberadamente, por um processo de formulagdo seguido de
implementacdo. O autor questiona se essa distingdo ou mesmo a suposicao de que formulagédo
deveria preceder implementacdo, ndo seria simplesmente uma versdo da basica forma de
racionalidade na qual se ancora o pensamento ocidental.

Observa-se que a similaridade entre as teorias sobre formulacdo da estratégia e
processo decisorio estratégico é abordada na literatura de forma complementar.

De fato, as teorias de formacdo estratégica baseadas no planejamento estdo mais
proximas do modelo de decisdo racional, enquanto que a formacdo emergente ou adaptativa
apresenta maior similaridade com os modelos de decisdo politica e com o pensamento
incremental. O Garbage Can constitui-se em uma teoria a parte, talvez mais préximo do
modelo adaptativo de formacéo da estratégia.

Da similaridade, foram operacionalizados os conceitos, como forma de garantir que o
estudo esteja focado na parte estratégica da tomada de decisdo, mas sem desviar dos modelos

e paradigmas sobre o assunto mais fortemente presentes na literatura.
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3 COOPERATIVAS DE CREDITO E DECISAO ESTRATEGICA

A seguir, breve histérico das cooperativas de crédito no Brasil, a configuracédo atual do
cooperativismo, denominagdes e entidades e a importancia do setor para o sistema financeiro
nacional e, principalmente, para a expansao de crédito no pais.

Esta secdo trata ainda de analisar os estudos existentes no Brasil relativos ao setor de

cooperativismo relacionados ao tema processo decisorio estratégico.

3.1 CONFIGURACAO DO SISTEMA COOPERATIVO DE CREDITO

O sistema de microfinancas no Brasil estd composto por aproximadamente 170
Instituicdes, de diferentes formas legais e portes. As cooperativas de crédito, parte do sistema
microfinanceiro, sdo submetidas a supervisao do Banco Central do Brasil (BACEN).

Kreutz (2004, p.9) utiliza regras de constituicdo de cooperativas de crédito da
Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), para defini-las como “uma sociedade de, no
minimo, vinte pessoas fisicas, com um interesse em comum, economicamente organizada de
forma democratica, isto €, com a participacdo livre e igualitaria dos cooperantes, aos quais
presta servicos, sem fins lucrativos”.

De fato, cooperativas de crédito “sdo institui¢des financeiras constituidas sob a forma
de sociedades cooperativas, tendo por objeto a prestacdo de servigcos financeiros aos
associados como concessdo de crédito, captacdo de depositos a vista e a prazo, cheques,
prestacdo de servicos de cobranca, de custddia, de recebimentos e pagamentos por conta de
terceiros sob convénio com institui¢cGes financeiras publicas e privadas e de correspondente
no Pais, além de outras operacGes especificas e atribuices estabelecidas na legislacdo em
vigor” (PINHEIRO, 2005, p. 7).

As cooperativas contribuem para o desenvolvimento nacional, pois podem ser
utilizadas, em especial nos paises em desenvolvimento, para acbes como (KREUTZ, 2004):

. melhorar a situacdo econdmica, social e cultural das pessoas com recursos e
possibilidades limitadas, assim como para fomentar o espirito de iniciativa;

. incrementar 0s recursos pessoais e o capital nacional mediante estimulo da
poupanca e sadia utilizacdo do crédito;

. contribuir para a economia, por meio do controle democratico da atividade
econdmica e de distribuicao equitativa dos excedentes;

. possibilitar emprego mediante ordenada utilizacdo de recursos;
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. melhorar as condigdes sociais e completar 0s servigos sociais nos campos da

habitagdo, satde, educacéo e comunicacgéo;

. ajudar a elevar o nivel de conhecimento geral e técnico de seus sécios.

As cooperativas de crédito®® sdo regidas, do ponto de vista juridico, pela Lei 5.764, de
16 de Dezembro de 1971, que instituiu o regime juridico vigente das sociedades cooperativas
e define as cooperativas como sociedade de pessoas, de natureza civil. Essa Lei mantém a
fiscalizacdo e o controle das cooperativas de crédito e das se¢Bes de crédito das cooperativas
agricolas e mistas com o Banco Central do Brasil.

Meinen (2006) observa que as cooperativas de crédito tém uma atuacdo limitada no
campo financeiro. Além de terem de operar com publico restrito, é vedado a elas 0 acesso a
Camara de Compensagdo e a Reserva Bancéria - para que 0s cheques dos cooperativados
circulem no comércio as cooperativas tém de firmar convénios com 0s bancos, pagando o
preco devido, inclusive os custos tributarios decorrentes. E vedado ainda, o acesso ao
mercado financeiro e de capitais em geral (operagdes interfinanceiras; fundos de
investimento, transacGes com acgdes etc.), ao crédito imobiliario, as operacfes de cambio,
além de distingdes relativas ao poder de alavancagem operacional (os limites das cooperativas
sd0 bem mais restritos que os dos bancos — como € o caso da concessdo de crédito, onde 0s
ultimos podem concentrar num mesmo tomador o equivalente a 25% do seu patriménio
liquido, ao passo que as cooperativas podem emprestar para cada cooperado apenas o
equivalente a 10% do seu patriménio).

Segundo a Lei 5.764/71, as cooperativas devem ser organizadas em sistemas:

Art. 7° As cooperativas singulares se caracterizam pela prestacéo direta de servicos
aos associados.

Aurt. 8° - As cooperativas centrais e federacBes de cooperativas objetivam organizar,
em comum, e em maior escala, 0s servi¢cos econémicos e assistenciais de interesse
das filiadas, integrando e orientando suas atividades, bem como, facilitando a
utilizacdo reciproca dos servicos.

20 Segundo Meinen (2006), as cooperativas de crédito tém as seguintes caracteristicas:
1. s8o sociedades de pessoas, reguladas pela Lei Cooperativista;
2. 0 voto tem peso igual para todos (uma pessoa, um voto);
3. as decisdes sdo partilhadas entre muitos;
4. o administrador é do meio (cooperativado);
5. 0 usuario é o préprio dono (cooperativado);
6. toda a politica operacional é decidida pelos prdprios usuarios/donos (cooperativados);
7. ndo podem distinguir: o que vale para um, vale para todos (art. 37 da Lei n° 5.764/71);
8. ndo discriminam, voltando-se mais para 0s menos abastados;
9. ndo restringem, tendo forte atuacdo nas comunidades mais remotas;
10. a mercancia néo é cogitada (art. 79, paragrafo Unico, da Lei n° 5.764/71);
11. o prego das operagdes e dos servicos visa a cobertura de custos (taxa de administracdo);
12. o relacionamento é personalizado/individual, com o apoio da informatica;
13. estdo comprometidas com as comunidades e 0s usuarios;
14. desenvolvem-se pela cooperagao;
15. o lucro esta fora do seu objeto (art. 30 da Lei n° 5.764/71);
16. o excedente (sobras) é distribuido entre todos (usuérios), na propor¢do das operagdes individuais, reduzindo ainda
mais o preco final pago pelos cooperativados.
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Paragrafo Unico: Para a prestacdo de servigos de interesse comum, é permitida a
constituicdo de cooperativas centrais, as quais se associem outras cooperativas de
objetivo e finalidades diversas.

Art. 9° - As confederacdes de cooperativas tém por objetivo orientar e coordenar as
atividades das filiadas, nos casos em que o vulto dos empreendimentos transcender o
ambito de capacidade ou conveniéncia de atuacdo das centrais e federagdes.

A partir desta configuracdo em sistema das cooperativas, Almada (2003) descreve a

estrutura financeira do cooperativismo no Brasil®.

Figura 5 — Estrutura Financeira do Sistema de Cooperativismo (ALMADA, 2003)
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Pinheiro (2005) relata as origens do cooperativismo, quando esse surgiu em 1844, na
cidade inglesa de Rochdale, onde 28 teceldes fundaram uma cooperativa de consumo. A
primeira  cooperativa, fundada por ele em 1864, chamava-se hedesdorfer
Darlehnskassenveirein - Associacdo de Caixas de Emprestimo de Heddesdorf.

Em 1865, o italiano Luigi Luzzatti organizou a constituicdo na cidade de Mildo, da
primeira cooperativa cujo modelo herdaria o seu nome, a cooperativa tipo Luzzatti, que tem
como principais caracteristicas: ndo exigéncia de vinculo para associacdo, exceto algum limite
geografico, quotas de capital de pequeno valor, concessdo de crédito de pequeno valor sem
garantias reais.

Nas Américas, o jornalista Alphonse Desjardins idealizou em Quebec, em 1900, a
constituicdo de uma cooperativa com caracteristicas distintas, embora inspirada nos modelos

anteriores. Esse tipo de cooperativa, hoje conhecido como crédito muatuo, tinha como

2! Qutras denominacdes e entidades relacionadas ao cooperativismo no Brasil constam no Anexo A.
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principal caracteristica a existéncia de alguma espécie de vinculo entre os sécios, reunindo
grupos homogeéneos.

A primeira cooperativa brasileira foi constituida em 28 de dezembro de 1902, na
localidade de Linha Imperial, Nova Petropolis, (RS), a Caixa de Economia e Empréstimos
Amstad, posteriormente batizada de Caixa Rural de Nova Petropolis, que continua em
atividade ate os dias de hoje (PINHEIRO, 2005).

O crescimento do setor cooperativista é atestado por dados da FENACON, de Abril de

2006  (http://Www.Fenacon.Org.Br/Fenaconservicos/Revista94/Cooperativasdecredito), apontando que

entre 1994 a 2002, o nimero de cooperativas de crédito brasileiras passou de 946 para 1428 -
um crescimento de 51% - com 1,6 milhdo de associados, empregando 25 mil pessoas em
2.700 postos de atendimento. As operacdes de crédito somaram R$ 4,1 bilhdes, participacdo
ainda bastante modesta no volume de crédito do pais, mas com sinais de crescimento.
Conforme Almada (2003), o sistema de cooperativismo brasileiro esta configurado da

seguinte forma:

Figura 6 — Configuracao do Sistema de Cooperativismo (ALMADA, 2003)
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As definicbes acerca de todo o sistema cooperativista constam no Anexo A,
ressaltando-se que:
¢  cooperativas centrais de crédito tém atribuicGes especificas referentes a

supervisao e realizacdo de auditorias em suas filiadas, além da coordenacdo e
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supervisdo do sistema cooperativo, introduzindo-se algumas facilidades para as
cooperativas singulares;

¢ cooperativas singulares sdo responsaveis pelo atendimento direto aos

cooperados, proporcionando-lhes acesso a varios produtos e servicos financeiros,
destacando-se as linhas de crédito, depdsitos a vista e a prazo, contas-correntes,
cartdes de crédito e de débito e seguros. Sdo constituidas pelo nimero minimo de
20 pessoas fisicas, sendo excepcionalmente permitida a admissdo de pessoas
juridicas, que tenham por objeto as mesmas ou correlatas atividades econdmicas
das pessoas fisicas, sem fins lucrativos. Sdo as cooperativas basicas, isto &,
operam na base, prestando servi¢os diretamente aos seus cooperados;

¢ confederacdes/federacBes: instituicbes ndo-financeiras de representacdo politica

de suas filiadas;

¢  bancos Cooperativos: bancos controlados pelo préprio sistema cooperativo de

crédito.

Ao contrario do que ocorre em outros paises, ndo ha no Brasil uma entidade de clpula
(nica?’ para o cooperativismo de crédito, que é organizado em trés grandes sistemas
principais, Sicredi, SICOOB e Unicred, e outros sistemas menores, como a Cresol e Ecosol,
conforme demonstrado no Anexo B - configuracdo do cooperativismo de crédito no Brasil.

Conforme o BACEN, o Sicredi é composto por uma confederacdo, um banco
(Bansicredi), cinco centrais e 142 singulares. O SICOOB é composto por uma confederacéo,
um banco (Bancoob), quinze centrais e 730 singulares. O sistema Unicred é composto por
uma confederagdo, nove centrais e 138 singulares. O Cresol tem duas centrais, sete bases
regionais e 84 singulares. O Ecosol é composto por uma central, uma base regional e 26
singulares (PINHEIRO, 2005).

Em Fevereiro de 2005, o sistema encontrava-se estruturado com dois bancos
cooperativos, sendo um multiplo e outro comercial, quatro confederagdes, uma federacdo, 39
cooperativas centrais e 1.395 cooperativas singulares, somando mais de dois milhdes de
associados. A excecdo de 56 cooperativas singulares especificas®®, 43% do total de singulares
eram de empregados ou servidores de determinada entidade publica ou privada, 34% eram de
crédito rural e 20% eram de profissionais de determinada atividade (PINHEIRO, 2005).

22 A OCB (Organizagao das Cooperativas Brasileiras) engloba todos os tipos de cooperativas e executa um papel

mais institucional.

2% 35 de livre admissdo de associados, 7 de empresérios vinculados & entidade patronal e 14 de pequenos
empresarios.
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Além da estruturagédo por categoria (federagdes, centrais e singulares) as cooperativas
também sdo organizadas por tipo de credito — ou segmento, definido a seguir:

1. Luzzatti: de ambiéncia tipicamente urbana, tendo a caracteristica predominante
de ser o quadro social aberto a populacéo, por essa razdo sendo conhecidas
como “bancos populares” (PORTO, 2002).

2. Rural: formadas por pessoas que desenvolvam, na area de atuacao da
cooperativa, de forma efetiva e predominante, atividades agricolas, pecuérias
ou extrativas, ou se dediquem a operagOes de captura e transformacgéo do
pescado.

3. Mutuo: cujo quadro social é formado por trabalhadores, sejam de empresas
privadas ou entidades publicas, ou ainda, de determinada profissédo ou
atividades correlatas (PORTO, 2002).

4, Livre Admissdo: cujo quadro social é delimitado apenas em funcédo de area
geografica, podendo ser formada nos municipios de 750 a 100 mil habitantes.

Na Alemanha, as cooperativas de crédito respondem por cerca de 20% de todo o
movimento financeiro-bancario do Pais (MEINEN, 2006), enquanto na Unido Europeia, 46%
do total das instituicdes de crédito sdo cooperativas, participando com cerca de 15% da
intermediacdo financeira (dados da Agéncia de Estatistica da Unido Européia segundo
SCHARDONG, 2002), o que demonstra o potencial de crescimento do Brasil, segmento
considerado ainda modesto em comparagao a outros paises.

Nichter et al. (2002) observam que as microfinancas ainda desempenham papel menor
no contexto financeiro se comparada a carteira ativa dessas instituicdes (R$138 milhdes) com
0 mercado de crédito pessoal brasileiro de R$60 bilhGes — dados de 2001.

O exemplo chinés, relatado por Girardin e Bazen (1998), bem ilustra o potencial de
crescimento das cooperativas de crédito. Segundo os autores, desde a reforma econémica de
79, empresas tém se desenvolvido rapidamente na China. Por outro lado, empreendedores e
individuos tém encontrado dificuldades na relacdo com bancos (empréstimos, principalmente
para iniciar um negdcio). Como resultado, as cooperativas de crédito urbano surgiram com o
objetivo principal de facilitar o financiamento de pequenas e médias empresas ndo estatais. As
cooperativas parecem ser o elemento mais dindmico entre as instituicdes chinesas no periodo
recente. A taxa de crescimento nominal dos recursos financeiros das cooperativas cresceu
acima da inflacdo medida entre 93 e 98. Na média, cresceram na mesma taxa que os bancos

estatais e cooperativas rurais de crédito (22%). No caso das cooperativas, 0 crescimento



57

financeiro atingiu 57%, 0 que representa quase trés vezes mais que o de bancos
especializados. Alguns anos, como os de 88 e 92, fizeram duplicar os recursos financeiros.

A despeito disso, cooperativas sdo ainda andes se comparadas com bancos estatais.
Em 1994, na China, eram 5.229 cooperativas urbanas de crédito com 120 mil empregados.
Representavam 3.2% do total de crédito e 5.81% do total de depdsitos agregados no pais.

De fato, nos ultimos anos o cooperativismo vem crescendo também no Brasil e com a
aprovacao, pelo Conselho Monetario Nacional, em Julho de 2003, da Resolu¢do 3.106, que
tornou a possibilitar a constituicido de cooperativas de crédito de livre admisséo de associados
dentro de sua area de atuacdo, respeitados certos limites populacionais, uma expansdo ainda
mais acentuada do cooperativismo pode ser esperada no setor.

O grafico abaixo demonstra a evolucao do cooperativismo no Brasil.

Gréfico 2 - Evolucgao das Cooperativas de Creédito no Brasil (fonte: Pinheiro, 2005)
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Nos ultimos vinte anos, 0 mercado das microfinancas tem sofrido um rapido processo
de desenvolvimento e de estruturacdo. Estima-se que hoje no Brasil mais de 23 milhdes de
pessoas tenham acesso a servigos ofertados por mais de 10 mil instituicOes especializadas
(ALVES; SOARES, 2004).

3.2 COOPERATIVAS DE CREDITO E PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO

A estrutura de poder e tomada de decisdo nas cooperativas de crédito é composta por

orgaos deliberativos e consultivos, formados, exclusivamente, por sécios ativos, eleitos pela



58

Assembléia Geral. Também fazem parte dessa estrutura 6rgdos de execucao e operacionais, 0S
quais podem ser ocupados por profissionais contratados no mercado de trabalho
(GONGCALEZ, 2003).

As funces especificas de cada &rea sdo definidas pelo estatuto ou regimento interno,
no qual cada cooperativa pode estabelecer o seu, dentro das normas estabelecidas para sua
formacéo. Esses estatutos e regimentos sao discutidos e aprovados pelos cooperados.

A estrutura de gestdo das cooperativas € entdo, um pouco diferenciada daquela de
organizacGes comuns do sistema microfinanceiro. A administragéo da sociedade cooperativa
pode ser exercida por uma Diretoria ou por um Conselho de Administragdo, compostos em
ambos o0s casos exclusivamente de associados eleitos pela assembléia geral, com mandato
nunca superior a quatro anos, sendo obrigatoria a renovacdo, no caso de Conselho de
Administragdo, de no minimo 1/3 (um tergo) dos seus membros®*.

Conforme Kreutz, 2004, a estruturacdo da gestdo das cooperativas de crédito é
constituida da seguinte forma:

1. Assembléia Geral: é o 6rgdo supremo da cooperativa que, conforme a legislacédo

e o Estatuo Social, tomara toda e qualquer decisdo de interesse da sociedade;

2. Assembléia Geral Ordinaria: E realizada obrigatoriamente uma vez por ano, no
decorrer dos trés primeiros meses ap0s o termino do exercicio social — delibera
sobre prestacdo de contas;

3. Assembléia Geral Extraordindria (AGE): realizada sempre que necessario e
poderd deliberar sobre qualquer assunto da cooperativa, desde que mencionado
no edital de convocacao;

4. Conselho de Administracdo: é o 6rgdo superior na administracdo da cooperativa.
O Conselho da Administracdo é eleito em Assembléia Geral e formado por
cooperantes, no gozo de seus direitos sociais, com mandatos de duracdo e
renovacdo, funcgdes e atribuicGes estabelecidos pelo Estatuto Social,

5. Conselho Fiscal: é constituido por trés membros efetivos e trés suplentes, eleitos
em Assembléia Geral, para a funcdo de fiscalizacdo da administracdo, das
atividades e das operacOes da cooperativa, examinando livros e documentos,

entre outras atribuicdes. E um 6rgéo independente da administrac&o.

24 Dados do BACEN em: http://bc.gov.br/?SEFNCOOCRED , acessado em Abril/2006.
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Além desses Orgdos, existe nas cooperativas, como em outras organizacfes, 0 cargo
dirigente, responsavel pela gestdo dos seus processos e, inclusive, pela conducdo do processo
decisorio estratégico.

Existem, ainda, os Comités, Conselhos Especificos e Geréncias, responsaveis por
defini¢des muito peculiares no universo das cooperativas. As Geréncias Técnicas sdo formadas
por associados com conhecimentos especificos sobre determinado assunto ou profissionais
contratados. Eles tém a finalidade de aplicar as decisdes do Conselho de Administracéo e das
Assembléias Gerais, levando em consideracao técnicas profissionais.

Apesar da estrutura de poder definida por estatuto que delineia a forma de gestéo
implementada em cada cooperativa, caracteristicas pessoais e culturais dos gestores, além do
ambiente organizacional, devem ser consideradas quando do estudo de processos de gestdo
(GONCALEZ, 2003).

Gongcalez considera ainda, que o modelo adotado para gerir cooperativas deve ser visto
de duas formas: como uma associagcao com interesses comuns entre seus participantes e como
uma empresa. Vista como uma associacdo deve preservar, dar énfases e garantir os padrdes
cooperativistas. Como empresa, tem cardter econdbmico como qualquer outra organizacao
existente no modelo capitalista. Suas decisdes e estratégias sdo definidas de acordo com as
necessidades do mercado e avaliadas em moeda.

A literatura sobre cooperativas € predominantemente empirica, 0 que nao inclui
explicacBes adequadas sobre varios aspectos e fatos relativos a governanga (CHAVES, 1994)
e, pelo pesquisado na realizagdo deste trabalho, também pode se estender a questdo da decisdo
estratégica.

Estudos sobre decisdo estratégica nesse setor ndo sdo fartos no Brasil, como ja
observado na primeira secdo desta dissertacdo. Menor ainda é a gama de trabalhos que
relacionem decisdo estratégica e cooperativismo. Pesquisas mais relevantes, ndo limitadas ao
Brasil, sobre processo decisério em cooperativas de crédito sdo citadas na sequéncia.

Girardin e Bazen (1998) estudaram cooperativas para tentar descobrir em que extensdo
os padrdes de crédito nas cooperativas urbanas de crédito na China convergem com a teoria e
em que grau elas sdo significativamente caracterizadas por elementos que resultam do seu
ambiente regulador e do starus da China enquanto economia em transicdo. Entre as
organizacbes de financiamento ndo-bancarias da China, as cooperativas urbanas de crédito
sd0 as mais dindmicas nos Gltimos 10 anos e aquelas menos estudadas, conforme os autores,
existindo um gap na literatura acerca do papel das cooperativas. O estudo dos autores, que

abrangeu cooperativas de diferentes tamanhos e localizadas em regides com varios niveis de
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desenvolvimento econdmico, quis examinar a importancia relativa de duas variaveis
ambientais especificas no caso chinés: o nivel de desenvolvimento da regido e o tamanho da
cidade em que a cooperativa opera.

Concluiram que existem diferencas regionais no desempenho das cooperativas, tanto
em termos de qualidade dos empréstimos quanto na lucratividade geral. Esta Gltima também é
influenciada pela qualidade dos empréstimos e este € afetado pelo nimero de cooperados.

Porto (2002) desenvolveu um trabalho buscando identificar vantagens na
implementacdo de método adaptado do Balanced Scorecard (BSC) em cooperativas de
crédito rural. Para o estudo, o autor considerou que apesar das cooperativas sofrerem
influéncias capitalistas em seu comportamento, o0 objetivo dessas organizacdes néo
corresponde unicamente a remuneracdo dos capitais investidos, mas sim ao atendimento das
necessidades comuns de seus associados, que ao passo em que sdo donos do empreendimento,
sdo também clientes em potencial (dada que a relacdo cooperativa/associado depende do
sucesso das atividades produtivas individuais).

Com o objetivo de decompor a questdo da inteligéncia empresarial como subsidio ao
processo decisorio estratégico em instituicdes sem fins lucrativos, Belinski (2004), utilizando-
se de survey (instrumento de 35 questbes fechado em cinco pontos na escala Likert),
descobriu que a tomada de decisdo esta relacionada a aspectos da cultura organizacional e ao
modelo de gestao, além de caracteristicas histdricas da instituicao.

Apesar de ndo ser focado especificamente em cooperativas, cita-se também o estudo
de nivel estratégico de Gimenez (1998), que objetivou descrever as estruturas cognitivas
adotadas por dirigentes de pequenas empresas na administracao estratégica de seus negdécios,
observando a relacdo entre estilos cognitivos, turbuléncia ambiental e escolhas estratégicas.
Os resultados indicaram indicios de que diferencas ambientais foram associadas a diferentes
escolhas estratégicas, enquanto preferéncias cognitivas ndo parecem estar fortemente
associadas a formacéo da estratégia.

Gongalez (2003) cita estudo apresentado por Pedrozo (em 1995), para observar a
énfase dada a complexidade existente nas organizacBes cooperativistas, demonstrando
aspectos que interferem na tomada de decisdo, baseados no comportamento humano. Pedrozo
divide o processo decisério das organizacfes cooperativistas em dois sistemas principais: a
cooperativa como uma empresa que precisa funcionar de forma semelhante as demais
organizacOes existentes no mercado e a cooperativa formada pelos seus socios, proprietarios
rurais, que o autor chamou de “solidariedade cooperativa”. As decisdes oriundas véo

depender de seus valores individuais e da percepcdo que eles tém da cooperativa. Suas
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decises, principalmente referentes as atividades que executam e/ou produtos que trabalham,
irdo influenciar os rumos da cooperativa na qual atuam, ou seja, a solidariedade cooperativa é
um dos fatores que impactam na tomada de decisdo - a decisdo de trabalhar ou interferir no
processo decisorio da cooperativa depende da forma como o associado participa nessa
organizacao, podendo ser por meio da Dire¢do, dos Conselhos ou das Assembléias Gerais.

A tomada de decisdo em uma organizacdo cooperativista pode constituir-se de um
processo complexo, influenciado por fatores diferenciados e, principalmente, por uma

estrutura de poder muito especifica.
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4 METODOLOGIA

Esta secdo trata das definicbes metodoldgicas da pesquisa, sendo abordada, em
primeiro momento, a operacionalizacdo do construto “tomada de decisdo estratégica”, bem
como o esquema conceitual proposto para se atingir os objetivos definidos.

Posteriormente, serdo discutidas questes relativas ao método escolhido, qual seja
quantitativo, definicbes sobre a amostra da pesquisa e, mais enfaticamente, a construcdo e
validacdo do instrumento de pesquisa — questionario —, além da forma escolhida para coleta e
analise de dados a partir do instrumento e em consonancia com a operacionalizacéo feita.

Para atingir o objetivo do estudo, identificar e descrever o(s) modelo(s) de tomada de
decisdo estratégica nas cooperativas de crédito brasileiras, foi feita uma pesquisa empirica
com essas organizacdes, a partir da perspectiva dos modelos de decisdo estratégica presentes
na literatura.

Para Araujo e Santos (2000), a analise sob diferentes perspectivas (no caso deste
estudo, de diferentes modelos de tomada de decisdo) pode fornecer elementos para se
entender a organiza¢cdo como um todo, evitando-se, assim, uma visao fragmentada e limitada
do processo.

Simmers (1996), em estudo para examinar de forma sistematica como 0 sucesso da
decisdo estratégica esta relacionado com o envolvimento dos dirigentes neste processo,
também usou, para conceituar o envolvimento dos dirigentes no processo decisorio
estratégico as trés grandes perspectivas descritas por Eisenhardt e Zbaracki (1992) -
racionalidade e racionalidade limitada, poder e politica e Garbage Can.

A unidade de andlise definida foi o individuo e nela busca-se identificar elementos
presentes no processo decisorio em conducdo pelos dirigentes das cooperativas de credito.
Dentro do processo decisorio estratégico, pesquisou-se a forma como acontece a decisdo
estratégica nas organizagdes, e ndo qual o tipo ou estratégia adotada por essas organizagoes.

A linha central da pesquisa foi a tomada de decisdo estratégica a partir dos modelos
abordados com mais énfase na literatura, no sentido de identificar seus elementos, variaveis, o
processo como estes ocorrem, além de sua possivel relagdo com outros fatores da
organizacdo, como tamanho, idade ou regido a qual pertence.

De maneira intencional e para melhor operacionalizagcdo dos conceitos, as teorias

sobre formulacdo da estratégia ancoraram a construcdo das caracteristicas dos modelos
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decisorios, baseada em dimensdes €, por sua vez, em varidveis, permitindo melhor
entendimento préatico do conceito “tomada de decisao estratégica”.
A inter-relacdo dos conceitos e varidveis que viabilizaram o estudo, método, amostra e

instrumento de pesquisa estdo descritos a seguir.

41 OPERACIONALIZACAO DO CONCEITO: TOMADA DE DECISAO
ESTRATEGICA

O trabalho buscou identificar um padrdo de decisdo entre cooperativas de crédito
brasileiras, ndo no sentido da consisténcia/caracteristica enquanto decisdo estratégica
daquelas organizacfes, mas como método utilizado durante o processo decisorio estratégico
pelos tomadores dessas decisdes, pertencentes a diversas e heterogéneas® cooperativas
brasileiras. Ou seja, buscou-se identificar padrdes/modelos de tomada de decisdes estratégicas
em cooperativas de crédito brasileiras, observado que a decisdo estratégica, enquanto
pesquisa, foca na representacdo dos esforcos analiticos para se entender 0s elementos da
estratégia organizacional, mas ndo a estratégia enquanto um todo ou um sistema (STEIN,
1980).

A definicdo de estratégia utilizada na pesquisa foi a de Natarajan (2000) e Eisenhardt
e Zbaracki (1992) — decisdes ndo freqiientes, de longo prazo, para mudar o ambiente e
importante em termos de acOes tomadas, de recursos alocados ou de precedentes
estabelecidos.

Foi considerada também a definicdo de estratégia de Mintzberg (1978, p. 935) - um
padrdo no fluxo das decisdes - conceito que permite, segundo o autor, ampliar a pesquisa
sobre formacéo de estratégia em um contexto mais descritivo.

O conceito, além do Modelo Garbage Can, abordado anteriormente, permitiu ampliar
as questdes relativas aos tomadores de decisdo (até o corpo gerencial), ressaltando que o foco
da pesquisa é, exclusivamente, nos dirigentes?® das cooperativas, considerado o assunto em

questdo, decisdes estratégicas®.

% A amostra da pesquisa, discutida posteriormente, foi definida aleatoriamente a partir de uma populagio que
abrange todo o territério nacional e que é constituida por diferentes tipos de cooperativas.

% Por dirigentes, entenda-se o corpo diretor das cooperativas, formado, segundo pesquisas na OCB, por pessoas
ocupantes dos cargos de Presidente, Vice-Presidente, Diretor ou de Gerentes das cooperativas.

°" Ressalta-se que no instrumento utilizado foram adicionadas questdes ditas de controle, com o objetivo tanto de
averiguar a natureza da decisdo — se estratégica —, quanto para controlar a resposta pelo publico-alvo da
pesquisa. Em relacdo a questdo estratégica, todo o instrumento de coleta de dados esté estruturado em torno
de questdes relativas a esse tipo de decisao.
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Para abordar processo decisorio estratégico, foi utilizada, ainda, a distincdo de
Mintzberg (1978, p. 935) sobre os dois lados da formacéo da estratégia, quais sejam:

¢ estratégia como intengdo, premissas gerais a priori;

¢ estratégia como desenvolvida, a posteriori, identificada como uma consisténcia no

comportamento decisorio. Neste caso, 0 estrategista pode formular a estratégia
mediante um processo consciente antes de tomar decisGes especificas ou a
estratégia pode se formar gradualmente, talvez ndo intencionalmente, a medida
que o estrategista toma suas decisdes uma a uma.

A Ultima abordagem, a estratégia desenvolvida, permite, segundo o autor,
operacionalizar o conceito de estratégia para o pesquisador. Caso a pesquisa na formacéo da
estratégia seja focada em fendmenos tangiveis num fluxo, a estratégia comeca a ser observada
como padrdes neste fluxo - no caso desta pesquisa sera buscado por padrdes na forma de
tomada de decisdo, a partir da perspectiva dos modelos de decisdo, ndo na estratégia
concebida.

O trabalho de Stein (1980) sobre a influéncia do contexto nos métodos de deciséo
estratégica também ancorou a operacionalizacdo, considerando que o autor também parte da
analise de modelos decisorios e, mais importante, constroi sua pesquisa a partir da quebra
desses modelos em elementos presentes nas decisoes.

Observa-se que a operacionalizagdo dos conceitos estd fortemente baseada no
desenvolvimento tedrico de Tarter et al. (1998), que se utiliza da sua tabela sobre os modelos
decisorios para construcdo do esquema tedrico, bem como do instrumento de pesquisa, além
da teoria de McCarthy (2003) sobre estratégia como processo planejado ou emergente.

A perspectiva dos modelos decisérios considerados como predominantes na teoria
apresentada por Eisenhardt e Zbaracki (1992), bem como as caracteristicas do modelo
Incremental, discutido principalmente por Quinn, definem os elementos das dimensdes e
variaveis na operacionalizacdo do conceito.

Fatores considerados externos aos modelos predominantes, tais como caracteristicas
das cooperativas ou dos dirigentes, também sdo utilizados na operacionalizacdo, com o
objetivo de prover o relacionamento entre o contexto (caracteristicas das cooperativas) e 0
método predominantemente utilizado.

Para operacionalizar 0 conceito processo decisorio estratégico, a primeira tarefa foi
identificar um conjunto de dimensdes independentes em termos nos quais os modelos

pudessem ser representados.
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Esses conjuntos sdo a representacdo de um grupo comum de variaveis que expressam
partes muito especificas do processo decisorio. Essas variaveis sdo aquelas que, propriamente
mensuradas, irdo identificar um método correspondente utilizado quando da tomada de
decisdo estratégica. As variaveis ndo tém relacdo de dependéncia/independéncia entre si, mas
estdo relacionadas a caracteristicas de um dos quatro modelos abordados, de forma a permitir
capturar relevantes caracteristicas do processo decisorio.

Cada um dos modelos abordados foi operacionalizado em dimens@es e variaveis —
baseadas no referencial tedrico estudado — de forma a representar um subconjunto das
decisdes estratégicas, o que implica dizer que cada um dos modelos sdo, em principio,
descricdes validas da realidade dos processos de tomada de decisdo (STEIN, 1980).

Como bom exemplo da forma como foi estruturada a operacionalizacdo do conceito,
cita-se Cornélio (1999) que analisou o processo decisério em funcdo de algumas dimensées
principais: a) as racionalidades presentes no processo, a natureza da deciséo e seus estimulos;
b) a identificacdo dos atores e 0 grau de participacdo deles na fase de formulacao da deciséo,
destacando a questdo da hierarquia como um dos determinantes da participacdo e o grau de
influéncia na decisdo; ¢) os canais formais e informais pelos quais a decisdo é processada,
com énfase na existéncia de féruns decisorios, suas redes de controle e seu papel frente aos
possiveis conflitos organizacionais e a influéncia de grupos de interesse internos e externos a
organizacao.

Para atingir o objetivo final da pesquisa, segregar, caso exista, um modelo mais
usado/seguido pelos decisores, as defini¢cOes acerca das dimensdes partiram da representacdo
de subsistemas de atributos do processo decisorio, conforme abordado no marco teorico. O
processo decisdrio como acao inerente as organizacdes foi quebrado em partes de forma que
resultaram trés grandes blocos representativos (dimensdes), quais sejam:

1. Natureza da Analise: a construgdo e analise de cada alternativa ou curso de acéo
escolhido quando da decisao estratégica pode trazer consideracdes explicitas sobre
0s aspectos relativos a construcédo da decisdo, seus objetivos e meios.

2. Natureza da Decisao: trata das caracteristicas da decisdo produzida, bem como dos
aspectos relativos a implementacéo e controle depois que a decisao € tomada.

3. Tomadores de Decisao: uma vez que o foco da pesquisa é no individuo, no sujeito
que toma as decisdes estratégicas na organizacao, e considerando a relevancia do
ator para 0 processo, essa terceira e Ultima dimensdo agrupa questdes relativas a

quem escolhe e como é distribuido o poder e negociacdo na decisdo.
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Em atencdo as dimensdes, observa-se que as diferencas essenciais entre métodos
estratégicos residem ao longo das proporc¢es relativas de incrementalismo versus racional
limitado/compreensivo que cada modelo exibe, e que diferentes decisbes sob circunstancias
variadas podem requerer um diferente conjunto destes ingredientes, inerentes a diferentes
modelos (JANIS; MANN, 1977 apud STEIN, 1980).

As variaveis relativas a cada dimensdo foram buscadas na literatura, a partir de
caracteristicas especificas de cada um dos quatro modelos abordados. Ressalva-se que a
literatura ndo tem todas as respostas para todas as dimensdes de cada modelo, o que resulta
pela identificacdo de caracteristicas inequivocas relativas a uma variavel para um modelo
abordado, mas ndo para outro. Ou seja, existe uma variabilidade de variaveis para cada
modelo que obedecem aos avancos ou ndo da literatura. Essa variacdo é demonstrada no
Quadro 2, que agrupa as dimensdes e varidveis de cada modelo e cujos maiores exemplos
estdo discutidos abaixo.

1. Metodos racionais exploram abertamente todas as alternativas de decisdo
concebidas e comparam-nas entre si, usando, frequentemente, critérios
quantitativos e explorando o curso de acdo e conseqliéncias, enquanto o método
incremental geralmente segue uma simples alternativa;

2. O modelo Politico dispende grande esfor¢o para buscar acordos em matérias
estratégicas. A manutencdo do delicado balango organizacional, que toma muita
atencdo, busca acomodar interesses dos componentes organizacionais;

3. O modelo Incremental caracteriza-se por consideravel liberdade para modificar o
curso de acdo apos a tomada de decisdo estratégica.

4. O modelo Garbage Can ndo obedece a um ritmo especifico e perfeitamente
ajustado quando da tomada de decisdo, sendo a formalidade uma variavel com
indice muito baixo neste modelo;

5. A busca e andlise de alternativas sdo mais abertas no modelo racional, enquanto
mais limitadas no Incremental, se em comparacdo com outros modelos. No
método Politico, as alternativas geralmente partem de agdes habituais, sem ir
muito além dos caminhos ndo imaginados. Outras vezes, decisdes politicas
variam a partir de decis@es similares tomadas no passado;

6. A revisdo das alternativas, que caracteriza flexibilidade na decisdo, € mais comum
no modelo racional e as decisdes sdo revisadas continuamente, requerendo o

problema completamente formulado, com todas as informagdes relevantes
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disponiveis antes da andlise de informac6es. O modelo Incremental aceita
facilmente a natureza “de tentativa” das decisoes;

7. A interacdo entre as decisdes tomadas ndo € uma caracteristica intencional no
modelo Garbage Can, existindo por vezes, nenhuma interagdo entre decisOes
estratégicas tomadas;

8. No que se refere aos decisores, a interacdo entre membros de grupos de atores no
modelo Politico diz respeito a individuos que perseguem seus objetivos em adicao
aqueles da organizacdo. O Racional contempla um comportamento de grupo
estritamente unitario, enquanto o Incremental tende a negociar como grupos de
comportamento procurando evitar conflito, mais que os resolver;

9. O modelo Garbage Can € apontado como aquele com maior probabilidade de
tomar decisdes inovadoras, mudangas marginais em relacdo ao sistema no qual
esta inserida a decisdo. Ao contrario, no Incremental, a probabilidade de inovacéo
é proxima de zero. O modelo Politico gera decisdes inovadoras somente mediante
pressdo de circunstancias dificeis, pois o processo organizacional é geralmente
mais estavel que a atividade politica;

10. A padronizagéo, extensdo na qual as regras e procedimentos da organizacgao estéo
disponiveis para uma tomada de decisdo estratégica, € mais presente no modelo
Racional e menos no Garbage Can.

Além dessas, outras caracteristicas dos modelos, tais como o peso das decisdes de

grupo versus individuais ou o comprometimento prévio dos membros, sua preferéncia por
algum curso de acdo antes que a analise e avaliagcdo estejam completas, foram organizados no

Quadro 2, na sequéncia.



Quadro 2 - Operacionalizacao dos conceitos da Pesquisa (construida a partir do referencial tedrico)

Conceito: Processo Decisorio Estratégico (ou tomada de decisao estratégica)

Dimensodes

Variaveis/Fator

Caracteristicas (elementos) das Variaveis em Funcédo dos Modelos

Modelo da Racionalidade
Limitada

Modelo Incremental

Modelo Politico

Modelo Garbage Can

Alternativas

Formalidade

Formal/explicita: longo prazo,
planos escritos (guia e avaliacdo)

Informal/ implicita: planejamento de
curto prazo

Informal, as vezes formal

Informal, tecnologia ndo muito
clara

Processo de escolha

Légica, com informagdes e
analise detalhada de alternativas

Intuigdo, instinto, aprendizagem,
experimentacao

Negociacdo, conjugacdo de interesse,
acomodacdo de conflito e luta de poder

Confuso, ndo estruturado

Natureza do Problema

Claro, ndo ambiguo

Pouca clareza

Busca de poder. Conflito de interesse

Confuso

Objetivos

Otimizacéo das solucdes

Conjugado com a geracéo de
alternativas

Objetivos pessoais

Indeterminado

Avaliacdo de propositos

Analitico

Julgamento

Politico

Julgamento e politico

Decisdo Final

Resultados

Um “plano mégico” e racional

Muitas estratégias possiveis

Estratégias ndo definidas

Muitas estratégias

Horizonte de decisdao

Longo prazo

Curto prazo

Curto Prazo

Longo e curto prazo

Interagdo de decisdes

Integracdo

Frouxamente coeso

Frouxamente coeso

Inexistente

Tamanho dos movimentos

Estratégias globais

Estratégias incrementais

Estratégias incrementais

Estratégias atemporais

Implantagdo

Planejada, monitorada

Em funcéo do ambiente

Frouxamente planejada

N&o acompanhada

Caracteristica de Decisdo

Uma série de escolhas que viriam
a formar um padrdo no tempo

Tomada de deciséo a partir de
subsistema estratégico (da selegéo de
alvos até a definicdo de rotas gerais)

Politica, Poder e interesses sdo forcas
que forjam a decisdo

Entendimento dos objetivos de cadal
acdo, antes da escolha do caminho

Tomadores de
Decisdo

Dire¢éo do Poder

De cima para baixo

De cima para baixo e vice-versa

De cima para baixo e vice-versa

De cima para baixo e vice-versa

Quem escolhe Gestores Barganha (construcdo de entendimento|Barganha. Negociagao Participacdo fluida, qualquer
e comprometimento) membro.

Viséo de direcdo Especifica Nenhuma ou frouxamente definida Frouxamente definida Nenhuma

Fonte de poder Gestores Dividida Externo e membros internos Qualquer membro

Demografica

Ambiente Preditivo, estavel Complexo, dindmico Dinamico Complexo e instavel

Ambiente Interno Risco, Instavel Certeza, Estavel (pela troca de Incerto Incerteza. Ambiglidade (“anarquia
conhecimento com o meio) organizacional™)

Porte da organizagdo Grande Independe Independe N&o definido

Setor da Organizacdo Néo definido Néo definido Néo definido (preferéncia pelo Néo definido

Governamental)




411 ESQUEMA CONCEITUAL

A vantagem de modelos é que sdo uma simplificacdo da realidade, o que permite as
pessoas entenderem aspectos-chave de uma dada situacdo. No entanto, observa-se que como
0s sistemas estdo em constante mudanca, ndo se espera que os modelos possam predizer a
realidade, até porque “o objeto de um modelo ndo é predizer, mas entender” (LYONS et al.
2003, p. 11).

No caso desta pesquisa, 0 esquema tedrico, Quadro 3, abaixo, pretende demonstrar
como foram capturados os elementos e variaveis do conceito processo decisorio estratégico,
de forma a levar ao entendimento de como esse ocorre na pratica das cooperativas de crédito
brasileiras. Mais do que isso, 0 modelo conceitual pretende constituir-se de uma metafora
acerca do plano de pesquisa, procurando demonstrar como o objetivo maior do estudo -
descricdo do processo decisorio em cooperativas de crédito - pode ser alcancado.

E necessario esclarecer que as “questdes demograficas” que constam no esgquema
tedrico dizem respeito a informagdes ndo necessariamente explicitas nos modelos discutidos,
mas que, conforme abordado por diversos autores, impactam na adog¢do de um outro quando
da decisdo estratégica. Essas questdes foram de grande utilidade quando da analise dos
resultados e elaboracdo das conclusdes — pelo cruzamento de informacdes relativas a modelos
decisorios e caracteristicas das cooperativas de crédito estudadas.

A segregacdo dos fatores regido da cooperativa, idade, tamanho e setor pode permitir
detectar relacdo entre a adocdo ou ndo dos modelos abordados em funcdo de caracteristicas
especificas de determinados grupos de organizacao.

O desenvolvimento do esquema conceitual obedeceu a critérios relativos ao
desenvolvimento do plano de pesquisa, observando os principais aspectos a serem seguidos
para realizacdo do estudo:

1. Construcdo de um quadro tedrico para a descricdo das diferentes abordagens

estratégicas (dimensdes e suas variaveis).

2.  Transformacdo dos fatores das variaveis em quesitos que pudessem medir a

presenca maior ou menor de caracteristicas dos quatro modelos abordados.

3.  Definicdes acerca do plano amostral, de forma a buscar representatividade da

populacdo, além de possivel generalizagdo dos resultados.

4.  Validagdo empirica do quadro tedrico com analise de um significativo nimero

de participacdes em decisOes estratégicas (validacdo do questionario, via survey);

5.  Classificacdo das abordagens sobre decisdo estratégica.
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6. Hierarquizacdo e analise com vistas a identificar ou ndo um modelo
predominante no processo decisorio estratégico em cooperativas de crédito
brasileiras.

O modelo conceitual, Quadro 3 abaixo, permite visualizar o problema em termos
conceituais, definindo as varidveis e caracteristicas dos modelos, identificando as relaces
fundamentais a serem investigadas. O modelo constitui-se de uma simples representacdo das
relacdes estudadas, que deve permitir visualizar toda a extensdo do estudo, suas fases e o0 seu

objetivo final.



Quadro 3 - Esquema Conceitual

Esquema Conceitual
Construido a partir do Referencial Teérico e Metodoldgico

OPERACIONALIZACAO Como se da a
iiiii‘ii ¢ Instrumento de Amostra . .
 —
Categoria 1
Natureza da
Analise
Segmento Caracteri
MATRIZ DE i
; Processo de Natureza do o x sticas
Formalidade Escolha Regido TIPIFICACAO predomin
Avaliaco d Construcéo e antes no
Objetivos Propositos validagéo de Idade processo
Racional Questionario Organizacio decisorio
Limitado vinculada
Natureza da Tamanho Correlacéo
Incremental UEEED
Negocios
Tamanho dos Horizonte Cluster
Resultados Movimentos das Decisdes Modelo de T?mad
- de Decisao
ottico Imolantacs Interagédo das Caracteristic Qui- Estrategica
mplantacao Decisdes as da Decisdo Quadrado PredOI'lnante
Garbage Can
ou

Tomadores
de Decisao

Direcédo do Visdo de Quem
Poder Direcéo Escolhe

predominéncia d
caracteristicas d
modelos

Fonte do
Poder
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42 CARACTERIZACAO DA METODOLOGIA UTILIZADA

Esta secdo trata do detalhamento da metodologia que ancorou o estudo, iniciando-se pela
definicdo do método e amostra estipulada em 20,43% da populagdo. A secdo trata, ainda, dos
passos seguidos para construcdo e validacdo do questionario, além dos testes e forma propostos

para analise dos dados.

4.2.1 METODO

A literatura aborda as pesquisas empiricas com base na teoria de que objetivos basicos de
simulacdo buscam tanto por entendimento, que exige uma perspectiva qualitativa, quanto por
mensuracao, o que pede uma perspectiva quantitativa.

Autores tratam a questdo das perspectivas Positivista e do interpretivism em pesquisas
académicas. Essas perspectivas baseiam-se em diferentes pressupostos sobre a natureza do
conhecimento e abordam as pesquisas de forma diferente. Positivistas tentam entender uma
situacdo social pela identificacdo de componentes ou fenémenos individuais e, a partir dai,
tentam explicar o fenbmeno em termos de construtos e relacionamentos entre eles.

Ja a abordagem interpretativa, caso deste estudo, busca entender um fenémeno a partir de
pontos de vista dos participantes, que estdo diretamente envolvidos como o fendmeno estudado.

A pesquisa de que trata este trabalho é de natureza descritiva, pois se propde a analisar e
descrever as caracteristicas, elementos e fatores influenciadores do processo decisorio estratégico
nas organizacdes. Considerando, ainda, a baixa quantidade de estudos nacionais nessa area, a
pesquisa pode também ser considerada de carater exploratorio, dado que buscou conhecer um
fendmeno sobre o qual existem poucas observagoes.

Este tipo de pesquisa, usado quando o pesquisador tem alguma idéia sobre o tema, mas
estd preocupado em ndo deixar de fora aspectos importantes que possam contribuir para a
explicagdo do problema, inclui um questionario pouco estruturado e uma amostra nao
necessariamente representativa (RICHARDSON, 1999, p.146). Os resultados buscam permitir
rever o plano de pesquisa para a realizacdo de estudos mais profundos sobre o tema.

O método aplicado foi o quantitativo/indutivo.
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O método indutivo é definido como o “processo pelo qual, partindo de dados ou
observagdes particulares constatadas, podemos chegar a proposicdes gerais” (RICHARDSON,
1999, p. 35). O autor observa, ainda, que “este tipo de estudo deve ser realizado quando o
pesquisador deseja obter melhor entendimento do comportamento de diversos fatores e elementos
que influem sobre determinado fenbmeno”.

A pesquisa foi conduzida a partir de survey, definida por Fink e Kosecoff, (1985, p.13
apud GUNTER, 1999), como “método para coletar informag&o de pessoas acerca de suas idéias,
sentimentos, planos, crencgas, bem como origem social, educacional e financeira”.

O levantamento de dados por amostragem ou survey assegura melhor representatividade e
permite generalizacdo para uma populagdo mais ampla (GUNTER, 1999), enquanto é bastante
eficaz nos estagios iniciais de uma pesquisa, face ao longo tempo requerido por outras
alternativas tais como entrevistas, sendo efetivo para promover a base empirica inicial e conduzir
a um mais eficiente uso de métodos intensivos em estagios mais avancados da pesquisa (STEIN,
1980).

Pasquali (1996) demonstra na figura abaixo o caminho central a ser percorrido quando da

realizacdao de um survey, além das inter-relacfes entre as fases.

Figura 7 — Estagios principais do Survey, (SCHUMAN; KALTON, 1985, p. 641, apud PASQUAL.I, 1996)

Populagéo

Obijetivo Administragdo <> Codificagdo <> Processamento <> Analise
da Pesquisa

Conceitos

Stein menciona o survey como um método que permite realizar estudos comparativos
entre organizagOes, normalmente necessarios para estabelecer uma validacdo tedrica de

proposi¢des, uma vez que o survey envolve um numero significativo de casos e foca em
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caracteristicas especificas. O Survey organizacional é a ferramenta metodoldgica para abordagens
comparativas e que pode incorporar elementos de observacdo, entrevistas e questionario ou a
combinacdo dessas técnicas. Para o autor, 0 método permite lidar somente com o nivel do
comportamento, apesar de limitado pela distancia entre pesquisador e respondente.

Também, Chagas (2000) realizou survey para pesquisar processo decisdrio, mais
especificamente para identificar o comportamento empreendedor e caracterizar o perfil decisorio
dos Administradores das Micro, Pequenas e Médias Empresas da regido das Missbes — Rio
Grande do Sul. Ainda, Girardin e Bazen (1998), em estudo sobre cooperativas urbanas de crédito
na China utilizaram-se do survey, dada sua caracteristica de grande abrangéncia, além da
seguranca na coleta de opinides e impressoes.

Carvalho (2004), em estudo sobre 0 uso de planejamento estratégico em organizacdes do
terceiro setor, no qual concluiu que, em termos da obtencdo do comprometimento dos
colaboradores com a organizacdo, o planejamento estratégico € menos necessario no terceiro
setor, usou questionario respondido por 56 organizagdes, mais entrevista.

Ainda, Belinski (2004), em estudo de caso para decompor a questdo da inteligéncia
empresarial como subsidio ao processo decisorio estratégico em instituicdes sem fins lucrativos,
utilizou-se do survey (instrumento de 35 questdes fechado em 5 pontos na escala Likert).

Consultando Richardson (1999), define-se ainda essa pesquisa como condutual, porque se
refere aos atos que uma pessoa executa, defende ou facilita em relacdo a um objeto. N&o séo
involuntarias e referem-se, fundamentalmente, a decisdes que as pessoas fazem frente a

alternativas de acdo em um problema que envolve um objeto atitudinal.

4.2.2 AMOSTRA

O universo natural desta pesquisa seria constituido de todas as pessoas que lidam com
decisbes estratégicas nas cooperativas de crédito brasileiras. No entanto, ressalvam-se as

limitac®es da pesquisa em relacdo ao mapeamento dessa populacdo®.

%8 Seria necessério, nesse caso, mapear todos os dirigentes de todas as cooperativas de crédito brasileiras, o que ndo
foi possivel realizar devido a complexidade requerida para essa tarefa.
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Dessa forma, foi considerado o total de cooperativas de crédito do pais, sendo aceitavel,
sob a perspectiva exploratéria da pesquisa, a conseqliente definicdo de um dirigente por
cooperativa como a populacdo-alvo da pesquisa. A possivel resposta a pesquisa de mais de um
dirigente por cooperativa seria naturalmente incorporada no total da amostra, considerada a
variagdo no tamanho das cooperativas — 0 que resulta em maior ou menor quantidade de
dirigentes®.

A ferramenta de coleta de dados utilizada, no entanto, permitiu segregar os casos de mais
de 1 respondente por cooperativa, 0 que ndo ocorreu na constru¢do do instrumento.

Pinheiro (2005), utilizando dados do BACEN, apontou como 1439 (mil, quatrocentos e
trinta e nove) o total de cooperativas de crédito brasileiras, incluindo nessa contagem as
federacdes e confederacdes e excluindo-se 0s bancos cooperativos.

Os contatos para definicdo da populacdo da pesquisa foram feitos com algumas
instituicOes representantes das cooperativas de crédito, mas as melhores condi¢cdes de
mapeamento da populagdo, em termos de cadastro, principalmente, foram encontradas na
Organizacdo das Cooperativas Brasileira (OCB).

A obtencdo do mailing envolveu longa negociacdo com os diretores da OCB, analise do
projeto de pesquisa por aquela instituicdo, entrega, pela aluna, de termo de confidencialidade
acerca das informagOes a serem obtidas e de comprometimento para compartilhamento dos
resultados.

Posteriormente a obtencdo do cadastro, as informacdes foram atualizadas, principalmente
os campos telefone e endereco eletrdnico, mediante pesquisas de campo (pelo uso da internet €
telefone). Algo em torno de 30% das cooperativas ndo tinham endereco eletronico cadastrado, o
que demandou grande esforco telefonico para obtencdo de dados e ajustes no cadastro geral —
ademais, boa parte dos numeros telefénicos e enderecos eletrdnicos estavam inconsistentes.

O tipo de amostra utilizado nessa pesquisa pode ser definido como amostra estratificada,
pois a populacéo foi repartida em estratos com caracteristicas similares e, ap6s a definicdo deles,
foram tomadas fracbes de amostragem para cada estrato semelhante a propor¢do ocupada no
universo (RICHARDSON, 1999). Buscando assegurar a representatividade de todos os

O instrumento n&o contou com questdo especifica para avaliar a quantidade de dirigentes das cooperativas, mas foi
possivel estimar 1 respondente por cooperativa, considerando a taxa de retorno de questionario via internet.
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subgrupos da populagdo na amostra e garantir a presenca de todas as caracteristicas do universo
representado, segmentou-se a populacdo, dividindo-a em grupos heterogéneos, a partir de
variaveis desejadas na amostra.

Os estratos definidos para a populacdo obedeceram, essencialmente, a informacdes
fornecidas pela OCB, o que resultou na combinag&o de trés grupos™:

1. Categoria/tipo de cooperativa.

2. Segmento de crédito em que atua.

3. Idade da cooperativa.

Esses grupos foram combinados pela utilizagcdo da op¢do Dados/Classificar, disponivel na
ferramenta Excell, do Windows, gerando um banco sobre o perfil da populacéo. Posteriormente,
foi aplicado, para a amostra, 0 mesmo percentual de participacdo dos estratos na populacéo,
gerando uma amostra como definido no préximo quadro.

Admitiu-se, ainda, tratar-se do levantamento de uma proporcdo, ou seja, quantidade de
itens/objetos/pessoas (no caso, cooperativas) com presenca de determinada caracteristica/atributo
ou nao.

Sabe-se que em uma situacdo dessa natureza, o tamanho da amostra, para uma populagéo

suficientemente grande ("infinita™) é dado por (Richardson, 1999):
n=p x (1-p) x z2/ €2, onde n é o tamanho da amostra, p é a proporcédo de itens / objetos / pessoas
com a determinada caracteristica / atributo de interesse, z é a abscissa da curva normal padréo

correspondente ao grau de confianca estipulado e e é a margem de erro estipulada.

Assim, adotada uma confiabilidade de 95% (o que implica z = 1,96), margem de erro de
6% e p = 0,50 (como ndo se conhece a priori 0 valor de p, deve-se considerar o valor que
maximiza o tamanho da amostra) chega-se a:

nmax = 0,5 x 0,5 x 1,962/ 0,062 = 267

Considerando dificuldade de retorno (apds 2 meses, tinha-se obtido pouco mais de 30
respostas) e considerando tolerancia de prazo, além da dificuldade de contato telefénico com toda
a amostra, foi feita a reposicdo de unidades da amostra, acrescentando-se mais 10% a amostra

original (percentual gerado aleatoriamente, a partir dos segmentos encontrados).

* Inicialmente, foi combinado um quarto grupo, regido da cooperativa, mas considerando a alta quantidade de
estratos resultantes e, principalmente, a pouca utilidade da informacéo para segregacdo da amostra, o grupo foi
desconsiderado.
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Assim, a amostra total disponivel foi estabelecida em 294 casos, 20,4% da populacéo,

distribuida nos estratos, conforme abaixo.

Quadro 4 — Estratos para Definicdo de Amostra das Cooperativas de Crédito

Amostra
ESTRATOS Amostra
Total

Central |Luzzatti [Menos de 10 anos 0
Central |Luzzatti [De 10 a 20 anos 0
Central |Luzzatti |Mais de 20 anos 0
Central |Mutuo |Menos de 10 anos 3
Central |Mutuo |De 10 a 20 anos 3
Central |Mutuo [Mais de 20 anos 1
Central |Rural Menos de 10 anos 1
Central |Rural De 10 a 20 anos 2
Central |Rural Mais de 20 anos 0
Singular [Luzzatti |Menos de 10 anos 0
Singular [Luzzatti |De 10 a 20 anos 1
Singular |Luzzatti |Mais de 20 anos 3
Singular [Mutuo |Menos de 10 anos 90
Singular [Mutuo [De 10 a 20 anos 49
Singular [Mutuo [Mais de 20 anos 51
Singular [Rural Menos de 10 anos 20
Singular [Rural De 10 a 20 anos 49
Singular [Rural Mais de 20 anos 21

TOTAL 294

Apo0s a geracdo de estratos, os dados foram exportados para 0 Access, também Windows,
para geracdo aleatdria®* da amostra, respeitados os percentuais dos estratos, que totalizaram 19,

como demonstrado anteriormente.

Para calculo aleatorio da amostra, foi gerado, no Access, um banco de dados, no modo

SQL (Structured Query Language) para célculo aleatorio da amostra, respeitadas as proporcdes

representativas de cada segmento em relagdo a populacgéo.

% Conforme Richardson (1999) a distribuicdo aleatdria dos sujeitos entre os diferentes grupos permite a constituicio
de grupos estatisticamente iguais.
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No Access foi utilizada a fun¢éo randomize, que permite, a partir de definicbes de campos
e indices de representatividade, calcular quantidades de dados aleatérios a partir de uma
populacédo ou de estratos dessa populacao.

Gerada a amostra e classificadas no modo consulta do Access, foi finalizada a fase de
defini¢des da amostra, resultando em 294 campos contendo nome da cooperativa, sigla utilizada,
nome do presidente da cooperativa, endereco, telefone, pagina na internet e enderego eletrénico,
entre outros dados.

Ressalva-se que do total da amostra, 6,4% - 0s primeiros de cada segmento,
proporcionalmente® — foram direcionados para testes de validacio semantica a serem discutidos
posteriormente, ou seja, foram segregadas para validacdo a primeira aleatéria de todos os treze
estratos, exceto para 0s estratos com 1 cooperativa, mais 3 para o estrato maior (89 cooperativas)
e mais duas para os estratos acima de 20 cooperativas.

E importante que tais segmentos estejam presentes na amostra selecionada, pois quando
da andlise de dados, é possivel considerar/identificar fatores que afetam a forma deciséria da
organizacao e em que circunstancias diferentes abordagens estratégicas sdo mais usadas (STEIN,
1980).

Cabe observar que, considerando que existem apenas 1 federacdo e 1 confederacdo no
grupo categoria das cooperativas, estes foram agrupados na categoria central, ambos com
caracteristicas semelhantes, o que possibilitou gerar menor nimero de estratos e mais
consistentes internamente. Pela mesma razdo, o segmento agropecuario foi incluido no
denominado crédito rural.

Considerada a definicdo de estratos que assegurassem a representatividade de todos os
segmentos principais na amostra, observa-se que eles representam as caracteristicas tipicas de
todos os integrantes que pertencem a cada uma das partes da populacdo, o que tornam esses
segmentos representativos do universo estudado.

A selecdo da amostra, a partir dos estratos/segmentos obedeceu a critérios aleatorios e
todos os elementos dos estratos tiveram probabilidade igual ou conhecida de serem selecionados

para formar parte da amostra, respeitada a representatividade daquele segmento na populacéo.

%2 3 primeira aleatdria de todos os treze estratos, exceto para 0s estratos com 1 cooperativa, mais 3 para o estrato
maior (89 cooperativas) e mais duas para 0s estratos acima de 20 cooperativas.
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Essa selecdo pode ser feita ao acaso ou pelo uso de métodos e tabelas, mas deve partir de uma
lista completa dos elementos que formam parte da populagdo, marco de referéncia ou base de
amostragem , da qual os elementos da amostra sdo selecionados aleatoriamente (RICHARDSON,
1999). Esse tipo de célculo probabilistico foi exatamente o utilizado nesta pesquisa depois de
definidos os estratos, ou seja, a aleatoriedade foi aplicada nos estratos definidos, ndo na

populagdo como um todo, o que termina por caracterizar a amostra como estratificada e aleatoria.

4.2.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS - QUESTIONARIO

Moron (1998) desenvolveu um conjunto de instrumentos validos para estudar a decisao no
tema percepcdo do processo decisorio individual e a influéncia da cultura nacional e da
experiéncia decisoria. Mesmo ressalvado o foco no perfil dos gestores, mais do que no processo
decisoério, o trabalho de Moron serviu de base para a elaboracdo do instrumento utilizado neste
estudo, dado, além da similaridade de tema, sua condigéo préatica para pesquisa.

A autora observa que independente da cultura nacional ou do nivel de experiéncia
decisoria dos individuos é possivel identificar fatores comuns (passos, principios, insights) a
respeito da forma como as pessoas percebem o processo decisério individual. A autora seguiu
ainda a mesma linha também adotada nesta pesquisa, qual seja, dos modelos de decisdo de
alguma forma ancorados no conceito de “Racionalidade limitada” de Simon (1947) e dai
elaborados — em politicos, comportamentais ou aleatorios.

O questionario é considerado como o principal instrumento para o levantamento e dados e
é definido como “um conjunto de perguntas sobre um determinado tdpico que ndo testa a
habilidade do respondente, mas mede sua opinido, seus interesses, aspectos de personalidade e
informacéo biografica” (Haremko et al. 1986, p. 186, apud GUNTER, 1999).

Para Glinter, o questionario pode ser feito por interacdo pessoal a exemplo da entrevista
ou pode ser auto-aplicado, caso desta pesquisa, cujos questionarios foram enviados pela Internet,
aos cuidados dos dirigentes das cooperativas.

GUNTER (1999, p.23) observa que a desvantagem mais citada de survey por correio é a
taxa de resposta, apesar de o proprio autor contrapor essa afirmacgéo citando Krosnick (1999) para
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guem pesquisas mais recentes que sugerem que baixas taxas de resposta ndo necessariamente
significam baixo grau de representatividade, especialmente no caso de amostras probabilisticas.

Considerando a baixa taxa de devolucdo de questionarios enviados pelo correio, bem
como o Vviés decorrente da proporcao de respondentes que desejam colaborar e aqueles que néo é
recomendado que o questionario seja breve e use perguntas fechadas, sendo necessario ainda
comparar as respostas imediatas com aquelas obtidas apés insisténcia (RICHARDSON, 1999,
p.197).

Os itens do questionario foram construidos a partir da analise da literatura sobre processo
decisorio, especificamente, sobre modelos de tomada de decisdo, além da literatura sobre
formulacdo da estratégia, como apoio ao estudo.

Buscou-se também por instrumento ja validado na literatura nacional que pudesse ancorar
a pesquisa, mas, principalmente devido a uma certa preferéncia por métodos qualitativos, ndo foi
encontrado instrumento que permitisse identificar os modelos decisérios presentes nas
organizag0es nacionais.

Os instrumentos para pesquisa sobre processo decisorio desenvolvidos por Moron (1998)
serviram de base para a construcdo do questionario utilizado nesta pesquisa, considerando que, a
despeito da riqueza do material produzido pela pesquisadora, nenhum deles foi passivel de uso
(sem ajustes significativos) nesta pesquisa, que pretendeu investigar tendéncias para adogéo ou
ndo de modelos decisérios em cooperativas de crédito.

As principais contribuicdes do trabalho de Moron (1998) para a construcdo do
instrumento estdo elencadas abaixo:

¢  Subconstruto Objetividade/Subjetividade da Decisdo: escala fechada de 5 pontos,

que questiona sobre a objetividade/subjetividade da decisdo, agilidade, analise de
alternativas e consequéncias da decisao, entre outros.

¢  Construto Experiéncia Decisoria: escala que trata de aspectos como impacto da

deciséo (curto ou longo prazo) e tempo de cargo.

+  Outras variaveis de investigacéo: sobre porte da organizacio™, tipo de organizacao.

¥ A autora mede o porte a partir da quantidade de empregados, sendo definido:
e grande - mais de 500 pessoas;
e médio - de 100 e a 500 pessoas;
e pequeno/micro - menos de 100 pessoas.
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Também as contribuicdes de Zanela (1999) foram Uteis & construgcdo do questionario. A
autora elaborou, com base na literatura, um quadro contendo as palavras-chave dos trés primeiros
modelos abordados neste estudo, como exemplificado abaixo:

¢ Racionalidade e Racionalidade Limitada: procedimentos, regras, objetivos e metas,

processos, informacéo, planejamento, estrutura.

¢  Politico:interesses, poder, alian¢a, negociacéo, opinides, aliancas.

¢  Garbage Can: aleatoriedade, ambigulidade, anarquia, instabilidade, rearranjo,

mudanca.

O questionario foi construido em Escala Likert, considerada por ser o tipo de mensuracao
mais utilizada nas ciéncias sociais, especialmente em levantamentos de atitudes, opinides e
avaliagdes (GUNTER, 1999, p.19), o que permite coletar quantidade de itens que indicam
atitudes negativas e positivas sobre um objeto, instituicdo ou tipos de pessoas (RICHARDSON,
1999, p. 271).

A preocupacdo da escala Likert consiste em verificar o nivel de concordancia do sujeito
com uma série de afirmacGes que expressem algo de favoravel ou desfavoravel em relagdo a um
objeto psicolégico (PASQUALLI, 1996).

Quanto aos procedimentos para elaboracgéo e validacao do instrumento (tedrica e empirica
ou estatistica), ressalta-se que o processo foi feito com base em literatura especializada, como
apresentado a seguir.

Pasquali (1997, p. 95) observa que a validacdo teorica refere-se a verificacdo da
adequacao ou conformidade da representacdo comportamental dos atributos que se pretende
medir. E dividida em analise semantica, podendo os juizes ser a propria populacdo a ser testada e
na analise de conteudo do testes ou peritos na area do construto, dado que suas tarefas consistem
em ajuizar se 0s itens se estdo referindo ou ndo ao trago em questéo.

Ja a analise empirica, que consiste da analise da dificuldade, da discriminacdo e da

validade®® dos itens, faz-se considerando os dados coletados de uma amostra de sujeitos

% pasquali define dificuldade como a proporcao de quesitos que dao respostas corretas ou de preferéncia em relacéo
ao item. Por discriminagdo, entende-se como a diferenciacdo de sujeitos em relacdo a representacéo
comportamental de dado item. Validade refere-se a relagdo entre parametros dos itens e parametros de validade e
fidedignidade do teste como um todo.
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representativos da populacéo para a qual o teste estd sendo construido, utilizando-se de analises
estatisticas.
Oliveira-Castro et al. (1999, p.32) apresentam etapas para método de desenvolvimento e

validacdo do questionario, seguidos por esta pesquisa, quais sejam:

1. Escolha da técnica de coleta de dados iniciais:

As questdes que compuseram o instrumento de coleta de dados foram elaboradas a partir
da revisao de literatura.

Dessa forma e no sentido de obter os dados a serem analisados, foram criados itens a
serem apreciados pelos respondentes, estabelecendo-se a relacdo entre objetivo da pesquisa e 0s
conceitos pesquisados (PASQUALLI, 1996). Partindo-se dos objetivos da pesquisa, as variaveis
identificadas foram representadas em perguntas, respondidas pelos dirigentes das cooperativas.
As perguntas foram construidas operacionalmente a partir das variaveis e da sua conseqliente
indicacdo da presenca de um ou outro modelo no processo decisorio.

Como abordado por Stein (1980), os tipos de questdes adotados basearam-se em
mensuracdo descritiva, questdes que focam nas caracteristicas e comportamentos factuais que
realmente existem ou ocorrem na organizacdo, requerendo do respondente o grau de
concordancia (ou discordancia) com tais relatos.

As variadveis descritas no Quadro 2 foram organizadas em quesitos relativos a cada
modelo, gerando um total de 35 itens, distribuidos de maneira ndo uniforme entre os modelos,
considerada maiores especificidades em relacdo a um modelo ou outro constante na literatura, o
que pode resultar maior facilidade em caracterizar um modelo que outro.

As questBes propostas para 0 questionario constam no Apéndice A. Conforme sugestao de
Gunter (1999, p.16), os itens para se obter informacdo factual (perguntas sociodemogréaficas)
foram listados no final da pesquisa.

O questionario foi enderecado as cooperativas de crédito®™, com orientagdo de que as

questdes deveriam ser, exclusivamente, respondidas pelos dirigentes dessas organizacoes.

* Os questionarios foram enviados pelo correio eletrdnico, acompanhados de uma carta de apresentacéo assinada
pela aluna, pela professora orientadora e pelo coordenador do Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo da
Universidade de Brasilia (UnB), além de instrucdes para resposta.
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Os respondentes foram invocados a pensar na mais importante e recente decisdo tomada e
na qual ele teve participagdo nos ultimos dois anos na cooperativa. Foram também orientados a
responder de acordo como a decisdo realmente € tomada na organizacdo, ndo como eles acham
que deve ser tomada. Isso porque, conforme existe um viés derivado da diferenca entre a teoria
adotada e a teoria em uso, pois respondentes tendem a responder o que eles acham que deveria
ser, em oposi¢do ao 0 qué eles pensam que é, 0 que por sua vez ¢ diferente do que realmente é
(STEIN, 1980).

Como explicado anteriormente e descrito no Apéndice B - Matriz de Tipificacdo - cada
quesito corresponde a uma variavel especifica que representa caracteristicas de um modelo

especifico, como no exemplo a seguir:

Questdo 1: “Existe um processo especifico para tomada de decisdo estratégica na cooperativa”
Variavel: Formalidade (da Dimensao Natureza da Andlise)

Modelo: Racional (se respondida com “concordo totalmente” ou “concordo™)

Modelo: Garbage Can (se respondido com “Discordo” ou “Discordo Totalmente™)

Indicacdo de tendéncia para Modelo: Incremental (se respondido com “meio termo”)

Questbes demogréaficas relativas as cooperativas também foram construidas a partir das
informacdes obtidas acerca dessa populagéo e com o objetivo de explorar a relagdo entre modelos
e caracteristicas especificas de cooperativas ou grupos dessas e/ou respondentes. No entanto,
observa-se que o estabelecimento desse tipo de relacdo ndo é o foco da pesquisa, que pretende,
em caréater exploratorio, identificar tendéncias no uso de modelos quando da decisdo estratégica.

Na construgdo dos quesitos demograficos foram utilizados dados j& conhecidos como
categoria e segmento das cooperativas e ndo conhecidos como quantidade de empregados ou
volume de crédito. A construcdo desses indicadores obedeceu a critérios comuns no uso de
questionarios em Ciéncias Sociais, relativos ao meio das cooperativas e/ou definidos por 6rgéos
especificos — BACEN ou entidades representantes de cooperativas.

As relagdes entre variaveis, quesitos e modelos (tipificacdo), que obedeceram aos critérios
estabelecidos na operacionalizacdo — e descritos no Quadro 2 - estdo mais representadas no
Apéndice B.
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2. Levantamento e sistematizacdo dos indicadores

Os indicadores foram construidos a partir das relacdes identificadas entre as varidveis e 0s
modelos.

Mediante os quesitos elaborados, foi gerada uma matriz que possibilitasse relacionar cada
um deles com um modelo especifico — respeitadas as dimensdes e variaveis identificadas na
literatura, de forma a melhor promover a consisténcia tedrica do instrumento.

Essa matriz, denominada Matriz de tipificacdo (Apéndice B), permitiu assegurar que as
dimensbes abordadas fossem corretamente incorporadas no instrumento, e mais do que isso,
permitiu relacionar, de forma clara e embasada teoricamente, os dados obtidos, relacionando as
respostas aos quesitos com os modelos abordados.

Observa-se que para sistematica analise das respostas, 0s quesitos foram classificados
nessa matriz a partir das respostas obtidas da Escala Likert, como o exemplo abaixo, da questao
1:

Pergunta: “Existe um processo especifico para tomada de deciséo estratégica na Cooperativa.”

Dimens&o: Natureza da Analise

Variavel: Formalidade do Processo

Respostas/Modelos relacionados

Concordo Totalmente: Racional
Concordo: Racional

Meio Termo: tendendo para Incremental
Discordo: tendendo para Garbage Can

Discordo Totalmente: tendendo para Garbage Can

3. Validacdo teorica do conteudo:

A partir da comparacao entre os itens do questionario com outros instrumentos de medida
- também chamada de andlise de construto, segundo (PASQUALI, 1997; RICHARDSON,
1999)%* - o questionario foi apreciado pelos seguintes juizes: além da professora orientadora, por

professor que estuda o tema processo decisorio e por um mestre no assunto.

% A validade do construto refere-se a validacio de uma teoria, onde um construto pode ser considerado como uma
hip6tese ou explicacdo de algum tipo de comportamento, para inferir o grau no qual um individuo possui algum
atributo ou qualidade hipotética (construto) que se supdes refletido no instrumento.
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A validacdo dos juizes configurou-se em um rico processo de construcdo da ferramenta,
dadas as origens dos comentarios e sugestdes de alteracdo que melhor pudessem representar o
conjunto de caracteristicas especificas de determinado modelo.

A primeira versdao do questionario contava com 53 questdes, ressalvada a intencdo de
utilizar nesse instrumento, as chamadas questées duplas, cuja polaridade permitiria tratar duas
variaveis por quesito, reduzindo-se o tamanho final do questionario.

A dificuldade em polarizar as questdes, considerando que a propria literatura aponta
pontos comuns entre modelos e/ou acdo deciséria a partir de mais de um modelo (conceito de
decisdo num continuum), a quantidade de itens foi refinada nas préximas versdes do questionario.

As sugestdes fornecidas pelo segundo juiz, mestre em processo decisério pela UnB,
provocou a reducdo considerdvel do questionario, observando as divergéncias apontadas em
relacdo as questdes passiveis de utilizacdo do estilo duplo. As divergéncias apontadas no Anexo
F levaram a reformulacdo do questionario e a conseqliente reducdo do questionario para 38
questoes.

Nesse segundo formato, o questionario foi encaminhado para os dois outros juizes, um
professor doutor, especialista em decisdo estratégica, que atua em uma Universidade Federal e
outro professor doutor, membro titular da Universidade de Brasilia, também especialista em
processo decisorio.

Devido a problemas de agenda, o primeiro professor ndo pbde contribuir com a
formulacdo do questionario, mas o segundo professor retornou valiosas recomendacdes e
sugestbes que, mais uma vez, mudaram a forma e pouco do conteido do instrumento.

As sugestdes desse juiz constam no Anexo C deste trabalho.

A partir das recomendaces dos dois juizes, a construcao final do questionario deu-se com
a estreita colaboracao da professora doutora orientadora deste estudo, que discutiu item a item
todos 0s quesitos do questionario, a luz da literatura e dos apontamentos dos juizes.

Ressalta-se que, por questdes de prazo, ja impactado devido ao esforgo para consecucao e
depuracdo dos dados amostrais e também devido ao tempo demandado na primeira validacdo dos
juizes, o questionario ndo foi enviado uma segunda vez para os juizes. Observada a fase de
validacdo semantica, ainda por cumprir, ficou estabelecido que as recomendacdes da professora

orientadora se constituiriam do direcionamento final para fechamento do questionario, o que
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resultou em um rico processo de ajustes e refinamento do questionario, face ao aprofundamento
tedrico.
O questionario final validado pelos trés juizes, do ponto de vista tedrico e de conteddo

consta no Apéndice A.

4. Validagdo semantica:

Apds a selecdo dos itens, o questionario deve ser submetido a procedimentos de validagédo
semantica, por meio da aplicacdo a uma amostra, que possa representar em menor grau a amostra
pretendida para validagdo. Tal validacgao foi feita por parte da amostra total selecionada, sendo o
questionario enviado para o primeiro selecionado em todos os estratos. Foi reservado um campo
para observacdes em relacdo a cada quesito, que possibilitava os respondentes expressar sua
opinido e entendimento acerca do questionario.

O questionario foi ainda apreciado por dois executivos que lidam com decisdo estratégica
na sua rotina de trabalho em um dos maiores bancos nacionais.

Enviado para dezenove cooperativas — a primeira aleatdria de todos os treze estratos, mais
3 para o estrato maior (89 cooperativas) e mais duas para o0s estratos acima de 20 cooperativas —
retornaram quatro questionarios avaliados.

O questionario foi enviado ja na sua versdo final, inclusive numa ordem que privilegiasse
o entendimento e uma linha de raciocinio Unica sobre decisdo. Foi também acompanhado por
uma carta explicativa, que orientava sobre a avaliacdo do questionario®’, assinada pelo professor
coordenador do Programa de P6s-Graduacao, pela professora orientadora e pela aluna.

A despeito do indice de retorno em relacdo a amostra para validagdo semantica (20%),
ndo foi registrada nenhuma observacdo sobre o ponto de vista semantico ou do objetivo do
questionario.

Finalizando o processo de validacdo semantica, o questionario também foi submetido a

dois altos executivos de um banco nacional, que lidam, no dia-a-dia do seu trabalho com deciséo

¥ O questionario foi enviado na seqiiéncia final, com um campo ao lado de cada questdo para

“observacdes/consideracfes” por parte das cooperativas sobre as questdes. O questionario ndo foi enviado com
escala para resposta.
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estratégica — especificamente, com desenvolvimento estratégico e a¢fes de gestdo corporativa do
banco.
Salvo correcdes gramaticais, apenas duas questdes sofreram ajustes, como segue:

Questdo Original: O estilo de gestdo da Organizagio ¢ fortemente focado em decisdes individualistas,
tomadas pelos executivos formalmente responsaveis.
Nova Questdo: O estilo de gestdo da Organizacio é fortemente focado na formalidade do processo

decisorio, ou seja, as decisOes estratégicas sdo tomadas pelos executivos formalmente responsaveis por isso.

Questdo Original: Os decisores ficam satisfeitos com uma solugio aceitavel, que resolva o problema em
curso adequadamente.
Nova Questdo: Uma vez encontrada uma solugo aceitavel, os decisores ndo ficam procurando o que

seria a solugdo 6tima.

5. Validagdo empirica do contetdo do questionario:

Aplicado a uma amostra de 294 cooperativas em todo o Brasil, ndo foram registrados
problemas de entendimento em relacdo as questbes ou ao preenchimento do questionario. O
agrupamento das cooperativas em clusters heterogéneos, representativos de modelos de decisdo
especificos, a ser discutido posteriormente, € uma boa prova de que o instrumento se presta a
medir caracteristicas do processo decisério em organizacGes de crédito, permitindo segregar

aspectos de modelos decisérios em relacdo a outros.

O questionario foi enviado para as cooperativas de crédito via e-mail, a partir de uma

ferramenta especifica disponibilizada na internet, 0 QuestMail®®

. A ferramenta permite enviar o
questionario, acompanhado de carta de apresentacdo e instrucdes e controlar acesso e retorno das
participagdes — ndo permite duplas respostas e permite enviar cobranga para ndo-respondentes.

O instrumento possibilita, também, envio via link para acesso restrito e resposta ao
questionario, alem de disponibilizar o instrumento no site, a ser acessado, via identificacdo (para
controle) das cooperativas listadas. A ferramenta, ainda, trata os dados, fornecendo gréaficos e

tabelas consolidados e realiza testes mais simples.

% \www.questmail.com.br , acessado no periodo compreendido entre Agosto de 2005 e Abril de 2006.
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Devido ao indice de retorno do instrumento em relacdo a amostra - 24,45% - ndo foi
possivel executar testes mais consistentes de validacdo do instrumento, tais como anélise fatorial,
prevista, mas ndo passivel de execucao neste estudo.

O questionario e seus respectivos itens associados a escala foi aplicado em amostra

especifica® e validado estatisticamente, conforme informacdes subseqientes.

4.2.4 TESTES E ANALISE DOS DADOS

Pasquali (1999) aborda os chamados Testes Centrados em Critério (ou criterion-
referenced tests, CRT) utilizados nesta pesquisa. Os testes CRT tém dois parametros basicos: o
dominio delimitado de competéncias em que incide a avaliacdo e a existéncia de um nivel prévio
definindo o desempenho satisfatorio e ndo-satisfatorio, ou seja, “é aquele que foi deliberadamente
construido para produzir medidas que sdo diretamente interpretaveis em termos de padrfes
especificos de desempenho” (GLASER; NITKO, 1971, p. 653 apud PASQUALLI, 1999), sendo a
qualidade dos seus itens avaliada pelo grau em que reflete, em termos de contetdo, os dominios
dos quais foram retirados.

Em relacdo a analise da validade dos resultados nos CRT, importa mencionar o grande
recurso que € feito a validade de conteudo, até porque se exige serem esses testes medidas de
areas de aprendizagem especificas. Sua construcdo demanda definicdo clara do dominio de
conhecimentos ou das competéncias a serem avaliadas e dos objetivos do teste, no caso desta
pesquisa, descobrir a tendéncia em que os dirigentes das cooperativas se utilizam mais de um ou
outro modelo decisério quando da tomada de decisdo estratégica.

E comum, quando de pesquisas utilizando a escala Likert, 0 uso de testes para medir a
validade e a precisdo da propria escala, como analise fatorial. O objetivo maior da analise fatorial
é condensar a informacdo contida em diversas variaveis originais em um conjunto menor de —

novas - dimensdes compostas ou variaveis estatisticas — fatores — (HAIR, 2005). Mas a anélise

% para Richardson (1999), o conteido do instrumento (as perguntas ou itens) é amostra de diferentes situacdes, e 0
grau em que os itens representam essas situacdes denomina-se validade de contetido. Segundo Pasquali (1997, p.
185), um teste tem validade do conteido se ele constitui uma amostra representativa de um universo finito de
comportamentos (dominio).
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fatorial exige requisitos para sua aplicacdo, tal como tamanho da amostra - salvo excecdes, a
amostra ndo deve ser menor que 200 casos (HAIR, 2005; COOPER; SCHINDLER, 2003) -, ndo
cumprido neste estudo, dado seu carater exploratorio.

Observa-se, entdo, que para validagdo® do conceito abordado, o estudo utilizou-se da
técnica de correlagdo, como forma de abordar e analisar a estrutura das inter-relagoes
(correlagdes) no namero significativo de varidveis de que dispds o questionario (35 quesitos,
medindo quatro modelos especificos). A correlacdo €& usada para mensuragdo da
confiabilidade/validade do item e do teste (Richardson, 1999), sendo definida como:

¢ r — coeficiente de correlacdo de Pearson: para saber a correlacdo entre dois
conjuntos de escores do instrumento, gerando associacdo entre dois pares de
medig&o.

A correlacdo analisa algebricamente relagdes entre variaveis consistindo na analise da
relacdo existente entre duas (correlacdo simples) ou mais variaveis (correlacdo multivariada).
Fala-se que duas varidveis estdo correlacionadas quando mudancas numa delas estdo
sistematicamente acompanhadas por mudangas na outra variavel.

A correlacdo entre duas varidveis pode ser de direcdo ou de tamanho (COOPER;
SCHINDLER, 2003):

¢ Direcdo das correlagdes: As correlacGes entre as variaveis podem ser ou positivas ou
negativas, quando co-variam na mesma direcdo (relacdo direta entre as duas
variaveis) ou quando acontece o contrario (relacdo inversa), respectivamente.

¢ Tamanho das correlacdes*: As correlacdes podem ser perfeitas, imperfeitas ou
nulas. A correlacdo entre duas variaveis é nula se, quando uma aumenta, a outra fica
indiferente. Por outro lado, a correlacédo é perfeita quando uma variavel aumenta (ou
diminui) e a outra também varia de modo sistematico e numa razdo constante.

Ainda, a correlacdo pode ser imperfeita (positiva ou negativa) quando uma variavel

%0 Stein (1980) aborda a validade como o grau em que um instrumento mede com grande acurécia o que pretende
medir. A validacdo intrinseca refere-se & qudo bem um instrumento mede o que pretende medir de forma
consistente, enquanto a validagdo extrinseca foca na utilidade prética do instrumento em tratar de pesquisas ou
problemas sobre 0s quais se pretende.

*1 A correlacdo nula recebe o valor 0; a correlacao positiva perfeita recebe o valor +1; a negativa perfeita recebe o

valor —1 e a correlacdo imperfeita recebe um valor entre -1 a +1, exceto o0 0.
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aumenta ou diminui e a outra a acompanha sistematicamente, mas ndo numa razao
constante.

Esse estudo ancorou-se fortemente na Andlise de Agrupamentos (Cluster) para avaliar 0s
dados obtidos nas cooperativas no sentido de identificar (ou ndo) um padrdo decisério estratégico
nessas organizacdes, a partir dos modelos abordados. A andlise de agrupamentos é aplicada com
0 objetivo de agrupar objetos (em sentido amplo) por similaridade, tendo por base um conjunto
de caracteristicas — variaveis — de interesse para a situagdo investigada, mas que, principalmente,
permita a discriminacdo para estes objetos (ALMEIDA, 2004).

Essa técnica ¢ aplicada para separar itens em grupos e sua finalidade € encontrar e separar
objetos em grupos semelhantes, sendo cada objeto o mais parecido com os do mesmo grupo do
que com o0s objetos de fora do grupo (BILICH, 2000). O critério € baseado na maxima
similaridade, determinada pela minima distancia euclidiana entre duas variaveis que estdo no
mesmao grupo.

Na técnica de Cluster foi utilizado o método hierarquico de Ward, cujo principio reside na
minimizacdo do quadrado da distancia euclidiana as médias dos agrupamentos, ou seja, visa a
gerar conjuntos cujas variancias internas sejam minimas (ALMEIDA, 2004). Dos métodos
hierarquicos, o de Ward — junto aos de encadeamento médio — tem se revelado superior aos
outros métodos (MALHOTRA, 2001, GIBCUS et al., 2006) para agrupar elementos ou casos.

Hair (2005) observa que na Andlise de Agrupamentos 0s grupos resultantes de objetos
devem entdo exibir elevada homogeneidade interna (dentro dos agrupamentos) e elevada
heterogeneidade externa (entre agrupamentos). Assim, 0s objetos dentro dos agrupamentos
estardo proximos quando representados graficamente e diferentes agrupamentos estardo distantes.
A andlise de agrupamento pode proceder a reducdo de dados objetivamente pela reducdo da
informacdo de uma populacdo inteira ou de uma amostra para a informacdo sobre subgrupos
especificos e menores.

Considerando que muitas solucGes diferentes podem ser obtidas pela variagdo de um ou
mais elementos, a analise de agrupamentos é usada principalmente como uma técnica
exploratdria e também para a formacdo de uma taxonomia — uma classificacéo de objetos baseada
na experiéncia (HAIR, 2005).
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A selecdo das varidveis a serem incluidas na variavel estatistica de agrupamento deve ser
feita em relacdo a consideracdes tedricas e conceituais, bem como préticas, sendo necessarios
argumentos a respeito de quais variaveis sao selecionadas, devendo essas caracterizar os objetos
agregados e se relacionarem especificamente aos objetivos da andlise de agrupamentos. Na
analise de agrupamentos o conceito de similaridade é fundamental, pois a similaridade entre
objetos é uma medida de correspondéncia ou semelhanca entre objetos a serem agrupados, neste
caso, caracteristicas de modelos decisorios.

O terceiro teste aplicado foi o0 de Qui-Quadrado. Esse teste objetivou identificar possiveis
associagOes entre as caracteristicas demogréaficas das cooperativas e dos dirigentes com possivel
preferéncia por modelos decisorios.

O Qui-Quadrado € um teste ndo paramétrico que mostra se a relacdo entre duas variaveis
categoéricas é estatisticamente significativa, mas ndo mostra a magnitude ou a direcdo dessa
relacdo (COOPER; SCHINDLER, 2003). O teste emprega uma tabela de contingéncia, que € a
tabulagdo cruzada de duas variaveis categoricas, transformando dados ndo-métricos em um nivel
métrico (HAIR, 2005), testando a hipoGtese de que as varidveis nas linhas e colunas sdo
independentes®.

Os dados coletados foram analisados via SPSS (Statistical Package for the Social
Science), pacote estatistico baseado no ambiente Windows, composto de diferentes médulos e
desenvolvido para o uso em ciéncias sociais.

Cada quesito construido relaciona-se a uma dimensdo (e conseqlientemente a uma
variavel) construida a partir do marco tedrico. Essas variaveis foram construidas buscando o
relacionamento da escala LIKERT, obtido pelas respostas ao questionario, com um dos quatro
modelos abordados, ou seja, 0 grau de concordancia ou discordancia de uma afirmativa constante
no questionario remete a uma variavel e, conseqlientemente, a um modelo de tomada de decisao
especifico.

Em especial, a Matriz de tipificacdo (Apéndice B) foi de grande utilidade quando da
andlise dos agrupamentos formados. Mais detalhado no Capitulo 5, adianta-se apenas que essa

%2 Se os valores forem significativos (< 0,05) pode haver alguma relacdo entre as variaveis. No caso desse estudo
pretende-se verificar se ha relacdo entre caracteristicas demograficas com o modelo de decisdo preferido.
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matriz permitiu identificar os grupos mais parecidos com determinados modelos de decisdo a
partir dos centrdides identificados para cada c/uster formado.

Necessario observar que a Matriz de Tipificacdo relaciona os valores obtidos pelas
varidveis com os indicadores de cada modelo (pela resposta obtida na Escala Likert) que
caracteriza a preferéncia por um ou por outro modelo.

Esses indicadores foram definidos de duas formas:

¢ Indicacéo direta do modelo - exemplo: respostas concordo e concordo totalmente

para a questdo 18 (uso de aprendizagem, instinto e intuicdo quando da decisdo
estratégica) indicam claramente o modelo Incremental

¢ Indicacdo de tendéncia - exemplo: resposta meio-termo para a questdo 27

(negociacdo para aglutinacdo de interesses quando da decisdo, que indica
diretamente o modelo Politico) pode indicar tendéncia para o modelo Incremental

No que diz respeito as questdes demograficas, essas foram tratadas a partir do SPSS, que
gerou o perfil das cooperativas estudadas, assim como dos resultados obtidos e, a partir de testes
de Qui-quadrado, foram comparadas aos modelos com o objetivo de se verificar possiveis
associacOes, 0 que implicaria descobrir razbes (demogréaficas) para preferéncia de um modelo

sobre outro.
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) RESULTADOS

Esta secdo trata dos resultados encontrados pela pesquisa, da sua analise, bem como da
discussdo desses resultados. Observa-se que a parte de apresentacdo e discussdo dos resultados
esta focada em duas vertentes, validagdo do instrumento utilizado e anélise dos dados obtidos,
buscando responder a pergunta da pesquisa: existe algum modelo de decisdo predominante na

deciséo estratégica em cooperativas de crédito?

51  APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Inicialmente, serdo apresentados os resultados relativos ao processo de validagdo do
questionario construido para esta pesquisa. Na seqliéncia, serdo apresentados os resultados

obtidos a partir da analise dos dados fornecidos pelas cooperativas.

5.1.1 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Como apresentado por Oliveira-Castro et al. (1999), pagina 82 desta dissertacdo, foram
seguidos cinco passos para construcdo e validacdo do questionario: construgédo de itens a luz da
teoria, sistematizacdo de indicadores, validacdo de juizes, validacdo semantica e validacdo
empirica, sendo, nessa Ultima fase, aplicada a uma amostra e avaliado estatisticamente.

O questionario foi enviado para um total de 275 cooperativas®, inclusive para a amostra
definida como de reposicdo. O retorno da amostra por segmento estabelecido é melhor

exemplificado no quadro seguinte:

*% Do total de 294 cooperativas definidas para a amostra, 19 foram utilizadas para validacio semantica.
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Quadro 5 — Retorno da Amostra em Relacdo aos Estratos Estabelecidos

Amostra
ESTRATOS

Amostra | Resposta

Central Luzzatti Menos de 10 anos 0

Central Luzzatti De 10 a 20 anos 0

Central Luzzatti Mais de 20 anos 0
Central Mutuo Menos de 10 anos 3 2
Central Mutuo De 10 a 20 anos 3 1
Central Mutuo Mais de 20 anos 1 0
Central Rural Menos de 10 anos 1 1
Central Rural De 10 a 20 anos 2 0

Central Rural Mais de 20 anos 0

Singular  |Luzzatti |Menos de 10 anos 0
Singular  [Luzzatti |De 10 a 20 anos 1 0
Singular  |Luzzatti |Mais de 20 anos 3 1
Singular  [Mutuo Menos de 10 anos 90 23
Singular  |Mutuo De 10 a 20 anos 49 11
Singular  [Mutuo Mais de 20 anos 51 10
Singular  |Rural Menos de 10 anos 20 5
Singular  |Rural De 10 a 20 anos 49 10
Singular  |Rural Mais de 20 anos 21 3
TOTAIS 294 67

Para validacédo estatistica do questionario, foi realizado o teste de Correlacdo de Pearson,
assim representado: dos 595 pares de correlacdo, 75 (12%) apresentaram correlacdes positivas
(acima de 0,30), enquanto 13 apresentaram correlacdo negativa (nos mesmos moldes). A
correlagdo positiva entre as questdes ndo foi considerada alta, pois a maioria dos valores
encontrados ficou abaixo de 0,30 (ou -0,30) — apenas as correlacdes de 4 pares de varidveis
ficaram acima de 0,60.

Um coeficiente de correlacdo, qualquer que seja, indica que varidveis estdo relacionadas
entre si. Quanto maior esse coeficiente (entre 0 e +/- 1,00), mais forte serd a relagdo entre as
variaveis. No entanto, a indicacdo do tamanho do coeficiente como eficaz para medir uma

correlacdo esta diretamente relacionada com o tamanho da amostra, também com o uso que dele
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é feito (PASQUALL, 1996), sendo um coeficiente de 0,50, por exemplo, considerado grande, se a

amostra for grande (N de 30 ou mais) e sera pequeno se a amostra for pequena (N < 10, por

exemplo).

No caso deste estudo, considerando que as correlacBes se apresentaram baixas, utilizou-se

0,30 como ponto de referéncia para inferéncias sobre os quesitos do instrumento, considerando

que os baixos indices de correlagcdo podem representar um ponto bastante positivo da perspectiva

de validacdo do instrumento, qual seja, validacdo discriminante dos itens, se considerados trés

fatores:

¢

Especificidades dos Modelos: os modelos abordados, a despeito de algumas
proximidades entre si (como por exemplo, entre o racional e o incremental) tém
caracteristicas distintas, tratam de aspectos muito diferentes na forma e método a
ser adotado quando da decisdo estratégica. A distin¢do entre modelos ndo favorece
alta correlacdo entre os quesitos do instrumento, posto que estes buscam medir
diferentes aspectos de diferentes modelos.

Especificidades nas Variaveis de cada Modelo: as caracteristicas dos modelos
decisorios, agregados em dimensdes e variaveis (conforme tabela de
operacionalizacdo), séo distintas entre si, onde os modelos abordam aspectos tanto
relativos aos decisores quanto a natureza da decisdo construida, além da forma de
decisdo propriamente dita. Essa diversidade pode explicar uma baixa correlacao
entre questdes, mesmo referentes a um mesmo modelo.

Tamanho do Instrumento: sendo o objetivo maior da anéalise fatorial agrupar e
reduzir dados, a baixa correlacdo apresentada no instrumento, pode representar
outro ponto positivo: 0s quesitos construidos ndo séo redundantes se comparados
uns aos outros, sendo a maioria deles focada em caracteristicas especificas, que
ndo sdo abordadas por outros quesitos. Isso implica inferir que, do ponto de vista

da operacionalizacdo construida, dificilmente o questionario poderia ser menor do

* |sso porque, conforme Pasquali (1996), se o coeficiente deseja apenas indicar existir uma relacdo entre duas
varidveis, um r = 0,30, por exemplo, com graus de liberdade 98 (isto é, baseado numa amostra de 100 sujeitos) pode
ser significativo, pois sua probabilidade de ocorréncia por acaso é inferior a 1% (p < 0,01).
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que as 35 questdes finais, sob pena de ndo mensurar os varios fatores especificos
dos modelos de decisao abordados.

De fato, os testes de correlacdo comparam a média de correlacdo entre os itens em cada

conceito com todos 0s outros itens designados para medir outros conceitos. Assim, a validacédo

discriminante é encontrada quando a média de correlacdo de itens de uma dimensdo com itens de

outras dimensdes é baixa, e consideravelmente menor que a média de intercorrelacdo de itens

dentro do total de itens de uma mesma dimenséo (STEIN, 1980).

As correlacdes acima de 0,50 (e -0,50) apresentadas estdo analisadas abaixo:

a)

b)

c)

As questdes “existe um processo especifico para tomada de decisdo estratégica na
cooperativa” e “a cooperativa tem regras e procedimentos para a tomada de decisdo
estratégica que definem etapas e forma especifica para a analise de problemas e
busca de solugbes” apresentaram a correlacdo mais alta (0,73). Observa-se que ambas
dizem respeito a mesma dimensdo e variavel (Natureza da Anélise e Formalidade,
respectivamente), além de buscarem ambas medir o modelo Racional.

O indice de 0,60 foi apresentado para a correlagdo entre as questdes “existe um
processo especifico para tomada de decisdo estratégica na cooperativa” e “as
decisbes estratégicas tomadas sdo representadas em um plano Unico e bem-
estruturado”. Essas questbes visam a qualificar o modelo Racional, apesar de fazerem
parte de dimensdes diferentes.

A combinacdo das questbes “quando da tomada de uma decisdo estratégica ou
solucdo de um problema estratégico, a maioria das alternativas encontradas parte do
conhecimento e opinido dos decisores” e “o grupo responsavel pela decisdo
estratégica € formado pelo Corpo Diretor da cooperativa (Presidente, Vice-
Presidentes, Diretores e Gerentes)” apresentaram indice 0,59 de correlacdo, mesmo
fazendo referéncia a diferentes dimensdes (natureza da analise e tomadores de
deciséo, respectivamente). Em comum tém o fato de que ambas buscam qualificar o

modelo racional.
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As questbes “a implantacdo da decisdo estratégica tomada é planejada” e “a
implantacdo da decisdo estratégica tomada é monitorada” apresentaram correlagdo de
0,60. As questdes também dizem respeito ao modelo Racional, apesar de contidas em
dimensdes diferentes.

A correlacdo negativa mais alta (0,59) foi originada pelo par de questfes “a tomada
de decisdo estratégica na Cooperativa é aleatdria, ndo obedecendo a um processo
especifico” e “a implantacdo da decisdo tomada € planejada”. A primeira diz respeito
ao modelo Garbage Can, enquanto a segunda faz referéncia ao modelo Racional de

decisao.

Outras correlagdes, acima de 0,30 (e -0,30) séo analisadas abaixo:

a)

b)

d)

As questbes 1 (processo especifico) e 4 (decisbes pragmaticas) apresentaram
correlacdo positiva - (0,48) - indicando a possibilidade da presenca de aspectos
racionais e de incrementalidade numa mesma decisdo. No entanto, a correlacdo
positiva daquela questdo com a 19 (disponibilidade de informag&o) indica a presenca
de aspectos racionais de decisdo estratégica nas cooperativas;

Também a correlacdo positiva entre a questdo sobre a estratégia como produto de
diversas areas (4) e a sobre avaliacdo de alternativas (16) pode indicar a convivéncia
de aspectos racionais e incrementais na decisao;

A correlacdo das questdes 2 (regras e procedimentos de decisdo) com a 21 (deciséo
final como um plano estruturado) pode indicar consisténcia quanto a mensuracéo de
aspectos de formalidade, disseminacdo e conhecimento do processo decisério no
ambito das organizacgoes;

As questbes 6 e 7, sobre aleatoriedade na decisdo e tomada de decisdo isolada,
apresentam correlacdo positiva, podendo-se inferir uma consisténcia dos quesitos
relativos ao modelo Garbage Can,

A questdo 10 (baixa clareza do problema e objetivo) apresenta correlacdo positiva
com a 15 (andlise ndo estruturada do problema), que também pode indicar

consisténcia entre essas questdes do Garbage Can;
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f)  As questdes 14 e 28, que tratam de interesses e negociagao entre grupos na decisao,
caracteristicas do modelo Politico, apresentam correlacdo positiva. Da mesma forma,
a questdo 27 (uso de negociacao) associa-se com a 26 (grupos de interesses).

Foram também listados os resultados mais significativos do teste de correlacdo que dizem
respeito a associagdo entre itens no instrumento aplicado observando a analise entre modelos, ou
seja, as correlagcOes entre as questdes relativas ao mesmo modelo apresentam correlacdo interna
mais alta do que com quesitos relativos a outros modelos, como exemplos:

. A questdo 10 e a 15, da dimensdo Natureza da Andlise e referentes ao modelo
Garbage Can apresentam correlagdo positiva (0,50), mas apresentam baixa
correlacdo (ou negativa) em relacdo as questdes referentes ao modelo Racional,
como a9, 19 ou 35;

. A questdo 29 (opinido pessoal dos decisores), referente ao modelo Politico,
apresenta correlagdo positiva com outros quesitos do modelo (questdes 30 e 32,
por exemplo), ao passo que demonstra baixa correlacdo — ou negativa — com
questdes relativas a outros modelos (questdes 4, 11 e 13, referentes aos modelos
Incremental, Racional e Garbage Can, respectivamente);

. A questdo 3 (estilo de gestdo, modelo Racional) e a 10 (baixa clareza de objetivos,
modelo Garbage Can), pertencentes a diferentes dimensdes, apresentam
correlagéo negativa;

. As questdes especificas do modelo Incremental (resposta direta ao modelo, sem
avaliacdo de tendéncia) apresentam correlacdo positiva — quesitos 4, 5, 18, 23 e
28. Ja em comparacao a questdes especificas para os modelos Racional, Politico e
Garbage Can (2, 29/30 e 31, respectivamente), apresentam correla¢do negativa ou
muito baixa.

A tabela de correlacdo entre as 35 questdes utilizadas para medir os quatro modelos esta

disposta a seguir — Tabela 3. Por questao de layout a tabela esta dividida em duas partes.



Tabela 3 — Correlagéo de Pearson

Existe um O estilo de-Atomada -As -Quando -O -Quando -O
processo gestdo da de decisdes da tomada problema um processo
Existeumprocess 1
0,737467 1
Oestilodegestaod| 0,270921 0,284404 1
0,335465 0,33797 0,191469 1
Atomadadedecis | 0,482813 0,531727 0,328155 0,244915 1
-0,25939  -0,38275 -0,02029 -0,19278 -0,13725 1
AsdecisGesestrat| -0,35226 -0,32603 -0,05142 -0,40524 -0,05713 0,487974 1
0,004026 0,068486 0,097487 -0,06153 0,09745 0,100947 0,043101 1
Quandodatomad | 0,402956 0,273712 0,143805 0,382025 0,282004 0,02156 -0,33463 0,019333 1
-0,0981 -0,11695 -0,08276 -0,04923 -0,15536 0,241274 0,2443 0,080771 -0,22796 1
Oproblemaaserre| -0,06646 -0,20375 -0,00467 0,024576 -0,00274 0,211414 -0,03383 0,269706 0,046333 0,297274 1
-0,0408 -0,09776 0,195709 0,018515 0,061343 0,17341 0,148201 -0,01546 -0,10624 0,144249 -0,16807 1
Quandoumproble| -0,02085 0,020097 0,177466 -0,03903 0,0259 -0,14536 -0,21403 0,323835 0,128758 -0,07204 0,004881 0,066405 1
0,261586 0,258632 0,158866 0,053906 0,093195 -0,24621 -0,29283 0,131822 0,10163 -0,14027 -0,01027 0,020023 0,128478 1
Oprocessodeger | -0,29437 -0,35094 0,039213 -0,12071 -0,16818 0,181888 0,175454 0,089522 -0,23761 0,501195 0,105363 0,350236 -0,04931 -0,02575 1

0,333092 0,431992 0,165298 0,469092 0,258408 -0,33862 -0,40746 0,009109 0,376537 -0,20986 -0,08676 0,001797 0,109669 0,133834 -0,16467
Quandodatomad | 0,092274 0,027392 0,410298 0,033225 0,198998 -0,03786 -0,04573  0,369401 0,312337 -0,01075 0,279919 0,109151 0,369538 0,130523 0,123426
0,153335 -0,01564 0,133031 -0,15393 0,211389 0,187056 0,096174 0,258893 | 0,307362 0,012898 0,136908 -0,1603 0,053967 0,230019 0,001358
Ainformagaonece| 0,457903 0,311749 0,478621 0,256724 0,238878 -0,24053 -0,09063 0,126057 0,24408 -0,11665 -0,06877 -0,08766 0,068465 0,046049 -0,16055
0,257866 0,257275 0,167739 0,104797 0,256054 -0,199 -0,17925 0,223914 0,216945 -0,00405 0,012336 -0,00849 0,044757 0,2751 -0,02972
AsdecisOesestrat| 0,605999 0,588317 0,301518 0,291412 0,402833 -0,10072 -0,23602 0,146832 0,270491 -0,12947 0,096865 -0,01449 0,230001 0,227345 -0,24523
0,127437 0,134166 0,079357 -0,08431 0,148969 0,099478 0,052577 0,416967 -0,12295 0,218308 0,250445 0,102024 -0,0639 0,009542 0,090975
Asolugaoencontr | 0,023451 0,169673 0,10334 0,022423 0,10398 -0,28211 -0,19823 0,187508 0,179169 -0,03781 -0,13235 0,098007 0,206674 0,269357 0,115527
0,056102 0,116686 -0,07411 0,02088 -0,07303 0,005185 -0,02012 -0,02092 -0,08016 0,345365 0,105851 0,033212 -0,25545 0,268841 0,184412
Ogruporesponsa| 0,262845 0,192742 0,365998 0,053803 0,302454 -0,1002 -0,11109 0,359408 0,258199 0,035315 0,305061 0,032916 0,349076 0,157444 -0,06693
0,363599 0,357094 0,136607 0,308311 0,152098 -0,27308 -0,39762 0,034763 0,145131 -0,21191 -0,08593 -0,02283 -0,11867 0,285606 -0,14682
NaCooperativaan| 0,375135 0,385808 0,153562 0,269882 0,221552 -0,34626 -0,49797 0,105166 0,180911 -0,05736 -0,05144 -0,0684 0,07544 0,445652 -0,08713
0,270743 0,342576 0,198997 0,078392 0,188077 0,043832 -0,04895 | 0,330326 0,137027 0,092006 0,138521 0,054947 -0,00674 0,028105 0,134006
NaCooperativagu| 0,13933 0,046266 0,152789 -0,0183 0,09949 0,152332 0,10666 0,288771 -0,07575 0,241595 -0,02584 0,271273 -0,11571 0,047241 0,246339
0,010071 -0,00332 -0,01097 0,0067 0,121036 0,200922 0,096122 -0,05767 0,163233 -0,03856 -0,14714 0,073464 -0,02006 0,025638 -0,03815
Umadecisaoestral 0,093427 0,199537 0,135089 -0,0569 -0,01889 0,200761 0,018916 0,054996 -0,14288 0,001515 -0,08723 0,271005 0,027194 -0,00603 0,020242
-0,00781 0,047136 -0,00486 -0,05985 -0,08447 0,064098 -0,02138 0,146491 -0,1447 0,289681 0,129215 0,292363 0,135504 0,062836 0,178454
0,153457 0,135035 -0,01808 -0,12904 0,199384 -0,05861 0,200762 -0,11059 -0,05378 -0,15915 -0,34703 0,193006 -0,16808 0,042234 -0,12905
0,320113 0,312825 0,287487 0,378663 0,114352 - -0,596 0,040692 0,312875 -0,28788 -0,00176 -0,17606 0,2234 0,31412 -0,19702
Aimplantagaodad| 0,29173 0,293067 0,187381 0,318824 0,220273 -0,33858 -0,46214 0,119843  0,459994 -0,35933 -0,093 -0,1085 0,326864 0,266245 -0,28566
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A As A solucdo O grupo Na Na Uma Uma A
da tomada informaca decisdes encontrad responsav Cooperati Cooperati decisdo deciséo implantag

Oestilodegestaod

Atomadadedecis

Asdecisbesestrat|

Quandodatomad

Oprocessodeger
1

Quandodatomad | 0,072567 1
-0,03342 0,329289 1
Ainformagaonece| 0,166108 0,262804 0,195426 1
0,396099 0,159923 0,26767 0,079913 1
AsdecisOesestrat| 0,42837 0,236394 0,073844 0,376417 0,267089 1
-0,0101 0,173371 0,174693 0,218161 0,102571 0,073751 1
Asoluggoencontr | 0,326565 0,305701 0,191342 -0,06581 0,304927 -0,10423 0,022681 1
-0,06658 0,063556 0,027718 -0,1691 0,068475 -0,1015 0,218796 0,055682 1
Ogruporesponsa | 0,068627 | 0,595533 0,252962 0,337997 0,210056 0,438091 0,266661 0,178437 -0,04657 1
0,42507 0,033692 -0,01173 0,03515 0,175725 0,28788 -0,05784 0,107039 0,057338 0,01606 1
NaCooperativaan| 0,440139 0,115579 0,025591 0,20509 0,267933 0,31968 -0,0273 0,183543 0,171304  0,2102 0,550093 1
0,129459 0,349812 0,101655 0,216338 0,076616 0,377719 0,210991 0,070707 0,102153 0,169825 0,178827 0,216009 1
NaCooperativaqu| -0,02196 0,189112 0,211926 0,210302 0,003361 0,090791 0,438918 -0,1082 0,259586 0,14669 0,119503 0,093904 0,259874 1
-0,19294 -0,00143 0,133411 0,139617 -0,17022 -0,06682 -0,03795 -0,1507 0,003271 -0,16859 -0,11045 -0,06544 0,177719 0,198964 1
-0,15337  -0,1395 -0,09366 0,001204 -0,32412 0,053565 0,040432 -0,10253 -0,03188 -0,2029 0,006019 -0,02955 0,22807 0,01149 0,277377 1
-0,01981 0,027181 0,042455 -0,09649 -0,05779 0,004277 0,339003 -0,01781 0,150793 0,130768 0,138551 0,005355 0,056961 0,153957 0,020042 0,385194 1
isa 0,085981 -0,1574 -0,04057 0,028729 -0,04852 -0,00049 0,048569 0,03665 -0,02371 -0,15274 0,048857 0,041792 -0,2334 0,217763 0,036444 0,006408 0,048579 1
0,445616 0,217768 0,135506 0,300235 0,344011 0,290229 -0,05222 0,390803 -0,15466 0,26928 0,369945 0,320319 -0,03378 -0,16375 -0,22544 -0,16989 -0,01189 -0,13019 1

Aimplantagaodad| 0,283753 0,268789 0,136092 0,204679 0,1657 0,23622 -0,15315 0,383971 -0,10411 0,419188 0,151777 0,212273 -0,13267 -0,19957 0,020077 -0,0596 -0,01851 -0,08043 0,60852 1



Como complemento e para verificar a relacdo interna entre 0s quesitos do instrumento, foi

realizado teste de correlacdo para cada modelo estudado, sendo para tanto, segregadas as questfes

relativas a cada um, conforme definido na Matriz de Tipificacdo (Apéndice 2). Para o teste,

foram relacionados todos os quesitos que registraram relacdo com o modelo em avaliacdo, seja

em relagéo direta, seja em indicacdo de tendéncia.

As principais observagdes resultantes dos indices de correlacdo encontrados entre quesitos

do mesmo modelo, como disposto no Apéndice F, tendo como referéncia o indice 0,30, estdo

descritas abaixo :

a)

b)

Modelo Racional: dos 231 pares de correlagdo resultantes de 21 quesitos especificos,
32 apresentaram-se positivos e 11 negativos (13 e 4%, respectivamente). Observa-se
alto indice de correlacdo entre as questdes 1 e 2, ja descrito anteriormente, 0 que
pode indicar redundancia no objetivo destas questdes. Por outro lado, a alta
correlacdo da questdo 1 com a de nuimero 21 ndo indica redundancia, posto que
medem aspectos distintos do modelo Racional, mas alta positividade entre aspectos
do modelo. As correlagdes encontradas entre a questdo 9 (clareza de problema e
objetivo) com as questbes 16 (avaliacdo de viabilidade das alternativas) e 35
(monitoramento da implantacdo da decisdo) implicam em necessidade de revisao
dessas questdes — seja no vocabuldrio, seja na definicdo sobre modelos que
representam.

Modelo Incremental: a combinacdo de 30 quesitos gerou 465 pares de correlacdo, dos
quais 70 (15%) resultaram positivos e 9 (2%) negativos. Observada a forte indicacao
de tendéncia para esse modelo, definida a partir de indicadores especificos de outros
modelos (uso da escala meio termo), pode ser necessaria a revisdo desses quesitos
enquanto indicadores do modelo Incremental. Por outro lado, ndo foram encontradas
correlacdes negativas significativas, a excecdo da questdo 7 (decisbes isoladas) em
relacdo as questbes 16 (andlise de alternativas), 26 (decisbes em grupo) e 27
(aglutinacdo de interesses), questdes especificas de outros modelos, o que pode
implicar, mais uma vez, revisdo de casos de tendéncia para o modelo Incremental a
partir de quesitos de outros modelos, assim como a revisdo do uso da escala “meio

termo”.
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c) Modelo Politico: os 16 quesitos referentes ao modelo geraram 120 pares de
correlacdo, dos quais 9 apresentaram-se positivos (7,5%). Ao contrario do
Incremental, o modelo Politico foi aquele que menos indicadores teve,
principalmente diretos. Como ja dito, a mensuracdo desse modelo apresentou-se a
mais complexa, posto que incorpora aspectos de outros modelos, além de basear-se
em jogos de poder ndo necessariamente faceis de serem traduzidos em quesito ou
mesmo admitidos pelos respondentes. Observa-se, no entanto, que esse foi o Unico
dos modelos que ndo apresentou correlagGes negativas significativas, o que pode
indicar que ndo existem questdes que precisem ser revistas, sob esse aspecto.

d) Modelo Garbage Can: foram gerados 190 pares de combinacdo (20 quesitos), 30
(16%) positivos e 8 (4%) negativos. Destacam-se as correlacbes positivas
encontradas entre as questdes que medem o modelo a partir da situacdo inversa
(discordo e discordo totalmente), como entre as questdes 1 (processo especifico de
decisdo), 19 (disponibilidade de informacdes), 21 (decisdo como plano Unico), 26
(atuacdo de grupos e comités), 27 (aglutinacdo de interesses) e 35 (implantacdo da
decisdo). A correlacdo negativa (-0,59) entre a questdo sobre aleatoriedade na decisdo
(6) e monitoramento da implantacao (35) apresenta bons indicios sobre esse aspecto
do modelo. Da mesma forma, a questdo 7 (decisdes isoladas) com as questdes 26 e
27.

5.1.2 ANALISE DOS DADOS COLETADOS

Os dados coletados foram divididos em duas partes para apresentacdo, aqueles relativos a
amostra — cooperativas e decisores — e aqueles relativos ao processo decisorio, obtidos pela
analise das respostas as 35 questdes apresentadas.

Inicialmente, sdo apresentados os dados demograficos e, na sequéncia, a andlise das

respostas. A discussao dos resultados é feita ainda neste topico.
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5.1.2.1 Dados Demograficos

Como observado, a amostra foi caracterizada em dois grupos, informacdes sobre as

cooperativas que responderam a pesquisa e sobre os respondentes do questionario, dirigentes

dessas cooperativas.

Em relacdo a amostra, é necessario observar o que segue, conforme demonstrado nos

gréficos, que constam do Anexo D — Dados Demograficos.

¢

constitui-se basicamente de cooperativas singulares, que representam 94% do total
de cooperativas participantes da pesquisa;

a grande maioria (48 cooperativas) esta concentrada no segmento de crédito mutuo,
seguida da atuag@o com crédito rural — 13 cooperativas;

a maior parte (56%) é vinculada ao sistema SICOOB, enquanto 0s dois outros
grandes sistemas - Sicredi e Unicred - detém juntos 27% das cooperativas;

a grande maioria (68%) movimenta mais de R$1 milhdo/ano em crédito direto e
17% movimentam de R$101 a 500 mil em volume de crédito;

as cooperativas concentram-se basicamente na regiao sul e sudeste, que representam
juntas 73% do total de domicilios delas, sendo que apenas na regido sudeste
encontram-se 30 das 66* cooperativas;

das 66 cooperativas que compuseram a amostra, 32 empregam até 10 empregados e
29 empregam de 11 a 100 empregados, ou seja, 92% das cooperativas constituem-se
de pequenas empresas;

a distribuicdo dos volumes de credito difere entre central e singular, considerando
que na primeira categoria o crédito se concentra nas escala “de R$101 a 500
milhGes/ano” e “acima de 1 milhdo/ano”. J& nas Singulares, a concentracdo na
escala se d& acima de R$500 mil/ano (73% das cooperativas) e, & exce¢do do grande

volume acima de 1 milhdo (43 cooperativas), a distribuicdo é mais homogénea;

*® Das 67 cooperativas que responderam & pesquisa, foi identificado um missing case, a ser abordado posteriormente.
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a maioria das cooperativas estd associadas a organizagdes privadas (57%), seguidas
de organizacdes do terceiro setor, publicas e de economia mista, com ndmeros
bastante proximos - 11, 8 e 7 cooperativas, respectivamente;

as cooperativas ainda sdo organizagfes novas, sendo que 51% tém menos de 10
anos (apenas 3 tém de 5 a 10 anos), mas quase a metade (49%) tém idade entre 11 e

50 anos;

Em relacdo aos respondentes, pertencentes ao corpo diretor das cooperativas, foi

observado que:

¢

entre os gerentes e diretores, 49% estdo no cargo a menos de 5 anos e 87% estdo a
menos de 10 anos. Ja entre aqueles que ocupam cargo de presidéncia na cooperativa,
a grande maioria deles (10 em 18) esta no cargo entre 6 e 10 anos;

em relacdo ao tempo que os dirigentes trabalham na cooperativa, destaca-se 0 grupo
que trabalha entre 6 e 10 anos, sendo que a grande maioria (48 respondentes) esta na
cooperativa a menos de 10 anos;

59% dos dirigentes das cooperativas estudadas estdo na faixa etaria entre 30 e 50
anos, sendo que 87% tém acima de 30 anos;

sobre a escolaridade, nota-se que 89% dos dirigentes das cooperativas concluiram o
terceiro grau, 42% com pos-graduacdo. Treze por cento dos dirigentes néo
concluiram o terceiro grau;

por fim, observa-se que o sexo masculino é predominante entre os dirigentes das

cooperativas (81%), com pouca participacdo de mulheres na direcéo.

5.1.2.2 Analise das Respostas — Caracterizagdo de Modelos de Decisdo Estratégica

O retorno do Questionario sobre a amostra foi de 24,45%. Motivos tal como alto nivel de

ocupacdo dos dirigentes das cooperativas, para quem € natural receber grande numero de

correspondéncias sobre pesquisas, além da dificuldade de se manter o anonimato em um assunto

estratégico, de delicadas questbes e informacdes tidas como confidenciais, dificilmente permitem

alto retorno nesse tipo de pesquisa.



105

As respostas obtidas pela aplicacdo do instrumento nas cooperativas de crédito foram
tratadas a partir de duas analises basicas, de Agrupamentos (Cluster) e Qui-Quadrado.

A primeira andlise constituiu-se da mais adequada para agrupar as cooperativas a partir de
caracteristicas similares no seu método de decisdo, identificando tendéncia para um ou outro
modelo conforme operacionalizado no estudo. A analise de Cluster permitiu atender ao objetivo
geral da pesquisa, “descrever o processo de tomada de decisdo estratégica em cooperativas de
crédito brasileiras”, pelo atendimento dos objetivos especificos 1 e 2, “identificar a forma de
tomada de decisdo estratégica das cooperativas de crédito, a partir da perspectiva dos modelos de
decisdo descritos na literatura” e “caracterizar o processo decisorio nas cooperativas estudadas”.

O segundo teste (Qui-Quadrado) buscou atender a necessidade de caracterizar cada um
dos grupos obtidos na andlise de agrupamento, procurando identificar similaridades entre as
cooperativas que compdem cada um dos grupos, na tentativa de explicar sua preferéncia pela
adocdo de um ou outro modelo e dessa forma atender ao terceiro objetivo especifico deste estudo
“identificar a existéncia (ou ndo) de um padrdo/regularidade no processo decisoério estratégico das
cooperativas de crédito brasileiras, de acordo com caracteristicas especificas dessas
organizages”.

A anélise de agrupamentos provou-se a mais adequada para este estudo, pois permite
encontrar agrupamentos naturais de conjunto de indicadores/unidades/objetos, neste caso,
permite identificar entre os quatro modelos, cujas varidveis foram construidas a luz da teoria,
quais sdo os mais utilizados/preferidos pelas 66 cooperativas que responderam a pesquisa.

A tabela abaixo é um quadro resumido da técnica de Cluster aplicada a este estudo,
enquanto o Anexo E apresenta a tabela completa da formacgdo dos Clusters. O tratamento dado

aos missing cases Sera abordado posteriormente.
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Tabela 4 — Sumario do Cluster

Case Processing Summar)f"b

Cases
Valid Missing Total
N Percent N Percent N Percent
63 94,0 4 6,0 67 100,0

a. Squared Euclidean Distance used
b. Ward Linkage

Fonte: Analise dos Dados (SPSS)

A aplicacdo da técnica de agrupamentos permitiu a formacgédo de quatro grupos distintos
que refletem, em maior ou menor medida, os modelos de decisdo estratégica abordados neste
estudo, cujos resultados serdo discutidos posteriormente.

Os clusters formados apresentam tamanhos e configuracGes demograficas distintas, como
visualizado na tabela abaixo, que procurou relacionar as caracteristicas mais importantes de cada
grupo — observa-se que os totais nem sempre correspondem ao total da amostra, considerada a

ndo-resposta de algum item por algumas cooperativas.



Tabela 5 — Caracterizagdo Demografica dos Clusters
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z CLUSTER | CLUSTER | CLUSTER | CLUSTER| AMOSTRA
DADO CRITERIO 1 5 3 4 TOTAL
CARACTERISTICAS DAS COOPERATIVAS
Quantidade de Cooperativas* 30 4 16 16 66
) Central 2 2 4
Categoria -
Singular 28 4 14 16 62
Luzzatti 1 1
Mutuo 22 2 9 12 45
Segmento Rural 5 2 3 3 13
Livre Admissao 2 2 1 5
SICOOB 18 2 8 9 37
SICREDI 2 5 2 9
Sistema Central UNICREDI 5 2 2 9
Outros 1 3 4
Nao Associada 5 1 1 7
até R$ 100 mil 1 1 1 3
L de R$ 101 a 500 mil 8 1 2 11
Volume de Credito  r4oR4 501 a 1 milhao 2 7 6
Acima de R$ 1 milhdo 17 2 14 11 44
Sul 7 3 3 13
Sudeste 11 2 5 8 26
Regido Norte 7 1 8
Nordeste 3 1 4
Cento-Oeste 2 1 1 2
Pequena (até 100
empregados) 28 4 12 15 59
Porte (Empregados) Média (de 100 a 500
empregados) 1 1 2
Grande (mais de 500
empregados) 2 1 3
i .. |Privada 15 2 14 7 38
Tipo de Organllzaga’o @ Blblica Z 1 1 5 )
an' a cooperativa € Terceiro Setor 6 1 4 11
vinculada) —
Economia Mista 4 1 2 7
Menos de 5 anos 2 2
de 5a 10 anos 4 6 10
Jeztes de 11 a 50 anos 15 2 7 7 31
Mais de 50 anos 1 1




Tabela 5 — Caracterizagdo Demografica dos Clusters (cont.)
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5 CLUSTER | CLUSTER | CLUSTER | CLUSTER| AMOSTRA
DADO CRITERIO 1 ) 3 4 TOTAL
Quantidade de Cooperativas* 30 4 16 16 66
CARACTERISTICAS DOS DIRIGENTES
Presidente 16 1 4 4 25
cargo Diretor 8 5 1 14
Gerente 5 3 7 11 26
Menos de 1 ano 4 1 5
1a5anos 10 2 6 5 23
Tempo de Cargo 6a 10 anos 10 2 7 7 26
de 11 a 25 anos 4 1 3 8
Menos de 1 ano 1 1 2
de 1 a 5 anos 7 2 5 4 18
Tempo de Cooperativa |de 6 @ 10 anos 13 1 7 7 28
de 11 a 25 anos 7 1 3 4 15
Mais de 25 anos 2 2
Menos de 30 anos 6 3 9
Idade de 31 a 50 anos 15 3 7 10 35
Mais de 50 anos 9 1 9 3 22
até 2. Grau 3 1 1 5
Escolaridade Terceiro Grau 13 2 6 9 30
Pds-Graduagdo 13 1 9 4 27
Feminino 10 2 2 14
Sexo -
Masculino 19 4 14 14 51

Fonte: Analise dos Dados (SPSS)

* 67 respondentes menos um missing case

Os grupos formados ndo apresentam especificidades do ponto de vista demogréfico,

caracteristicas que se descolam da configuracdo da amostra total, seguindo, via de regra, a mesma

distribuicdo apresentada na amostra. No entanto, alguns casos merecem destaque:

. Cluster 1
1.  representa 45% da amostra;
2.
3.

tem 45% das Singulares;

das 4 centrais, duas estdo neste Grupo;
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4.  detém 49% do crédito Mutuo;

5. tem 48% das cooperativas vinculadas ao sistema SICOOB,;

6.  estdo neste cluster 73% das cooperativas que movimentam de R$101 a 500
mil/ano;

7. 93% das cooperativas sdo constituidas de pequenas empresas;

8.  das 8 cooperativas da regido Norte, 7 estdo neste Cluster, que também detém 3
das 4 localizadas no Nordeste;

9. das 7 ligadas a organizagdo de economia mista, 4 estdo neste Cluster, que
também incorpora 6 cooperativas das 11 ligadas ao terceiro setor, além de
metade das vinculadas a organizacgdes publicas;

10. 50% das cooperativas entre 11 e 50 anos estdo neste cluster — 0 que representa
53% das cooperativas do cluster (as outras estdo na faixa de 5 a 10 anos)

11. dos 17 presidentes que responderam a pesquisa, 8 estdo neste cluster;

12. 67% dos dirigentes deste grupo estdo no cargo entre 1 a 10 anos;

13. neste cluster estdo as pessoas com mais tempo de cooperativa: 53% dos
dirigentes que estdo ha mais de 10 anos na cooperativa (e todos os 2 que tém
mais de 25 anos de cooperativa);

14. dos 9 dirigentes com menos de 30 anos, 6 estdo neste cluster;

15. dos 5 que ndo concluiram o terceiro grau , trés estdo neste cluster;,

16. concentra a maioria dos dirigentes do sexo feminino: 10 em 14 estdo neste
cluster;

Cluster 2

1.  representa 6% da amostra (4 cooperativas);

2.  todas as cooperativas sdo singulares;

3. das 4, 2 estdo associadas a SICOOB, 1 esta associada a outro sistema, que nao
os trés listados, e 1 ndo esta associada;

4.  das 4 cooperativas, 2 movimentam acima de 1 milhdo/ano;

todas sdo pequenas empresas, metade estdo no Sudeste;

todas tém entre 5 e 50 anos;
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7. 75% dos respondentes ocupam cargo de geréncia;
8.  todos os dirigentes estdo entre 1 e 10 anos no cargo;
9.  metade tem menos de 5 anos de cooperativa;

10. todos os dirigentes sdo do sexo masculino.

Cluster 3

1.  representa 24% da amostra;

as outras 2 centrais (em 4) estao neste Grupo;

a Unica cooperativa do segmento Luzzatti esta neste cluster,

tem 55% das cooperativas associadas ao sistema SICREDI;

a > w DN

87% das cooperativas movimentam acima de R$ 1 milh&o/ano, a despeito de

75 delas se constituirem de pequenas empresas;

6. 37% das cooperativas ligadas a organizacdes privadas estdo neste cluster,

7.  tem distribuicdo mais homogénea de idade, sendo o Gnico grupo com
cooperativas na faixa menor de 5 anos (2) e maior que 50 anos (1);

8.  mais da metade dos respondentes (56%) ocupam cargo de diretor ou
presidente - contra 43% na amostra total;

9.  44% estdo entre 6 e 10 anos na cooperativa,

10. tem os dirigentes mais velhos: 41% do total da amostra, o que representa 56%

dos dirigentes das cooperativas do cluster;

11. tem os dirigentes com maior escolaridade (pos-graduacéo): 9 em 16.

Cluster 4

1. também representa 24% da amostra;

2.  todas sdo cooperativas singulares;

3. tem 27% do crédito Mutuo;

4.  das 4 associadas a outros sistemas que nédo os listados neste estudo, 3 estdo
neste Cluster,

5. das 16, quinze sdo pequenas empresas;

6. tem 36% das cooperativas vinculadas a organizagdes do terceiro setor;
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7.  praticamente metade das cooperativas tem idade entre 5 e 10 anos, sendo que a
outra metade esta na faixa entre 11 e 50 anos;

8.  dos 8 dirigentes que tém mais de 10 anos no cargo, 3 estdo neste cluster;

9.  44% trabalham na cooperativa entre 6 e 10 anos;

10. 62% dos dirigentes tém entre 30 e 50 anos.

A melhor visualizacdo dos clusters formados é apresentada no dendograma seguinte,

dividido em duas paginas por questdo de layout.
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Figura 8 — Dendograma
Fonte: Analise de Dados (SPSS)
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Apos a formacdo dos Clusters, foram identificados 0s centroides de cada Grupo, ou seja,
a média do grupo para cada um dos quesitos/variaveis abordadas. Centréide é definido como
pontos cujas ordenadas sdo as médias dos valores de cada variavel pertencente a um determinado
agrupamento (ALMEIDA, 2004).

Observa-se que devido a auséncia de resposta em quatro itens no total, trés cooperativas
foram, inicialmente, excluidas dos grupos formados. Considerando que no universo de variaveis,

a auséncia de resposta apresentada por essas trés cooperativas foi baixa (3,8%), essas
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cooperativas foram agrupadas em um dos quatro grupos. O critério para agrupamento obedeceu
o resultado do calculo entre a distancia euclidiana obtida em todas as outras respostas das

cooperativas e 0s centroides dos clusters. No calculo foram desconsiderando 0s missing values. A

alocacédo dos missing cases nos clusters originalmente encontrados é demonstrada a seguir:

Figura 9 — Alocacéo dos Missing Cases nos Clusters Formados (Total Final)

Distancias euclideanas dos missing datas para os centréides, a fim de "alocar" cada um deles no cluster mais préximo
Foram desconsiderados os missing values
Quesito 1 Quesito 2 Quesito 3 Quesito N Final Cluster
Cl.1 0,171224732]  0,096313912 1,217598098 4,041697057
Cl. 2 3,0625 1,5625 3,0625 6,878408246 Cluster 3
Nome das Cl. 3 0,020408163]  0,005102041 2,93877551 3,630932865
Cooperativas C.4 0,66015625 0,31640625 0,5625 4,050945106
Cl. 1 0,171224732 1,717003567 0,010701546 7,205411495
Cl. 2 3,0625 5,0625 0,5625 10,32593821 Cluster 3
Cl. 3 0,020408163| 0,862244898 0,510204082 7,056983804
C. 4 0,66015625 0,19140625 0,0625 7,617568099
Cl.1 0,171224732|  0,096313912 0,803804994 4,211839945]
Cl. 2 3,0625 1,5625 0,0625 6,846531969 Cluster 1
Cl. 3 0,020408163[ 0,005102041 0,081632653 5,340450184]
C.4 0,66015625 0,31640625 1,5625 5,38298825]

Dessa forma, duas cooperativas foram incorporadas ao Grupo 3, enquanto uma
cooperativa foi incorporada ao Grupo 1. Ao final, das 67 cooperativas que responderam a
pesquisa, apenas 1 foi considerada missing case, pois deixou de responder quase 50% do total das
perguntas.

Os centroides dos grupos formados foram, entdo, comparados com a Matriz de
Tipificacdo, Apéndice B, apresentada no Capitulo da Metodologia (Testes e Analise), a fim de se
buscar a identificacdo de possiveis modelos predominantes em cada um dos Grupos.

Esta analise esta representada no Apéndice D, que contém a comparacdo de todos 0s
centrdides dos clusters formados em relacdo a matriz de tipificacéo.

Para caracterizagdo de cada variavel/fator em relacdo a um modelo, foram respeitadas as
proximidades entre os valores absolutos obtidos de cada centrdide em relacdo aos indicadores da

Escala Likert, observados os enquadramentos das fracbes como exemplos:
+ 1,49 obtido pelo centroide é enquadrado em 1 (Concordo Totalmente);
¢ 1,50 ¢ enquadrado em 1 (Concordo Totalmente), salvo alguma especificidade da questdo (bom senso do

pesquisador);



¢ 1,51 éenquadrado em 2 (Concordo);

¢ 2,51 éenquadrado em 3 (Meio-Termo);

¢ 3,51 é enquadrado em 4 (Discordo).

Figura 10: Exemplo da Analise “Centroéide versus Agrupamentos”
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5

Perguntas N. 1 2 3 4
Tipificacdo [1-2R,3tl, 4-5tGC 1-2R, 3tl, 4-5tGC 1-2R, 3tl, 4-5tGC 1-21, 3tP 1-21
2,413793103 2,310344828 2,103448276 2,75862069 2,551724138
cluster 1 R R R tP |
3,75 3,25 2,75 4,25 3
cluster 2 tGC tl tl

A analise da tipificag8o, construida a luz da teoria, em comparagéo com os centrdides dos

grupos gerados permitiu caracterizar esses grupos em relacdo aos modelos decisorios abordados,

chegando-se a seguinte tabela-resumo sobre os resultados da analise de dados.



Tabela 6 — Configuracéo dos Agrupamentos Encontrados

MODELOS
RACIONAL INCREMENTAL POLITICO GARBAGE CAN
Variavel Direta 14 10 10 9
Variavel Tendéncia 8 23 7 11
Total das Varidveis
TOTAL GERAL 81 Possibilidades no Total
Resposta Ndo Associada a
EHLSIISS Nenhum Modelo
Resposta Direta 8 7 5 2
% Direta 57,14285714 70 50 22,22222222
Resposta Tendéncia 6 8 1 2
% tendéncia 75 34,7826087 14,28571429 18,18181818
Total de Respostas 14 15 6 4 2
% do Total das
Variaveis do Modelo SRS
TOTAL GERAL 35 Quesitos no Total
Resposta Direta 1 5 2 4
% Direta 7,142857143 50 20 44,44444444
Resposta Tendéncia 3 15 0 3
% tendéncia 37,5 65,2173913 0 27,27272727
Total de Respostas 4 20 2 7 8
% do Total das
Variaveis do Modelo 22,85714286
TOTAL GERAL 35 Quesitos no Total
Resposta Direta 9 6 4 1
% Direta 64,28571429 60 40 11,11111111
Resposta Tendéncia 8 9 1 0
% tendéncia 100 39,13043478 14,28571429 0
Total de Respostas 17 15 5) 1 5
% do Total das
Variaveis do Modelo 1A AT
TOTAL GERAL 35 Quesitos no Total
Resposta Direta 9 7 5 2
% Direta 64,28571429 70 50 22,22222222
Resposta Tendéncia 8 2 1 1
% tendéncia 100 8,695652174 14,28571429 9,090909091
Total de Respostas 17 9 6 3 2
% do Total das 5714285714

Varidveis do Modelo

TOTAL GERAL

35 Quesitos no Total




5.2 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Os resultados encontrados na pesquisa estdo discutidos a seguir, segregados por
funcionalidade, iniciando pela validagcdo do instrumento, até a analise dos modelos encontrados

como predominantes na tomada de decisdo estratégica das cooperativas pesquisadas.

5.2.2 INSTRUMENTO

A construcdo dos itens a partir dos modelos provou-se uma tarefa complexa, dadas
caracteristicas de decisdo num continuum — de um modelo a outro, dependendo da situacéo, além
de algumas similaridades entre modelos, a excecdo, talvez, dos modelos Racional e Garbage
Can, que se apresentam quase sempre antagdnicos, com caracteristicas de decisdo muito
distintas.

Isso ndo necessariamente acontece com 0s outros — 0 modelo incremental apresenta tragos
do modelo Racional (busca de informacdes para acdo ou analise de alternativas), além de poucas
caracteristicas do modelo politico (uso de negociacdo e barganha), que por sua vez, a despeito da
natureza da motivacao para decisdo, pode apresentar alguns aspectos de racionalidade (como foco
nos decisores) e incrementalidade (a¢do nos limites da informagdo e conhecimento acerca dos
envolvidos).

Essa “similaridade” referente a alguns aspectos dos varios modelos (& excecdo do
Garbage Can) dificulta a construcdo de variaveis exclusivamente direcionadas para um modelo
especifico, sendo, na maioria dos casos, necessario definir indicadores de tendéncias para outros
modelos a partir de uma mesma variavel.

Indicadores de tendéncia, no entanto, dificultam a identificacdo clara de preferéncia por
modelos quando da decisdo estratégica. Assim, recomenda-se, quando de possivel utilizacdo do
instrumento, equacionar o uso de indicadores diretos dos modelos com limitadores tais como do
tamanho do instrumento (que pode dificultar o retorno da amostra) ou similaridades entre
modelos.

Em especial, a validacdo discriminante do instrumento — correlacdes baixas fora dos
modelos em contraponto as correlagBes relativamente mais altas obtidas com 0s quesitos de um

mesmo modelo — é referendada pela identificacdo de clusters especificos, com caracteristicas de
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decisdo diferenciadas, mesmo que mesclem mais de um modelo — situagdo ancorada pela
literatura.
Em atencdo ao instrumento, observa-se por fim, a necessidade de revisdo em alguns
quesitos, conforme ja apontado no item 5.1.1 - Instrumento de Pesquisa - e ressaltado a seguir:
¢ a despeito de caracteristicas do modelo Incremental, que o colocam no meio do
caminho entre o Racional e por vezes, o Politico e 0 Garbage Can, a reviséo da
escala de “meio termo”, usada predominantemente para mensurar esse modelo, pode
se mostrar eficaz para melhorias no instrumento, caso seja possivel incorporar mais
elementos especificos do modelo Incremental;
¢ a incorporacdo de mais elementos do modelo Politico, que possam medi-lo de
maneira direta, pode se constituir de um bom ajuste no instrumento, principalmente
se observado que esse modelo se apresentou em 2 dos 4 clusters;
¢ 0s quesitos 1 (processo especifico de decisdo) e 2 (regras e procedimentos de
decisdo) medem a mesma variavel e dimensdo do mesmo modelo — Formalidade,
Natureza da Andlise e modelo Racional, respectivamente — o que resulta na
possibilidade de exclusdo de um deles;
¢ no caso de cooperativas de crédito, que se configuram basicamente de micro e
pequenas empresas, as escalas utilizadas na questdo que pretendeu inferir sobre o
porte das cooperativas fazem sentido, o que ndo impede a revisdo dessas escalas
(concentrando em pequenas, médias e grandes empresas) para pesquisas futuras;
¢ a questdo relativa a volume de crédito, a despeito de construida a partir de
referéncias do BACEN e OCB (dados fornecidos com ressalvas) ndo se mostrou
eficiente para medir esse item, posto que a maioria das cooperativas enquadram-se
na categoria “acima de R$1 milhdo/ano”, o que indica necessidade de escalas acima.
Observados os ajustes propostos para o instrumento, pode-se afirmar que este é eficaz
para estudar o tema decisdo estratégica a partir da perspectiva de modelos decisorios, pois 0s
resultados obtidos indicam consisténcia com a literatura estudada, como demonstrado no tdpico

seguinte.
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5.2.3 DECISAO ESTRATEGICA

Antes da discussdo dos dados sob a perspectiva da decisdo estratégica € preciso
referenciar algumas consideragdes acerca da estrutura e sistematica de decisdo em cooperativas
de crédito, como apresentado no Capitulo 3.

Observa-se que a grande maioria das cooperativas é vinculada a um sistema central que,
composto de um Conselho de Administracdo (CA), toma as decisdes mais estratégicas do ponto
de vista global, institucional e de diretrizes para as cooperativas associadas. Esses sistemas
estabelecem parédmetros relativos a planejamento e operacdo das cooperativas vinculadas. As
decisbes estratégicas desses CA sdo baseadas em reunides com periodicidade mensal e
distribuidas para todas as areas componentes do sistema, que as disseminam no seu processo.

Também as decisdes nas cooperativas singulares sdo tomadas com base nos seus
conselhos de administracéo, respeitadas as diretrizes estabelecidas pelos sistemas centrais.

Algumas cooperativas ndo possuem gestores, sendo o presidente responsavel pela gestdo
tanto no nivel estratégico, quanto tatico e operacional.

As seguintes descricdes sobre os clusters encontrados neste trabalho visa a atender o
primeiro e segundo objetivos especificos da pesquisa, quais sejam, “identificar a forma de
tomada de decisdo estratégica das cooperativas de crédito, a partir da perspectiva dos modelos de

decisdo descritos na literatura” e “caracterizar o processo decisorio nas cooperativas estudadas”.

O primeiro cluster identificado € o maior dos quatro, com 30 cooperativas, onde se
concentram a maior propor¢do de centrais e singulares, além daquelas que atuam com crédito
mutuo. Neste grupo também se concentram quase metade das cooperativas do sistema SICOOB e
também quase a totalidade das regides Norte e Nordeste.

Boa parte das cooperativas ligadas a organizagdes de economia mista e do terceiro setor
esta nesse grupo. Além disso, ressalta-se que boa parte dos respondentes que ocupam cargo de
presidente de cooperativa esta neste cluster, dos quais a grande maioria esta no cargo entre 1 e 10
anos. Esse grupo também apresenta uma peculiaridade, pois ao tempo em que concentra boa

parte das pessoas com mais tempo de trabalho nas cooperativas (53%), também abriga a grande
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maioria de dirigentes com idade até 30 anos. Por fim, ressalta-se que 0 cluster concentra a
maioria dos dirigentes femininos (10 em 14).

A forma de decisdo estratégica deste primeiro grupo distingue-se pela predominancia de
aspectos racionais, conjugados a tracos do modelo Incremental e, mais fracamente, a fatores
politicos.

Implica dizer que o0s decisores pertencentes a esse grupo agem primeiramente
direcionados pela racionalidade e pela objetividade, buscando clarificar o problema para definir
cursos de acdo e avaliando cada alternativa de solucdo a partir de critérios objetivos.

O processo decisorio é estruturado e claro para 0os membros, que buscam planejar nao
apenas a decisdo, como sua implementacdo e monitoramento. Os decisores sdo formalmente
responsaveis pela conducéo estratégica da organizagdo e ancoram-se em informacdes e modelos
quantitativos para tomar decisdes que esperam certas e claras, retratadas em planos para toda a
organizacao.

Por outro lado, os decisores apresentam algumas caracteristicas do modelo incremental,
tais como cuidados préaticos quando da tomada de decisdo estratégica, o que normalmente implica
nas decisdes de curto e médio prazo que possibilitem clarificar os problemas e obter melhores
informacdes para a decisdo. Deve afetar também o processo decisorio nesse cluster 0 peso de
mudangas no ambiente que precisam ser absorvidas quando da decisdo, 0 que acarreta
modificacBes no seu escopo, mesmo apds a definigéo.

A racionalidade na decisdo estratégica das cooperativas desse grupo pode dever-se em
parte ao ramo no qual estdo inseridas essas organizacgdes, de alta normatizacéo e fiscalizacdo por
diversos orgaos, inclusive pelo BACEN. Além disso, o risco inerente ao crédito, a despeito do
compartilhamento deste risco, tende a produzir decisdes mais ancoradas em analises e avaliacGes
de mérito.

Outro fator pode ser relativo a organizagdo do sistema cooperativo, onde centrais agrupam
singulares, todas ligadas a um determinado sistema que deve, inclusive, fiscaliza-las, o que pode
impor um padrdo de decisdo mais sistematico, racional.

Nesse cluster, as alternativas encontradas para decisdo ndo sdo avaliadas

predominantemente a partir de modelos quantitativos, mas também consideram a experiéncia e
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intuicdo dos decisores, que normalmente estdo organizados em grupos e comités, de acordo com
a estrutura decisoria das cooperativas de crédito.

A administracdo de uma cooperativa é de total responsabilidade de seus cooperantes,
eleitos em Assembléia Geral e para viabilizar o processo de gestdo, formando o Conselho de
Administracdo e o Conselho Fiscal, que tém funcgdes e atribuicbes especificas no Estatuto Social
da cooperativa. Essa forma de administrar garante a autogestdo e o processo participativo, pois
sdo os integrantes da organizacao que tomam as decisfes e definem o plano de atividades - quem
vai administrar e em que periodo (KREUTZ, 2004).

Ainda, conforme Kreutz, o bom resultado da administracdo de uma cooperativa, depende
da confianca reciproca entre os dirigentes eleitos e o quadro social. No entanto, a questdo da
capacitacdo dos membros eleitos para fazer a gestdo da cooperativa talvez seja o elo mais
problematico desse sistema, tendendo a gestao estratégica também para um processo incremental,
baseado na tentativa-e-erro e no feeling dos decisores.

A presenca de elementos do modelo Politico neste grupo é a caracteristica que o
diferencia do terceiro cluster - onde predominam caracteristicas dos modelos Racional e
Incremental. Observa-se que a presenca do modelo Politico também foi identificada no cluster 4,
onde coexiste com 0 modelo Racional, predominantemente, mas supera caracteristicas do modelo
Incremental, por exemplo, presente em trés dos quatro clusters.

Aspectos incrementais e politicos identificados nesse cluster tém a ver com a tomada de
decisdo fluindo de diversas areas em determinados momentos, talvez dos diversos grupos e
comités existentes nas cooperativas, mas principalmente com a necessidade de conhecer todos 0s
envolvidos — e seus interesses — antes da tomada de uma decisdo estratégica. Nesse grupo, a
opinido dos decisores é importante e a negociacdo visa a conhecer melhor as opgdes e alternativas
(principalmente do outro) a fim de formar coalizfes e aliancas.

Oliveira (2001 apud Porto, 2002), discutindo os problemas do cooperativismo no Brasil,
aponta como um dos pontos principais a ndo apresentacdo de adequados modelos de gestéo,
considerando significativa a falta de aplicagdo de modernos instrumentos administrativos, o que
acaba por acarretar uma gestdo muito centralizada, chamada pelo autor de presidencialista ou
modelo do “eu sozinho”. Isso se constitui caracteristica do modelo Politico, onde a opinido

pessoal predomina e o compartilhamento do poder e da gestdo ndo sdo incentivados, a despeito
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de focar-se nas relacGes sociais, nos interesses dos membros decisores e ser fortemente ancorado
na negociagao.

A falta de modelos de gestdo também pode levar a decisdo de forma incremental, onde o
foco é na solucdo de problemas (geralmente de curto prazo) e na interacdo com o ambiente,
buscando integrar todas as areas internas de forma a produzir respostas ao meio.

Outro aspecto € a troca de membros, via eleicdo, que também pode incutir na gestdo das
cooperativas uma visdo de curto prazo, que ndo busque por modelos e processos claros de
decisdo, mas baseiem-se na técnica e forma inerente ao gestor “em exercicio”, o que tende a
produzir decisBes incrementais, por vezes politicas - se considerada a gestdo por prazo.

Conforme Schardong (2002), as institui¢fes sistémicas - que renem um conjunto de
organizacOes para apresentarem-se como forca econémica efetiva - lidam com um conjunto de
atores que se relacionam de forma distinta, e interferem no processo de gestdo das cooperativas,
destacando-se:

¢  associados das cooperativas singulares (que detém quotas de capital);

¢ cooperados (associados, que se utilizam dos servigos, tomam empréstimos ou
poupam);
executivos eleitos;
empregados das cooperativas;
fornecedores e representantes de empresas;

organizagdes que figuram no inter-relacionamento financeiro;

® & & o o

poderes publicos federal, estadual e municipal.

Cruzio (1999), em estudo de caso sobre as restricdes para 0 exercicio da “autogestdo” em
cooperativas, abordou como um problema a “intervencéo externa” na organizagdo cooperativa, a
gestdo institucional de fora para dentro da associacdo, em detrimento da acdo emancipadora do
grupo cooperativista. Provavelmente devido as relagbes dos dirigentes com uma gama de
organizacdes e entidades externas, fatores politicos acabam por interferir no modelo decisorio.

Discussdes posteriores demonstram que o modelo de deciséo estratégica ndo pode, neste
estudo, ser associado a caracteristicas demograficas da populacdo - exceto, em parte, ao sistema
central de vinculagdo -, mas observam-se especificidades na formacgéo desse cluster: concentra

quase a metade das cooperativas do sistema SICOOB, além disso, concentra também 73% das
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cooperativas que movimentam entre R$101 e 500 mil/ano em volume de crédito, assim como a
maioria das cooperativas do Nordeste (7 de 8) e Norte (3 de 4) e ainda, a maioria dos dirigentes

femininos.

O cluster 2 apresentou forte tendéncia para o0 modelo Incremental, com tragos do Modelo
Garbage Can. Esse grupo, aparentemente, toma decisdes de forma ndo sistematica, incremental,
por vezes desestruturada e de maneira aleatdria.

E o menor grupo identificado (com apenas 4 cooperativas), todas singulares e metade
associadas ao sistema SICOOB, movimentando acima de R$1 milhdo em crédito por ano. Todas
as cooperativas desse cluster S0 pequenas empresas e todas tém entre 5 e 50 anos.

A maioria dos respondentes € gerente, todos homens e no cargo ha menos de 10 anos.

A decisdo desse grupo estd fortemente ancorada na incrementalidade e experimentacéo,
na baixa formalidade do processo, que ndo se mostra muito bem-definido, ndo € claro a maneira
como se da. DecisBes dessa forma sdo decorrentes de baixa clareza do problema e do objetivo a
ser alcancado com a decisdo, ao tempo em que sofrem influéncias constantes do meio, que 0s
modifica e, por conseguinte, a decisdo, que também sofre constantes modificacdes, mesmo
depois de tomada.

Ao que parece, por vezes, gestores frequentemente confrontam problemas importantes,
mas ndo estruturados, que ndo podem ser resolvidos pelo uso de abordagem objetiva e
quantitativa. A acao no sentido de buscar a solucgéo, analisar as alternativas e dividir a autoridade
passa pelo relacionamento entre os modelos de decisdo, em especial, pelo incrementalismo l6gico
(STEIN, 1980).

Quando os individuos lidam com incerteza, complexidade e problemas ndo estruturados,
eles desenvolvem e usam heuristicas para simplificar as decisbes (HITT; TYLER, 1991). A
heuristica, ou modelos cognitivos, sdo usados para integrar partes da informacdo em um
julgamento Unico na tomada de decisédo, criando atalhos no processo. Caracteristicas individuais
afetam os mapas cognitivos e heuristicos usados para a tomada de decisdo estratégica, devido a
trés categorias de diferencas individuais: estilo cognitivo, fatores demograficos e tratos da

personalidade.
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A despeito do objetivo 3 deste estudo, identificar a existéncia (ou ndo) de padrédo
decisério frente a caracteristicas demograficas, novamente, € necessario observar que a pesquisa
nédo buscou identificar aspectos relacionados ao individuo que afetassem sua forma decisoéria e/ou
preferéncia por um ou outro modelo de decisdo, atendo-se o estudo aos limites de identificar e
caracterizar a decisdo estratégica nas cooperativas de crédito.

Nesse grupo, as decisfes estratégicas podem surgir de varias areas - as vezes de diversas
pessoas - ou serem resgatadas para resolver problemas especificos. Por vezes, as decisdes
estratégicas sdo tomadas de forma isolada, sem alinhamento uma com as outras. O entendimento
dos envolvidos é importante para 0 processo, pois esse grupo também baseia suas decisfes na
experiéncia e opinido dos decisores e de seus grupos de apoio. No entanto, a decisdo ndo parece
ser estruturada em torno de pessoas (ou foruns formais de pessoas).

Crazio (1999) aponta divergéncias em foruns de decisdo das cooperativas, 0 que gera
certa confusdo no processo decisorio estratégico: a Assembléia Geral, 6rgao-fim da associacéo, €
a autoridade maxima para decidir sobre a missdo, 0s objetivos e as politicas, mas cabe ao
Conselho de Administracdo deliberar sobre rumos estratégicos para a cooperativa, tais como
definicdes sobre cotas de producdo, comercializacdo e investimento, ou seja, sobre a gestdo
estratégica dos recursos da cooperativa.

Aspectos de incrementalidade e aleatoriedade observados nesse cluster também fazem
referéncia a tomada de decisdo, ocasionalmente, baseada na opinido, intuicdo e conhecimento

tacito dos decisores.

Brockmann e Simmonds (1997), em estudo que analisa 0 uso da intui¢do, experiéncia e do
conhecimento tacito quando da tomada de decisdo estratégica por altos executivos (pesquisa
conduzida com questionario auto-aplicavel), definem conhecimento tdcito como o conhecimento
pratico relacionado ao trabalho e que é aprendido informalmente no proprio trabalho. E

manifestado quando fica demonstrado que as pessoas sabem mais do que dizem.

Por vezes, associado a intuicdo - definida pelos autores como escolhas feitas sem andlises
formais -, o conhecimento tacito é normalmente ligado a tomada de decisdo. Os autores
relacionam essa questdo da intuicdo com o modelo Garbage Can: mais do que um ambiente

cadtico de decisdo (associando aleatoriamente problemas a solucgdes), talvez esse tipo de decisdo
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ndo seja mais do que a aplicacdo de conhecimento técito. Os autores ponderam que talvez isso
seja exemplo do que disse Mintzberg (em 1976), sobre decisores tentando estruturar decisées néo
estruturadas, o que leva decisdes aparentemente ndo sistematicas a decisdes logicas.

Para Schoemaker e Russo (1993), muitos gestores tomardo suas decisdes baseadas na
intuicdo, a despeito dos riscos. Mesmo considerando o poder da tecnologia para tratar
informacdes, juntando e segregando o que conta para a decisdo, muitas decisfes gerenciais ainda
estdo imunes a essa tecnologia, mesmo que avancada.

Esses autores construiram uma “piramide de decisdo” como forma de abordar o assunto.
A piramide é constituida de quatro grandes métodos, do mais acurado, complexo, para 0 mais
simples. No topo da piramide estd a abordagem baseada em andlise de valor, seguida pela
importancia ponderada, pelas regras e atalhos e por fim, pelo uso da intuicdo. A piramide dos
autores tem por objetivo demonstrar que abordagens mais complexas sdo usadas menos
frequentemente que aquelas mais simples, sendo também menos usadas para decisdes mais

importantes.

Figura 11 — Pirdmide de Abordagem de Deciséo - Schoemaker e Russo (1993)

Andlise
de Valor

Importancia Ponderada

Regras e Atalhos

Julgamento Intuitivo

As cooperativas de crédito, organizagdes que ao tempo em que lidam com decisdes de
certa complexidade, relativas ao mercado financeiro e de crédito - que envolve a necessidade de

conhecimentos muito especificos -, ndo dispdem de métodos “profissionais” de gestdo (uma vez
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que sdo os cooperados os gestores da organizacdo), permitem que o conhecimento técito, a
experimentacao e a intuicdo ocupem um bom espaco quando da decisdo estratégica.

Ademais, algumas cooperativas, talvez aquelas muito pequenas, geralmente ndo tém um
processo decisério estruturado, mas a decisdo acontece quando existe uma convergéncia de
energia dos dirigentes, problemas e solucgdes, ndo necessariamente em um processo consciente.

Esse cluster, a despeito de representar somente 6% da amostra, concentra 73% dos
gerentes que responderam a pesquisa (estes, por sua vez, correspondem a 39% da amostra),
estando todos ha menos de 10 anos no cargo.

Observa-se, ainda, que esse cluster apresenta a maior propor¢ao de respostas que néo se
adequam a nenhum dos modelos abordados, o que pode indicar aspectos desconhecidos da
decisdo estratégica, sob a perspectiva deste estudo, tais como aqueles relativos ao individuo

(personalidade ou cogni¢éo), abordados anteriormente.

O terceiro grupo identificado apresentou predominéancia do Modelo Racional, com
caracteristicas do Modelo Incremental, configuracdo que, em certa medida, reflete os modelos
adotados em todos os clusters, de certa forma, em todas as cooperativas pesquisadas, uma vez
que nos quatro grupos predominam fortes caracteristicas de um ou outro modelo.

De fato, Fredrickson (1985) atesta que, conforme afirmado por estudo com executivos do
topo de organizacgdes, as decisdes estratégicas sao baseadas simultaneamente na racionalidade e
na experimentacao e intuicao.

Esse cluster representa 24% da amostra, contendo 2 das quatro centrais estudadas e a
Unica cooperativa que atua com crédito Luzzatti. Das cooperativas associadas ao sistema
SICREDI, 55% estdo nesse grupo, e das ligadas a organizacdo privada, 37% também pertencem a
esse cluster, onde 87% das cooperativas movimentam mais de R$1 milhdo/ano em crédito.

Nesse cluster, mais da metade dos respondentes ocupam cargos de diretor ou presidente,
estando concentrado também os dirigentes mais escolarizados (9 dos 16 com po6s-graduagéo) e 0s
mais velhos — 41% do total, que representam 56% das cooperativas do cluster.

A decisdo nesse grupo acontece ancorada basicamente na racionalidade, em um processo
especifico e formal, levada a cabo por decisores formais, e com formas claras de analise de

problema e construcéo da solugéo.
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O problema a ser resolvido e o objetivo da decisdo é claro para todos os membros
decisores, enquanto as alternativas sofrem andlises de mérito, custo/beneficio, inclusive
quantitativas, a despeito de usarem também da experiéncia e conhecimento pratico dos dirigentes.
As decisdes tém caracteristicas de médio e longo prazo, pretendem constituir-se de solucéo
definitiva para o problema em curso e faz parte de um plano Unico para a organizacdo. Séo
tomadas pelos dirigentes formalmente responsaveis e tém sua implantacdo planejada e
monitorada.

Girardin e Bazen (1998), em estudo com cooperativas de crédito da China, observam que
bancos estatais sdo tipicamente pobres na solucdo de problemas relativos a assimetria de
informacdo e no monitoramento de desempenho dos seus empréstimos. Organizacdes financeiras
intermedidrias ndo bancarias tais como cooperativas de crédito, ao contrario, tém uma vantagem
comparativa nesse aspecto pelo fato de conhecerem bem seu publico. Tal caracteristica, aliada a
natureza da decisdo em cooperativas de crédito ajuda a explicar um pouco da racionalidade no
processo decisorio dessas organiza¢fes. Outro ponto diz respeito a normatizacdo do setor, como
ja dito, fiscalizado por diversos 6rgédos, sejam préprios (como 0s sistemas e as centrais), sejam
externos.

Nesse sentido, a perspectiva institucional, em contraponto a teoria da escolha estratégica
de Child, é, em certa medida, um quadro teérico que ajuda a explicar a énfase em normas do
meio ambiente e no peso da historia da organizacdo como base para as a¢cdes organizacionais
(JUDGE Jr. e ZEITHAML, 1992). Os teoristas institucionais véem 0 uso de estruturas e
processos que o ambiente legitima como sensiveis, porque isso implica responsabilidade
compartilhada na gestdo, verificando-se que arranjos externos e normas evitam potenciais
reclamagdes sobre negligéncia, caso algo dé errado (EISENHARDT; ZBARACKI, 1998).

No entanto, lacunas da racionalidade séo preenchidas, nesse cluster, por aspectos de
incrementalidade e experimentacdo, tais como decisdes que surgem de diversas areas para tratar
problemas especificos, pontuais. Além disso, para tratar as mudangas naturais no ambiente que
afetam a organizacdo, decisbes sdo tomadas na forma inacabada até que informacgdes sejam
complementadas, 0 que acarreta mudangas na concepcao final.

Como néo poderia deixar de ser, Grupos e Comités tém influéncia na decisao, utilizando-

se da negociacdo como ferramenta para aglutinar interesses que resultem na decisao estratégica.
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Fredrickson (1983) observa que alguns estagios do processo decisério estratégico
requerem por processos mais racionais, enquanto outros clamam por métodos incrementais.
Fredrickson observa, também, que processos estratégicos podem ser racionais em algumas
caracteristicas (como aqueles iniciados pro-ativamente) e simultaneamente incremental em outras
(decisbes né&o-integradas). Da mesma forma, o processo pode assumir condi¢cbes nem
incrementais, nem racionais — quando no caso, por exemplo, em que a decisdo estratégica ndo €
resultado de uma escolha consciente.

Estudo de Goncalez (2003) para pesquisar a influéncia de sistemas de informacdes
existentes no processo decisério de uma cooperativa especifica e, também, descrever a estrutura
de poder e o sistema de informag6es existente, concluiu que um fator que impacta 0 processo
decisorio sdo as caracteristicas estruturais de sociedades cooperativistas, onde a estrutura de
poder é formada por associados que detém poder para a decisdo, mas que nem sempre tém
conhecimentos gerenciais para isso, 0 que pode explicar parte da incrementalidade na decisdo
estratégica.

Naresh e Ng (2000), em pesquisa com gestores de empresas de representacdo tecnoldgica
dos EUA, constataram que a intuicdo € frequentemente usada na decisdo estratégica, sendo
positivamente relacionada com desempenho organizacional, mas negativamente com ambientes
estaveis. A intuicdo permite agrupar “pedacos de informacdo e experiéncia em uma fotografia
inteira”, ndo se constituindo necessariamente de um processo vago, mas ancorado em
experiéncias passadas e que pode gerar processos incrementais, mas ndo necessariamente
irracionais.

Os autores afirmam, ainda, que a sintese intuitiva € mais apropriada em decisfes
estratégicas e estd ligada a problemas ndo-estruturados. Ndo é o oposto de qualificacdo da
informacdo - um fator critico para a ado¢do de modelos mais incrementais de decisdo -, mas a
complementa e, principalmente, preenche suas lacunas. Assim, a incrementalidade configura a
decisdo estratégica como baseada em uma combinacdo de informacéo e gut-feeling.

Nas cooperativas de crédito existe, ainda, a necessidade de o gerenciamento ser voltado as
caracteristicas do mercado, onde impactam influéncias tanto externas como internas, sendo que a
necessidade de sobrevivéncia obriga a uma postura bastante competitiva e, portanto, a utilizacao

de técnicas de gerenciamento mais profissionais, analiticas, racionais, que se contrapdem (ou
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complementam) a realidade do mercado e, principalmente, da gestdo local - que pode tender a

decisdo estratégica mais ao incrementalismo.

No quarto grupo formado, foram encontradas evidéncias da predominancia do modelo
Racional, com tracos significativos do modelo Politico. Esse cluster é parecido com o primeiro,
cuja diferenca essencial esta na relacdo entre os modelos Racional e Incremental, pois a queda na
presenca de elementos deste Ultimo nesse grupo é revertida em favor do modelo Racional.

Esse cluster € constituido por cooperativas singulares, eminentemente pequenas (15 em
16) que detém 27% do crédito mutuo e contempla 3 das 4 cooperativas associadas a outros
sistemas que ndo os listados neste estudo. Boa parte das cooperativas (36%) é vinculada a
organizacOes do terceiro setor e 0 grupo contém, também, a maior parte dos dirigentes com mais
de 10 anos no cargo (3 em 8), 62% deles na faixa de 30 a 50 anos. Boa parte (44%) trabalha na
cooperativa entre 6 e 10 anos

A decisdo nesse grupo acontece de forma predominantemente racional (caracterizado por
72% dos quesitos que indicam esse modelo), com regras, procedimentos e pessoas formalmente
responsaveis pelo processo, que buscam integrar as decisfes tanto durante o processo de solugéo,
quanto para disseminacédo da decisdo final e a sua implementacéo - que é planejada e monitorada.

O processo decisorio prevé avaliacdo criteriosa e objetiva das alternativas selecionadas
para decisdo, privilegiando a busca por informagdes que a embasem, para que essa se constitua
da mais adequada e assertiva para determinada situacgéo.

E preciso considerar que cooperativas de crédito constituem-se de uma forma de
organizagédo caracterizada por um conjunto de regras de governanca bem-definidas, uniformes e
Unicas. Essas regras implicam uma particular distribuicdo de direitos de propriedade entre os
clientes-donos dessas organizagdes. Essa estrutura de direitos de propriedade influencia, em
termos, 0 comportamento e o desempenho das cooperativas de crédito (CHAVES, 1994), levando
a decisdo para o aspecto mais racional e criterioso, baseada em um conjunto de regras e normas.

Mais do que isso, cooperativas de crédito centrais, por exemplo, ttm um conjunto de
regras gerais muito bem-estruturadas que definem as diretrizes, mediante as quais as
organizacOes vinculadas devem agir, além de orientar direitos e responsabilidades dos membros.

As regras basicas de governancga das cooperativas de crédito sdo uniformes em todo o mundo e
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representam um conjunto de principios Unico e especifico. Essas regras definem a caracteristica
central das cooperativas, qual seja, gestdo compartilhada (CHAVES, 1994), o que forga a deciséo
a partir de um processo especifico que leve em conta tanto interesses particulares de
determinadas organizagdes quanto normas gerais existentes.

As cooperativas de crédito sdo, no entanto, concebidas como uma cole¢do de individuos
que tentam maximizar seus recursos e restringir suas limitagdes, expandindo seu poder de escolha
individual face as restricbes do ambiente (CHAVES, 1994).

O propésito € promover escolhas racionais por parte dos individuos, naturalmente restritas
por caracteristicas institucionais do ambiente e da prdopria cooperativa. Essas decisdes,
combinadas com a interacdo estratégica entre 0s membros, que podem ter interesses antagdnicos,
€ que vai determinar o desempenho e a estabilidade da cooperativa e, aléem disso, caracterizar seu
processo decisorio, no caso desse cluster uma combinacdo de elementos racionais e politicos.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) véem a decisdo estratégica como uma combinacdo de
processos politicos e racionalmente limitados, onde os limites da racionalidade tendem a deciséo
para um ciclo racional e o poder e for¢ca de cada membro levam a decisdo para um campo mais
politico®®.

Zanela (1999), em pesquisa sobre processo decisorio comparando Brasil, Franca e
Estados Unidos, descobriu que entre as trés na¢bes os brasileiros sdo 0os que mais associam a
palavra sentimento a decisdo. Por outro lado, sdo 0s que mais associam com informacao,
pesquisa e ambiente, caracteristicas de racionalidade e incrementalidade.

A decisdo nesse cluster, eminentemente racional, também se baseia em grupos de pessoas,
sobre 0s quais é necessario compreender aspiracdes e interesses que viabilizem a decisdo. Os
decisores influenciam a decisdo estratégica a partir do seu conhecimento e opinido, negociando a
decisdo com outros grupos e interesses envolvidos. A decisédo ¢é focada no individuo e no esforco
que esse faz para conduzir o processo, o que influencia a propria deciséo.

Diferentes grupos de stakeholders sao representados pelos tomadores de decisdo, gerando
uma obrigacdo no sentido de serem sensiveis e responderem as aspiracOes desses diferentes

“® Neste cenério, 0 modelo garbage can, por sua vez, tenta explicar aspectos ndo racionais da deciséo.
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grupos, enquanto ao mesmo tempo o0s decisores precisam contribuir com suas proprias iniciativas
para o processo decisorio (STEIN, 1980).

Oliveira (2001 apud Porto, 2002) observa que um grande problema do cooperativismo diz
respeito a “confusdo entre propriedade de gestdo e propriedade da cooperativa”, uma dicotomia
entre assumir a responsabilidade de gestdo e assumir a cooperativa enquanto pseudodono. Essa
ultima situacdo vai de encontro aos principios do cooperativismo, servir ao cooperado e aos seus
interesses e abre espaco para um processo mais individual, mais focado nos interesses daqueles
que conduzem a decisdo.

Crazio (1999), tratando dos objetivos individuais dos cooperados versus 0S objetivos
coletivos da associacdo, observa que os Conselhos responsaveis pela gestdo da cooperativa —
Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal vivem por vezes uma dicotomia entre o que
pensam ser 0 caminho mais acertado na gestdo e o0 que é imposto como obrigacdo, via
assembléia. Além disso, o grau de independéncia desejado para uma fiscalizacdo de gestdo mais
eficaz por vezes ndo condiz com condig¢des funcionais dos membros desses conselhos.

O autor aponta, ainda, problemas de gestdo relacionados ao paradoxo das superposicoes
dos poderes deliberativo e executor em relagdo ao poder maximo da Assembléia Geral, ou seja,
decisbes tomadas no Conselho de Administracdo nem sempre sdo cumpridas e implementadas ou
seus resultados monitorados por aqueles que tém poder e responsabilidade para tal.

Cornélio (1999), em pesquisa com Secretaria de Satde do Estado do Rio de Janeiro, ndo
encontrando participacdo de outros atores externos a Secretaria no processo decisorio, entendeu
que esse fato pode ser resultado de uma possivel falta de abertura politica da Secretaria em
relacdo a outras instancias, contrariando seus preceitos, ou seja, a interacdo de organizagdes com
interesse social (como no caso das cooperativas) com agentes externos estd no cerne da sua
instituicdo, o que pode ratificar elementos politicos encontrados no metodo de decisdo desse
grupo.

Ademais, decises sob essa perspectiva podem constituir-se na decisdo de oportunidade
abordada por Mintzberg (1976 apud Cornélio, 1999), constituida tanto de elementos politicos
quanto racionais presentes no processo decisorio, sem que a presenca de um tenha que
necessariamente excluir o outro. Ao contrario, sob essa perspectiva, poder e a racionalidade se

complementam.
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Né&o existe sobreposicao entre esses dois aspectos - poder e racionalidade -, posto que se
aplicam a situacgdes distintas, além do fato de que um incorpora aspectos do outro. Stevens at. al
(2005), em estudo com 302 executivos do topo de organizacdes do setor financeiro, pesquisando
a extensdo em que cddigos de ética sdo realmente usados pelos executivos quando tomam suas
decisdes estratégicas - ou se sdo meramente simbolicos - concluiram que 0s executivos tendem
mais a incorporar 0s codigos de ética em suas decisdes estratégicas quando:

a) eles séo pressionados pelos stakeholders (clientes, fornecedores, governos, etc.);

b) eles acreditam que o uso de codigos de ética criam uma cultura ética interna e

promove uma imagem positiva da organizagéo;

c) o0 cddigo é integrado nas atividades diarias e de rotina por meio de programas

especificos de treinamento;

A incorporacdo da ética, entdo, nos processos organizacionais, € acompanhada de uma
abordagem racional do assunto, que busca atender a pressfes para tanto ou gerar algum beneficio
para a organizac&o.

Requejo (2004), em estudo para verificar se o objetivo das cooperativas de crédito é
afetado pela estrutura de poder dos seus participantes (o que por sua vez, determinaria a politica
de alocacdo de capital a ser adotada), concluiu que problemas em tal alocacdo sdo, em parte,
reflexo da estrutura de incentivo determinada pelos principios do cooperativismo. Por vezes, a
falta de eqliidade na distribuicdo da renda é resultado do custo/beneficio da participacao direta de
membros na gestdo operacional da cooperativa, ou seja, a influéncia exercida por alguns
membros acaba por comprometer o principio da equidade. Ainda, segundo o autor, as escolhas
dos participantes e o poder politico sdo fatores cruciais na defini¢do das politicas de alocacdo de
renda das cooperativas.

A presenca do fator politico na deciséo das cooperativas pode ser, em parte, explicado por
Schardong (2002) ao diferenciar essas organizacBes dos bancos comerciais, refletindo que
cooperativas sdo sociedades de pessoas e ndo de capital, em que o poder de decisdo esta na
efetiva participagdo dos sdcios e ndo na detengdo de quotas do capital social da instituicao.

Os clusters encontrados, que caracterizam o processo decisério estratégico nas

cooperativas de crédito estudadas e que foram discutidos nessa se¢do, sdo melhor retratados no
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quadro abaixo, que procurou relacionar os grupos em fungdo dos modelos de deciséo
preferencialmente adotados, das relagcBes encontradas com as dimensdes e variaveis definidas
para o estudo e com os aspectos demogréaficos de cada um desses grupos.

O quadro permite melhor comparar diferencas e similaridades entre 0s clusters

encontrados.



Quadro 6 - Caracterizacao dos Clusters x Matriz de Tipificacdo x Objetivos da Pesquisa

OBJETIVOS MODELO PADRAO DE DECISAO CARACTERIZAGAO DA DECISAO (FORMA COMO SE DA A DECISAO
DO ESTUDO DECISORIO ESTRATEGICA ESTRATEGICA)
MODELO CARACTERISTICAS 5 = 5 i
CLUSTERS PREDOMINANTE DEMOGRAFICAS ANALISE DAS DIMENSOES ANALISE DAS VARIAVEIS
Predominancia do ¢ representa 45% da amostra; 1. Natureza da Anélise + formalidade do processo;
Modelo Racional o das 4 centrais, duas estdo neste Grupo; | O processo é formal, o problema e objetivos | ¢ decisdo a partir de diversas areas;
com presenca de o 45% das Singulares; da decisdo costumam ser claros, mas a ¢ decisdes pragmaticas;
caracteristicas dos o 49% do crédito MGtuo: informacdo nem sempre esta disponivel. A o decisGes integradas;
Modelos Incremental | 4 4804 das cooperativas vinculadas ao avaliagdo de alternativas prima pela andlise | o gecisges mais de curto prazo;
e trggos do Modelo sistema SICOOB: _rampnal, mas a negociagéo, aliada ao , + clareza do problema e objetivo:
Politico ¢ 73% das cooperativas que instinto e intui¢do dos decisores também ¢ entendimento do contexto em termos de
movimentam de R$101 a 500 mil/ano; conta. pessoas e grupos;
+ 93% sdo pequenas empresas; + influéncia da opinido e conhecimento
+ das 8 cooperativas da regido Norte, 7 2 Natureza da Deciso dos decisores;
o ocalizades o Nordese, | De newreza pragmtca, com focona | ¢ RS MURO TEUENE
o das 7 ligadas & organizacio de ’ solugéo de problemas, podendo ser de curto Magao nem sempre Gisp
AR " prazo. As decisBes acontecem de forma + aglutinacao de interesses; ]
Cluster 1 economia mista, 4 estéo neste Cluster, integrada, podendo se originar de diversas | ¢ negociacdo e discussdes informais;
que tambem incorpora 6 COOPerativas | 4eaq ¢ sua implantagéo é planejada e ¢ planejamento e monitoragdo da
das 11 ligadas ao terceiro setor; monitorada. implantacéo da decisdo.
+ dos 17 presidentes que responderam a
pesquisa, 8 estdo neste cluster;
+ 67% dos dirigentes deste grupo estéo 3. Tomadores de Decisio
no cargo entre 1 a 10 anos; S4o os formalmente designados pela
¢ dos 9 dirigentes com menos de 30 organizagdo, mas as discussdes podem
anos, 6 estdo neste cluster; acontecer informalmente. Buscam entender
¢ dos 5 que ndo concluiram o terceiro outros atores e o contexto da decis&o.
grau , trés estdo neste cluster; Exercem influéncia e usam fortemente a
+ concentra a maioria dos dirigentes do negociacao para aglutinar interesses.

sexo feminino: 10 em 14 estdo neste
cluster.
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OBJETIVOS MODELO PADRAO DE,DECISAO CARACTERIZAGAO DA DECISAO (FORMA COMO SE DA A DECISAO
DO ESTUDO DECISORIO ESTRATEGICA ESTRATEGICA)
MODELO CARACTERISTICAS A = 3 3
CLUSTERS PREDOMINANTE DEMOGRAFICAS ANALISE DAS DIMENSOES ANALISE DAS VARIAVEIS
Forte tendéncia para representa 6% da amostra (4 1. Natureza da Andlise + ndo existe um processo muito claro de
0 Modelo cooperativas); O processo decisorio ndo € muito claro, ndo decisao;
Incremental, com todas as cooperativas so singulares; | existindo regras ou procedimentos formais | e nao existem regras claras para analise
tracos do Modelo das 4, 2 estdo associadas ao SICOOB, | para analise. A informagdo € de dificil do problema;
Garbage Can 1 esta associada a outro sistema, que | disponibilidade e o problema e objetivos da | o processo néo é centrado na formalidade
ndo os trés listados, e 1 ndo esta decisdo nem sempre s&o claros. A deciséo + aleatoriedade da decisdo;
associada; pode acontecer de forma aleatéria. + decisBes isoladas:
das 4 coopera_tivﬂas, 2 movimentam ¢ problema e objetivo néo téo claros;
acima de 1 milhdo/ano; - + informagéo de dificil disponibilidade;
todas s&0 pequenas empresas, metade | 2- Natureza da Decisao . o decisdo final pode no ser a definitiva;
estdo no Sudeste; A decisdo fina pode mudar em funcdo do ¢ decisores podem extrapolar o corpo
Tl 2 todas tém entre 5 e 50 anos: contexto ou ambiente. Normalmente n&o diretor:

75% dos respondentes ocupam cargo
de geréncia;

todos os dirigentes estdo entre 1 e 10
anos no cargo;

metade tem menos de 5 anos de
cooperativa;

todos os dirigentes séo do sexo
masculino.

sdo integradas e sua implantagdo nao
obedece a procedimentos rigidos de
planejamento e monitoramento.

3. Tomadores de Decisao

Os decisores podem extrapolar o corpo
decisor, sendo ancorados em grupos e
comités. Existe negociacdo, mas a
aglutinacdo de interesses nao é alta.

* & & o

decisdo baseada em grupos e comités;
baixa aglutinacdo de interesses;
negociacao;

Implantacdo pode ser planejada (e
monitorada) ou n&o.
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OBJETIVOS MODELO PADRAO DE DECISAO CARACTERIZAGCAO DA DECISAO (FORMA COMO SE DA A DECISAO
DO ESTUDO DECISORIO ESTRATEGICA ESTRATEGICA)
MODELO CARACTERISTICAS A ~ A A
CLUSTERS PREDOMINANTE DEMOGRAFICAS ANALISE DAS DIMENSOES ANALISE DAS VARIAVEIS
Predominancia do ¢ representa 24% da amostra; 1. Natureza da Andlise ¢ processo decisorio é mais claro;
Modelo Racional, e asoutras 2 centrais (em 4) estdo neste | Processo decisorio mais claro, ¢ decisBes pragmaticas;
com caracteristicas Grupo; principalmente em relacdo ao objetivo e ¢ decisdes integradas;
do Modelo + aUnica cooperativa do segmento problema, mas este pode sofrer mudancas | o clareza do problema e objetivo;
Incremental Luzzatti esta neste cluster; na sua formulagdo. A analise de alternativas | , modificacdes na formulagdo do

o tem 55% das cooperativas associadas | € estruturada. problema;
ao sistema SICREDI; ¢ geracdo e escolha de alternativas

¢ 87% das cooperativas movimentam . estruturados;
acima de R$ 1 milhdo/ano, a despeito | 2: Naturezada Decisdo + decisdo final pode ser um plano Gnico;
de 75 delas se constituirem de Pragmétlé:as, :jnte_g[ad?_s elma:js de longo + decisdes mais de longo prazo; ’

equenas empresas: prazo onde a decisdo final pode representar e !

N 27?/0 das cooSerativas ligadas & um plano tnico. No entanto, a decisdo final ¢ a d((ajusao fma_l ipf(;e melg_orlas_eN
organizacdes privadas estio neste pode sofrer mudancas e melhorias. A {‘nut gnqas, existindo predisposicao para
cluster; implantacdo ¢ planejaa, mas o daerlic;’zilo baseada em grupos e comités;

i @ + tem distribuicio mais homogénea de monitoramento da implantagdo nem sempre. 150 de negociacio; '

idade, sendo o Unico grupo com
cooperativas na faixa menor de 5 anos
(2) e maior que 50 anos (1);

+ mais da metade dos respondentes
(56%) ocupam cargo de diretor ou
presidente — contra 43% na amostra
total;

¢ 44% estdo entre 6 e 10 anos na
cooperativa

+ tem os dirigentes mais velhos: 41% do
total da amostra, 0 que representa 56%
dos dirigentes das cooperativas do
cluster;

tem os dirigentes com maior escolaridade

(p6s-graduacdo): 9 em 16.

3. Tomadores de Decisdo

Decisores sdo membros de grupos e
comités, que discutem formalmente a
situacdo, ndo permitindo grande influéncia
de decisores externos. Existe negociacao,
mas a opinido pessoal dos decisores nao
conta muito. Ao contrario, a disponibilidade
dos decisores conta quando da deciséo.

L IR JER JER R R R 4

a opinido pessoal ndo conta muito;
pouca influéncia de decisores externos
discussdes formais;

conta a disponibilidade dos decisores;
a implantacédo da deciséo é planejada,
mas 0 monitoramento pode acontecer
ou ndo.
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OBJETIVOS MODELO PADRAO DE DECISAO CARACTERIZACAO DA DECISAO (FORMA COMO SE DA A DECISAO
DO ESTUDO DECISORIO ESTRATEGICA ESTRATEGICA)
MODELO CARACTERISTICAS 4 ~ A i
CLUSTERS PREDOMINANTE DEMOGRAFICAS ANALISE DAS DIMENSOES ANALISE DAS VARIAVEIS
Predominén(_:ia do ¢ também representa 24% da amostra; 1. Natureza da Anéli_se_ + clareza do processo decisorio;
Modelo Racional, ¢ todas sdo cooperativas singulares; O processo € claro, existindo regras e ¢ regras para analise do problema e busca
com tracos + tem 27% do crédito Mutuo; procedimentos para andlise e busca de da solucao;
S|gn|f|cat|vqs_do o das 4 associadas a outros sistemas que _solugﬁes.NEmste disponibilidade dg _ o alta formalidade do processo;
Modelo Politico ndo os listados neste estudo, 3 estédo informagGes, mas o problema e objetivoda | o decisges surgem de diversas éreas;
neste Cluster; decisao néo sdo téo claros. As decisdes ¢ decisdes altamente integradas;
o das 16, quinze sio pequenas empresas; | Podem surgir de diversas areas, mas o ¢ problema e objetivo ndo tio claros;
+ tem 36% das cooperativas vinculadas pro<|:_essp € form_al €as alternativas sofrem + entendimento do contexto de pessoas e
a organizag0es do terceiro setor; avaliagao quantitativa. grupos;
¢ praticamente metade das cooperativas 5 Natureza da Decisio + avaliacdo quantitativa de alternativas;
tem idade entre 5 e 10 anos, sendo que | °* AP . + influéncia do conhecimento e opini&o
a outra metade esta na faixa entre 11 e As decisdes 5d0 altamente_ Integr adas e uma dos decisores;
50 anos; vezdtomadas nao sofrem,dl ntencnc:cnalrlnente, + disponibilidade da informagé&o;
. . . mudancas constantes. A decisdo final é g : ’
¢ dos 8 dirigentes que tém mais de 10 e - ¢ decisores sdo do corpo diretor;
« . esperada para ser a definitiva e o conjunto P '
anos no cargo, 3 estdo neste cluster; s inacs i .
Cluster 4 o 44% trabalham na cooperativa entre 6 de dec!sqes tomadas pode representar um ¢ forte 5\_9“{““3@?0 de |~nter_esses, -
¢ 10 anos: p|ano Unico e estruturado para a ¢ negomagaq (?~d|SCUSSOES |nf0rm.a|S,
. 10 620/; dos dirigentes tém entre 30 organizagdo. Existe planejamento e + conta a opinido pessoal dos decisores e

e 50 anos.

monitoramento da implantagdo das decisGes
tomadas.

3. Tomadores de Decisdo

Os decisores buscam entender o contexto
em torno de pessoas e grupos e influenciam
a partir do seu conhecimento e opinido. Os
decisores sdo os formalmente responsaveis,
mas sua disponibilidade para a decisdo nem
sempre € total. A decisdo é negociada e as
discussdes podem acontecer informalmente.
A opinido pessoal e a aglutinag&o de
interesses sdo fatores relevantes.

*

a sua disponibilidade;

decisdo final definitiva;

decisBes séo representadas em um
plano estruturado;

podem ocorrer mudancas na decisao
final, mas ndo de forma intencional;
planejamento e monitoragdo da
implantacdo da deciséo.




Buscando resumir os resultados encontrados nessa pesquisa, pode-se afirmar, consoante o
exposto na literatura sobre o tema, que ndo existe um modelo Unico de decisdo estratégica
empregado pelos decisores em cooperativas de crédito, que o método/forma da decisdo varia em
funcdo de aspectos os mais diversos, sejam relativos a caracteristicas especificas do sujeito
decisor, sejam relativos a fatores especificos das cooperativas ou do ambiente no qual estdo
inseridas.

Fredrickson (1983) atesta que processo decisério estratégico pode exibir,
simultaneamente, caracteristicas de varios modelos. Por exemplo, a tomada de decisdo estratégica
pode assumir um papel racional — quando é instada a atingir objetivos especificos ou um estado
de futuro desejado -, mas incremental na integracdo das decisbes estratégicas - quando as
decisbes sdo tratadas individualmente com pouca integracdo entre elas. O autor pontua, ainda,
que, da mesma forma, essa interacdo de modelos pode coexistir em diferentes aspectos do
processo decisorio.

Autores abordam aspectos relativos a organizacao, ou ao ambiente, ou ao individuo que
afetam a forma e as caracteristicas da deciséo final. Estudos de Stein (1980), por exemplo, sobre
elementos que definem o uso de um modelo decisério sobre o outro, encontraram o contexto
(ambiente) e as circunstancias em torno do processo decisério, como o fatores determinantes na
escolha de um dos modelos de decis&o.

No caso deste estudo e no sentido de responder o objetivo especifico nimero 3, qual seja,
“identificar a existéncia ou ndo de um padrdo/regularidade no processo decisorio estratégico das
cooperativas de crédito brasileiras, de acordo com caracteristicas especificas dessas
organizacOes”, foram relacionados os grupos especificos de decisdo encontrados com as
caracteristicas demograficas das cooperativas, ressaltando-se que ndo foi objetivo deste trabalho
relacionar modelos decisorios com fatores especificos relativos a organizacGes, ambiente ou
individuos.

As varidveis demograficas estdo organizadas em relagdo as cooperativas e aos individuos
dirigentes que responderam o questionario - como porte, idade ou sistema central no qual a

cooperativa esta vinculada e escolaridade, tempo de cargo ou idade dos respondentes.
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Dessa forma, os Grupos encontrados foram analisados face as suas caracteristicas
demograficas, com o objetivo de buscar semelhancas entre as cooperativas que integram cada um
dos grupos.

Esta andlise foi feita mediante a utilizacdo do teste Qui-Quadrado, que reflete a distancia
global entre os dois conjuntos de freqliéncias (uma verdadeira e uma hipotética). No caso deste
estudo pretende-se verificar a relagcdo entre caracteristicas demograficas e preferéncia por
modelos de deciséo.

A um indice de confianca de 95% ndo foram encontradas associa¢Ges dos grupos com
dados demogréaficos da amostra.

De fato, Hitt e Tyler (1991) j& observam que os efeitos de caracteristicas como idade,
anos de experiéncia no cargo, experiéncia funcional e tipo de educacdo dos executivos do topo na
decisdo estratégica, apesar de abordados pela literatura, ndo sdo referendados por estudos mais
profundos. Ainda, ndo existem muitos estudos que referendem o impacto de educacdo formal no
processo decisério, ou seja, a decisdo é controlada em parte pelas caracteristicas pessoais dos
decisores.

Também Stein (1980, p. 73) ndo encontrou resultados significativos (diferentes) na
comparacdo entre o tipo de negdcio e o tipo de empresa (industria ou servigos) com 0 pProcesso
decisorio estratégico.

A variavel que apresentou 0 Qui-quadrado mais proximo a 95% de confianca de rejeicdo
de HO (hipdtese de independéncia entre dados demograficos e modelos) foi aquela referente ao
sistema maior que integra um conjunto de cooperativas, como abordado no Capitulo 3.

No entanto, esse nimero, demonstrado na proxima tabela, apresentou 92% de confianga, o
que se sugere, no caso de flexibilizacdo quanto ao nivel de confianca e ainda, aceitas algumas
condi¢des, como admissao de algumas células em branco, pode vir a indicar relagdo com o
modelo de deciséo adotado.

Observa-se que, como dito anteriormente, alguns dados restaram em branco, como neste
caso (sistema central), o que pode ter impactado negativamente em uma possivel relacdo de

associacao entre os dois fatores®’.

"0 questionario ndo contemplou um quesito para identificar o sistema central, mas os dados sobre isso foram
obtidos no cadastro.
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A tabela resultante do teste Qui-quadrado para o conjunto “sistema central X clusters”,
esta representada abaixo. Os outros resultados, que ndo indicaram associacdo entre dados
demogréaficos e 0s clusters formados, constam no Apéndice E, apenas para questdes de

conformidade do estudo.

Tabela 7 - Qui-Quadrado: Sistema Central x Cluster

Construcédo da tabela para dimensionamento da distancia entre as freqiiéncias verdadeiras e as hipotéticas
CLUSTERS
SISTEMA CENTRAL 1 2 3 4 TOTAL
SICOOB 0,083046683 0,026208026 0,104832105 0,000102375 0,214189189
SICREDI 1,068686869 0,545454545 3,640151515 0,015151515 5,269444444
UNICRED 0,202020202 0,545454545 0,015151515 0,015151515 0,777777778
OUTROS 1,818181818 2,367424242 0,96969697 4,25094697 9,40625
NAO ASSOCIADA 1,038961039 0,781385281 0,286255411 1,696969697 3,803571429
TOTAL 4,210896611 4,265926641 5,016087516 5,978322072 19,47123284|QUI-QUADRADO
0,077773185[DIST. QUI-QUADRADO

Fonte: Analise dos Dados

Para Alves e Soares (2004), o sistema cooperativista de crédito brasileiro esta estruturado
segundo perfis verticalizados e horizontalizados. Enquanto os primeiros buscam a centralizacdo e
0s ganhos pela economia de escala e caracterizam-se por sua estrutura piramidal, com as
cooperativas singulares ocupando a base, as centrais ocupando a zona intermediaria e a
confederacdo, o topo, os demais buscam a formacao de rede de pequenas cooperativas solidarias
organizadas sob a forma radial, com diversas singulares vinculadas apenas a central, sem
qualquer outra entidade acima desta.

Os sistemas formados pelo SICOOB, Sicredi e Unicred, ttm o perfil verticalizado e
abrangem 75% do total de cooperativas de credito. J& o sistema Cresol constitui-se na principal
experiéncia de perfil horizontalizado.

Esses sistemas centrais, formados de confederagdes/federacdes, centrais e singulares,
imprimem, por vezes, uma marca prépria quando da disseminacdo de principios de gestdo e nas
atividades de controle que exercem na base do sistema. Cooperativas singulares e mesmo as
centrais atuam com base em um conjunto de diretrizes e politicas oriundas do sistema central, que
visam a qualificar a gestao e a disseminar normas e diretrizes que pautem sua atuacdo estratégica,

operacional e, principalmente, de controle.
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Alguns sistemas ndo dispdem de planejamento estratégico atualizado que contemple a
andlise de pontos fortes e fracos da instituicdo, estabelecimento de metas claras e atribuicdes de
responsabilidades. No entanto, os sistemas buscam sugerir oportunidades de negdcios regionais,
disseminando sua participacdo no pais.

A gestdo estratégica, a partir dos sistemas centrais, pode promover uma unicidade maior
em torno dos rumos, diretrizes e atuacdo global das cooperativas, tendendo a decisdo para um
quadro mais racional, para um processo mais estruturado, como atestado neste estudo. Mesmo
considerado o conhecimento técnico disseminado do sistema central, que promove a estruturagdo
da decisdo, essa relagdo apresenta restricdo de inovacdo ou relativas ao desenvolvimento de
novas politicas, além de lacunas no processo decisorio, acarretadas pela distdncia das
cooperativas que atuam na ponta da cadeia. Essa pouca proximidade dos processos diarios das
cooperativas singulares com a formulacdo de diretrizes e normas pelo sistema central e a baixa
capacidade de vivenciar 0 processo decisOrio nessas cooperativas abre espaco para decisdes nao-
estruturadas, experimentais e baseadas em situacfes especificas, tais como jogos politicos ou
convergéncia ocasional e ndo-intencional da decis&o.

Os grandes sistemas centrais tém por objetivo maior imprimir carater cada vez mais
empresarial (racional) as cooperativas, ao tempo em que incrementa a quantidade de cooperativas
e associados, trabalhando para direcionar, reorganizar e recuperar cooperativas, ou seja, buscando
a subsisténcia e desenvolvimento do setor, o que, em parte, explica a caracteristica
eminentemente racional de decisdo encontrada nos grandes grupos formados neste estudo.

Por outro lado, também é funcdo do sistema controlar o desempenho econémico-
financeiro das cooperativas, promovendo acgdes de alinhamento e controle, o que implica
influenciar a forma como a decisdo acontece nas cooperativas singulares, como € implementada e
avaliada. As agdes das cooperativas sdo sistematicamente acompanhadas pelos sistemas centrais,
que tém, ainda, a funcdo de analisar solicitacOes e viabilizar a implantacdo de novas cooperativas.

De fato, os sistemas buscam disseminar, via cooperativas centrais, a profissionaliza¢éo do
setor cooperativista, orientando as cooperativas vinculares sobre acgfes para compreensao e
interacdo com o ambiente, que se mostra também competitivo para esse tipo de organizacéo.

A diferenca entre principios dos diferentes sistemas centrais também pode explicar

divergéncias no modelo de decisdo, como por exemplo a relagdo do Sistema SICREDI, cuja
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maioria das cooperativas estdo alocadas no cluster 3 (que detém 55% das cooperativas vinculadas
a esse sistema, a despeito de representar 24% da amostra), com um modelo de deciséo que se
comporta num continuum entre o Racional e o Incremental.

No entanto, ndo foi objetivo deste estudo identificar especificidades desses sistemas que

pudessem influenciar na forma como a deciséo estratégica é tomada nas cooperativas.
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6 CONCLUSOES

A parte final desta dissertacéo trata das conclusfes do estudo, em resposta a pergunta da
pesquisa, se existe um modelo de decisdo predominante nas cooperativas de crédito brasileiras. E
discutida ainda, a relevancia do estudo para o tema e apresentadas recomendacfes e agenda de
pesquisa.

Alves e Soares (2004) estimam que existam, no Brasil, quase 14 milhdes de pequenas
unidades produtivas, potenciais demandantes de microcrédito, a grande maioria delas formada
por trabalhadores espontaneos, dos quais se deduz haver algo como seis milhdes de potenciais
clientes exercendo demanda efetiva, no montante aproximado de 11 bilhdes de reais, cifra que,
embora elevada, equivale a menos de 1% do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil.

O acesso ao financiamento e aos servigos de crédito é uma forma eficaz de reducdo da
pobreza e inclusdo social, constituindo-se o microcrédito em um meio eficaz para ajudar as
comunidades pobres e de baixa renda a ter acesso a esses servicos, onde o enfoque baseado em
organizacOes cooperativas desempenha papel crucial.

Cooperativas de crédito sdo uma forma particular de organizacdo, devotada a prover
intermediacdo financeira de servicos a grupos de individuos (membros) que sdo simultaneamente
clientes e donos, com o controle e gestdo da organizacdo confiados a um subconjunto de
membros (CHAVES, 1994).

Em junho de 2003, o Conselho Monetario Nacional aprovou a Resolucdo 3106, que
voltou a permitir a constituicdo de cooperativas de crédito de livre admissdo (as quais qualquer
pessoa pode se filiar) em cidades de até 750 mil habitantes, o que possibilitou uma expansao
ainda maior do setor. A Resolucdo 3140, de novembro do mesmo ano, permitiu a abertura de
cooperativas de crédito por micro e pequenos empresarios.

Bittencourt (2005) relaciona outros projetos do governo federal para impulsionar as agdes
no cooperativismo destacando-se:

¢ permissdo para 0s bancos cooperativos captarem poupanca rural por intermédio de

cooperativas de crédito rural e de livre adesdo;
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¢ autorizacdo para o BNDES atuar como repassador de recursos de custeio do
PRONAF (Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar) para seus
agentes credenciados, incluindo Centrais e Bancos Cooperativos;

¢ criacdo de uma linha de crédito para financiamento de cotas-parte para cooperativas

de crédito rural de pequeno porte (Até R$ 1 milhdo de Capital Social);

¢ estimulo para realizacdo de Depositos Interbancérios Rurais especiais para o

PRONAF - safra 2004/2005, facilitando o repasse de Bancos para Cooperativas de
crédito;

¢ retirada das cooperativas de crédito de livre adesdo e de microempreendedores a

obrigatoriedade de aplicacdo de 2% de seus depoésitos a vista em operagdes de
microcredito;

Estudos sobre esse tipo de organizagdo, a despeito da sua importancia para o setor
microfinanceiro do pais, sdo ainda incipientes no campo da Administracdo, em especial aqueles
relativos a decisdo estratégica, mesmo sobre formacao da estratégia e formas adotadas de gestéo.

O trabalho, ora apresentado, pretendeu contribuir para melhorar o entendimento sobre a
forma como o processo decisorio estratégico acontece nesse tipo de organizagdo, se essa €
baseada em algum modelo de decisdo especifico e se a ado¢do de algum modelo relaciona-se com
aspectos demograficos das cooperativas de crédito.

O desenvolvimento do estudo foi estruturado a partir das perspectivas dos modelos de
decisdo presentes na literatura, procurando mensurar a intensidade com que esses modelos sdo
preferidos (em relagdo aos outros) nas cooperativas de crédito.

A mais relevante conclusdo da pesquisa, que, sob a perspectiva dos modelos de deciséo,
responde a pergunta do estudo, “como se da o processo de tomada de decisdo estratégica nas
cooperativas de crédito brasileiras?”, atesta que as cooperativas estudadas pautam suas decisdes
estratégicas, predominantemente, por principios racionais de decisdo, ora compartilhados com
atitudes incrementais e politicas, que também demonstram-se presentes no processo decisorio.

A racionalidade é o fator relevante quando da deciséo estratégica nas cooperativas, pois o
modelo Racional é predominante em trés dos quatro grupos formados, desenhando uma decisao

estratégica a partir de um processo especifico, que busca clarificar o problema e o objetivo da
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decisdo e coletar informacgdes para que os membros, formalmente responsaveis pela deciséo,
cheguem a um plano final, passivel de monitoramento na sua implantacao.

Hitt e Tyler (1991), em pesquisa realizada com altos executivos, concluiram que quase
82% do total de variaveis explicadas na decisdo estratégica foram atribuidas a critérios objetivos,
0 que levou o0s autores a sugerirem que uma abordagem racional analitica domina o processo
decisorio estratégico — o que é confirmado neste estudo (onde em trés dos quatro grupos
encontrados 0 modelo Racional € dominante).

As organizacgdes estdo em crescente pressdo interna e externa para indicar que suas acoes
sdo resultado de um processo racional de decisdo, enfatizando aspectos como a importancia e
conformidade &s normas e regras. Ademais, a constante profissionalizacdo da gestdo*® também
leva por esse caminho um viés de decisdes racionais, mesmo que seja um modelo assumido
temporariamente pelo individuo (FREDRICKSON; IAQUINTO, 1989).

O alicerce de uma instituicdo financeira, sua credibilidade, ancorada em principios e
normas claras de decisdo, promove a busca criteriosa da melhor solugdo para um problema
estratégico, respeitando os foruns formalmente constituidos de decisdo, a quem se confia poder
de deciséo baseado em um processo claro e comprometido com as solucdes apresentadas.

Ademais, a credibilidade, evidenciada por aspectos claros e objetivos (racionais) de
decisdo, também é o ponto central da cooperativa em relacdo a seus associados, sem 0s quais a
organizagdo néo existe. O setor, naturalmente concorrido, onde séo, sistematicamente, abertas e
fechadas cooperativas, depende da credibilidade para arrebanhar membros que estejam dispostos
a trabalhar em prol de um sistema que lhe traga vantagens econémicas e sociais.

A incrementalidade é o segundo grande fator presente no processo de decisdo das
cooperativas, que pautam decisGes com base em experimentacdo, conhecimento tacito e intuicéo,
onde grupos de decisores buscam construir uma situacao deciséria que contemple diversas areas
e envolva 0s membros, buscando seu comprometimento com o processo e seu resultado.

O modelo incremental, apesar de ndo ser o mais adotado pelas cooperativas, parece impor
caracteristicas marcantes do processo decisorio estratégico, onde as decisdes sdo tomadas

também com base na experimentacao e intuicdo além de em modelos criteriosos de solucdo de

“8 Cita-se como exemplo o Manual de Gestdo Microfinanceira do Banco Nacional de Desenvolvimento Econoémico e
Social (BNDES), que visa a auxiliar essas organiza¢des a promoverem uma gestdo mais profissional (racional).
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problemas e formacdo da estratégia. Grupos e pessoas tém grande influéncia na decisdo, que pode
surgir de diversas areas que compdem a gestdo de uma cooperativa.

A palavra cooperativa, de origem no latim (cooperare, cooperativu), significa operar
simultaneamente, prestar colaboracdo, trabalhar em conjunto para um fim comum, o que,
ancorado nos principios do cooperativismo, implica dizer que um conjunto de pessoas influencia
no processo decisorio, nem sempre no sentido estrito de defender seus interesses, mas podem ter
uma atuagdo comprometida, por vezes despreparada do ponto de vista técnico, o que acaba por
resultar em um processo decisorio mais incremental.

Inferem-se, ainda, outros possiveis fatores, tais como caréncia de informacdes,
fragmentacdo da decisdo ou cultura das cooperativas, na configuracdo da decisdo estratégica
como um processo onde estdo presentes elementos incrementais de decisao.

Aspectos politicos relativos a valorizacdo de anseios e interesses pessoais quando da
decisdo estratégica também estdo presentes no processo decisorio das cooperativas, onde essas
caracteristicas convivem com aspectos racionais e incrementais de decisdo. O modelo Politico
esta presente em dois dos quatro grupos formados, sempre coexistindo, na caracteristica de
“coadjuvante”, com os modelos Racional e Incremental, ou seja, ndo € preferencialmente adotado
por nenhum dos grupos, mas coexiste com elementos de outros modelos.

A decisdo politica na cooperativa, tipo de organizagdo que, por definicdo, reline uma
gama de atores em torno da sua gestdo, evidencia, quando do processo decisorio, a influéncia de
interesses pessoais NOs rumos das cooperativas.

Menos presente (em apenas 6% das cooperativas se apresentou de forma relevante),
caracteristicas de aleatoriedade da decisdo também fazem parte do universo de gestdo das
cooperativas, principalmente em convivéncia no grupo onde predominam aspectos incrementais
de deciséo.

O modelo Garbage Can, adotado em menor escala pelas cooperativas, apresenta
caracteristicas significativas em apenas um dos grupos distintos, acrescentando & decisao
estratégica das cooperativas, aspectos de aleatoriedade da decisdo. Esse modelo revela a deciséo
como um processo nao-estruturado, ocasional, resultado de um conjunto de circunstancias que se

encontram ao acaso para produzir uma decisao.
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Aspectos do modelo Garbage Can encontrados no estudo evidenciam que 0 processo
decisério pode estar, no caso do segundo grupo, muito distante do ideal de decisdo racional que
muitos idedlogos buscam para o setor. Ao contrario, a decisdo estratégica nesse grupo nao parece
acontecer como um resultado de motivadores de gestdo, mas ancorados em situacdes e contextos
propicios a decisdo - encontro de problemas com solugdo e decisores, respeitadas peculiaridades
da cooperativa, dos cooperados e do meio.

Com base no referencial tedrico abordado, que atesta que a decisdo estratégica acontece
num continuum, pode-se concluir, respondendo a pergunta da pesquisa, que as cooperativas
estudadas agem ancoradas basicamente em aspectos racionais, mas com tracos dos modelos
Incremental e Politico e, em casos mais raros, apresentam caracteristicas de aleatoriedade na

decisdo estratégica.

Para demonstrar o alcance dos objetivos propostos para o estudo foi construida, a partir do
esquema conceitual desenhado para a pesquisa, a figura abaixo, que pretende demonstrar o
desenvolvimento do trabalho e, principalmente, a posicdo do estudo em relacdo aos objetivos

propostos.



Figura 12 — Desenvolvimento e Resultados da Pesquisa - construida a partir do desenvolvimento do estudo
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O desdobramento dos objetivos do estudo esta descrito abaixo.

Em resposta ao objetivo especifico nimero 1 deste estudo, “identificar a forma de tomada
de decisdo estratégica das cooperativas de crédito, a partir da perspectiva dos modelos de decisdo
descritos na literatura”, ressalta-se que as cooperativas ndo compartilham da preferéncia por um
tnico modelo quando da tomada de decisdo estratégica. Ao contrario, grupos especificos
demonstram preferéncia por determinados modelos e, outra grande conclusdo da pesquisa, néo
apenas por um, mas tendem a tomar suas decis@es estratégicas com base em mais de um modelo
decisorio.

Essa decisdo em continuum é referendada pela teoria, que atesta que o processo decisorio
pode ancorar-se em mais de um modelo - para a tomada de uma decisdo apenas -, ora otimizando
a solucdo, ora preocupado com resolucdo de problemas praticos, ora guiado por preferéncias
politicas e pessoais de pessoas e grupos, ora resultado da oportunidade criada pela conjuncéo que
conecta problemas a soluc@es e decisores.

Hitt e Tyler (1991), analisando resultados da pesquisa com executivos do topo sobre
modelos de decisdo estratégica, sugerem que esse tipo de decisdo ndo pode ser modelada de
forma acurada a partir de uma unica perspectiva, posto que seu processo € complexo e afetado
por uma gama significativa de fatores.

Para acontecer num continuum, a decisdo sofre influéncia de fatores os mais diversos,
desde especificidades do problema e da estratégica em curso, se € mais complexa, mais
estruturada ou mais simples, até caracteristicas pessoais dos decisores ou da organizacéo,
passando pela influéncia do ambiente no processo (STEIN, 1980).

Respondendo ao objetivo especifico nimero 2, “caracterizar o0 processo decisorio nas
cooperativas estudadas”, como ja observado, foi constatado que a decisdo estratégica é baseada
predominantemente num modelo racional de tratamento de problemas e busca de solugéo,
procurando seguir um processo claro e especifico de decisdo, estando ancorado em decisores
formais, responsaveis por avaliar criteriosamente as alternativas de solugdo, construir decisées
integradas, que tenham sua implementacéo planejada e monitorada.

Uma vez que a decisdo nas cooperativas da-se num continuum, aspectos de
incrementalidade, experimentacdo e “tentativa e erro” sdo também incorporados na decisdo da

maioria das cooperativas. Em trés dos quatro grupos (em um deles como fator predominante), a



150

deciséo apresenta-se como resultado da construgédo de um entendimento de pessoas em torno do
objetivo maior da cooperativa, que buscam decidir com base em diversas areas, agrupando e
obtendo o comprometimento de todos com o ideal da cooperativa, mesmo que essas pessoas ndo
estejam preparadas para decidir ou ndo disponham de ferramentas para tal (como informacoes).

Por outro lado, é exatamente essa questdo de interacdo na gestdo das cooperativas (0S
membros sdo donos e gestores) é que traz a ambiguidade dos diferentes modelos de deciséo,
agrupados em cluster, como identificados neste estudo. A influéncia na gestdo da cooperativa
pelos seus membros, pode constituir-se em um dos fatores que acarreta vieses nao racionais ao
processo decisorio, fortemente tendendo para uma decisdo incremental, caracteristica presente em
trés dos quatro grupos. Da mesma forma, caracteristicas do modelo Politico estdo presentes em
dois grupos.

Considerando que cooperativa € uma organizacao de pessoas que busca promover o bem-
estar dos seus membros e sua influéncia no processo decisério, a interacdo do ser humano, que
atua na decisao sob sua perspectiva, e busca agir em defesa dos diversos interesses que representa
(além dos seus proprios), parece representar uma dicotomia entre os modelos Incremental e
Politico e o modelo Racional - disseminados pelos sistemas centrais e institucionais de
cooperativismo, como forma de promover decisdes mais criteriosas e técnicas, e também de
promover uma gestdo mais profissional no cooperativismo.

A decisdo também se caracteriza pela influéncia de anseios pessoais no processo, onde 0s
decisores buscam atender expectativas pessoais ou de determinados grupos. De fato, em um
grupo de cooperativas, aspectos politicos coexistem com fatores racionais de decisdo, sendo 0s
dois os modelos mais predominantes naquele grupo.

Por fim, a decisdo como aleat6ria também acontece na cooperativa, especificamente em
um grupo pequeno dessas organizacOes, onde o contexto e a ocasido forjam a deciséo estratégia,
que acontece como uma “extensdo” de fatores incrementais.

Em atencdo ao objetivo especifico 3, “identificar a existéncia (ou ndo) de um
padrao/regularidade no processo decisorio estratégico das cooperativas de crédito brasileiras, de
acordo com caracteristicas especificas dessas organizacfes”, pode-se inferir que ndo existe um
padrdo de decisdo nessas organizacdes, que se dividem em grupos que adotam preferéncias por

modelos as vezes proximos, mas diferenciados.
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Existe entdo, uma predominancia de aspectos racionais na decisdo - afinal, dos quatro
grupos formados, em trés evidencia-se a presenca da racionalidade no processo. Da mesma
forma, pode-se afirmar que a decisdo é também fortemente incremental, onde essa dicotomia com
o Racional talvez seja resultado de um processo de aprendizagem, onde as cooperativas buscam,
cada vez mais, a profissionalizacdo na gestdo, mas fatores outros, tais como formagdo ou
peculiaridades das organizac¢des ou pessoas, ainda ndo permitem renegar a experimentacdo como
forma de decisdo. Além disso, o constante surgimento e encerramento de cooperativas no Brasil
ndo permitem caracterizar, a exce¢do do aprendizado no sistema central, uma profissionalizacédo
crescente das cooperativas, que pode tender a decisdo para o incrementalismo.

Em relagcdo ao padrdo decisorio, observa-se que a 95% de confianca ndo foi possivel
associar “preferéncias por determinados modelos” com caracteristicas demograficas das
cooperativas e dos seus dirigentes. Ressalta-se, porém, que pesquisas mais estruturadas, com
critérios mais flexiveis e com uma amostra maior, talvez esclareca essa questdo, se considerado o
indice obtido neste estudo em relacdo ao sistema central ao qual se vinculam as cooperativas
(associagdo a 92% de confianga).

O quarto objetivo especifico do estudo, “construir e validar um instrumento para pesquisa
sobre modelos de processo decisorio estratégico” foi atendido para fins deste estudo, pois 0s
dados atestam a validacdo intrinseca do conceito tedrico na forma como foi operacionalizado,
considerando a confirmacdo de que os dados obtidos e analisados “comportam-se”
estruturalmente como previsto a teoria.

O instrumento permitiu indicar caracteristicas especificas dos modelos de decisdo nas
cooperativas, além de coletar relevantes dados demograficos que, a despeito de nédo
caracterizarem relagdo de dependéncia com os grupos formados, podem direcionar estudos
futuros com uma amostra mais significativa.

Ressalva-se, no entanto, que a utilizacdo do instrumento para outras pesquisas deve ser
precedida de refinamento no questionario, conforme descrito no subitem 5.2.2, exemplificando-
se:

¢  busca por indicadores mais precisos do modelo incremental, que possam referendar

ou ndo o0 uso da escala “meio termo” de varios quesitos, como indicador desse

modelo;
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¢ ampliacdo dos indicadores do modelo Politico;

¢ revisdo das questbes 1 e 2, que apresentam redundancia a0 mensurar as mesmas

dimensdes e variaveis do modelo Racional,

¢ revisdo das questbes 34 e 35 que buscam medir aspectos racionais relativos a

implantacéo da decisdo;

¢ revisdo da questdo relativa a volume de crédito, com aumento da escala;

¢ revisdo semantica da questdo relativa a porte da cooperativa, adotando escalas

(explicativas) como “pequena, média ou grande”;

¢ inclusdo de item especifico para identificar o sistema central ao qual se vinculam as

organizacOes (para pesquisas com cooperativas de crédito).

Para pesquisas futuras, utilizando o instrumento desenvolvido para esse estudo,
recomendam-se sejam efetuados 0s ajustes citados, além da necessidade de validacdo com uma
amostra maior que permita testes mais complexos de validade e fidedignidade, tais como o de
andlise fatorial.

Observa-se, ainda, que a Matriz de Tipificacdo, construida para relacionar os grupos
identificados aos modelos de decisdo, também merece andlise detalhada a luz da teoria,
permitindo-se de acordo com o0 bom senso do pesquisador, ajustes na configuracao apresentada.

Finalmente, ressaltam-se algumas consideracdes sobre o metodo de analise dos dados
utilizado - técnica de agrupamentos. Gibcus et.al (2006), para ratificacdo dos clusters
encontrados em sua pesquisa sobre tipos de decisores, utilizaram-se de outro teste para validagéo
interna, qual seja, anélise discriminante, que demanda alto percentual de casos classificados
como correlatos, o que nédo foi, necessariamente, caso da pesquisa ora relatada.

Como ja observado, definir indicadores para 0os modelos de decisdo estratégica ndo é
tarefa simples. Além de aspectos puramente teéricos, é preciso observar peculiaridades das
organizac¢Ges em estudo. Ademais, a despeito da estruturada configuracdo de variaveis e modelos,
sempre existem ressalvas - tais como o0 uso de técnicas estatisticas mais robustas, decorrentes da
amostra ou a falta de variaveis que mensurem especificidades individuais ou culturais, por
exemplo, de forma a isolar a questao da preferéncia por modelos.

No entanto, como observado por Mintzberg (1977 apud Stein, 1980) sobre metodologia

de pesquisa em ciéncias sociais, nos estagios iniciais de um estudo de um fenémeno, é necessario
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usar métodos menos rigorosos, mais abordagens exploratorias, que possam tratar mais variaveis
(nessa pesquisa foram 35 varidveis para mensurar 4 modelos). Somente pelo refinamento da
complexidade da realidade em pesquisas futuras, o conhecimento pode aprofundar-se. Isso é
especialmente verdadeiro para fenbmenos que envolvem relacionamentos muito préximos entre
varidveis, o que as torna mais dificeis de mensurar, também caso deste estudo.

Futuras pesquisas poderiam buscar identificar caracteristicas e grupos praticos que se
caracterizem a partir dos grupos de modelos abordados, incrementando regras e variaveis para
sua identificacdo, além de aprofundar estudos nos motivadores para escolha de um modelo sobre
outro.

Tendo como base o0 esquema conceitual construido para desenvolvimento deste estudo e,
principalmente, a experiéncia decorrente do trabalho, foi elaborado um segundo esquema visando
a demonstrar uma avaliacdo geral da pesquisa, além de conter sugestdes para continuidade e

ampliacdo do estudo.



Figura 13 — Avaliacdo da Pesquisa e Sugestdes - construida a partir do desenvolvimento do estudo
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6.1 RECOMENDACOES E SUGESTOES PARA AGENDA DE PESQUISA

A maior contribuigdo deste estudo diz respeito ao entendimento inicial acerca da deciséo
estratégica em organizacdes de crédito brasileiras. Caracterizar a forma como a decisao acontece
nessas organizacdes abre outras possibilidades de estudo, tendo esse como ponto inicial.

A abordagem da pesquisa, ancorada nos modelos de decisdo bem-estruturados na
literatura e referendados por esse estudo, também permite aproximar as conclusdes do trabalho
daquelas amplamente discutidas na teoria, mas sob uma perspectiva de organizagdes nacionais,
neste caso diferenciadas em sua esséncia das organizacdes dito "empresariais”.

O estudo permitiu avangar também no entendimento da forma de gestdo de cooperativas
de crédito no Brasil, suas peculiaridades, especificidades na estruturacdo do modelo decisorio e
suas preferéncias em termos de modelo de decisé&o.

Um dos aspectos de maior complexidade desta pesquisa caracterizou-se da
operacionalizacdo dos modelos, especificamente na construcdo de indicadores e variaveis para
cada um dos quatro modelos de decisdo. Observa-se que a propria literatura agrega mais
conhecimento acerca de um modelo (Racional, por exemplo) do que de outros, 0 que ndo permite
uma construcéo linear de indicadores para cada modelo, centrada em um conjunto de variaveis.

Ademais, os modelos detém especificidades, ndo passiveis de mensuracdo a partir de
outro modelo, 0 que acaba por acarretar um conjunto maior de indicadores para um modelo em
comparacao a outro.

Outra limitacdo diz respeito a capacidade de compreensdo dos dados em relacdo ao
processo decisério, face a complexidade deste assunto, influenciado por muitas e diferentes
variaveis, que extrapolam o escopo deste estudo. Muitas pesquisas metodoldgicas e cientificas
sd0 necessarias para se desenhar, com clareza, um quadro decisério das cooperativas de crédito
brasileiras. Como o estudo lidou com uma gama relativamente grande de variadveis, tornou-se
mais dificil de definir limites claros de falhas das varidveis, 0 que acaba por sacrificar, em certa

medida, o rigor metodoldgico do estudo.
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Algumas dimensdes tiveram suas varidveis representadas de forma satisfatoria no
conjunto de atributos definidos, enquanto outros, por dificuldade literaria, foram representados
menos adequadamente.

Outra questdo diz respeito ao instrumento, que foi baseado na percepc¢do, coletada via
auto-resposta (multipla escolha) de um questionario. A despeito de a abordagem permitir juntar
um maior nimero de informacgdes com relativamente poucos recursos, apresenta limitagcdes
relativas a aspectos “ndo ditos” dos respondentes, limitando-se, em alguns casos, a instrumento
para pesquisas exploratdrias.

O retorno da amostra também se constituiu de uma fragilidade da pesquisa: a despeito de
considerar-se satisfatoria para o estudo — exploratério - ndo é suficiente para permitir
generalizacBes no ambito de todas as cooperativas brasileiras. Ajustes no questionario e uma
subsequente aplicacdo (necessariamente em uma amostra maior) podem ser de grande utilidade,
obtencdo de generalizacdes dos resultados de estudos futuros.

Observa-se a impossibilidade de controlar o fator de resposta (a ndo ser mediante 0s
estratos definidos), o que resultou por caracterizar a amostra mais significativa em alguns estratos
que de outros - ressalvando-se, ainda, que eles foram definidos a partir das informacdes
disponiveis (categoria, segmento, idade e regido), o que acabou por gerar, obrigatoriamente,
diferengas significativas de tamanho entre estratos.

Observa-se, também, em relacdo a associacdo entre modelos adotados e caracteristicas
demogréficas, que € tarefa dificilima identificar o universo de decisores estratégicos em
cooperativas de crédito brasileiras, mais dificil ainda é definir um conjunto de caracteristicas
desses decisores que seja passivel de mensuracdo e relacionado a modelos decisorios. Assim, 0
estudo ndo pdde contemplar especificidades de decisdo além daquelas dispostas na literatura.

Outra questdo diz respeito ao metodo escolhido, o quantitativo. Fredrickson (1983), em
referéncia a defesa de Mintzberg (1977), do uso de abordagem qualitativa em pesquisa sobre
processos estratégicos, por considerar que importantes conceitos neste tema sdo intangiveis,
observa que varios conceitos do processo nao sdo facilmente visualizados ou mensurados, o que
ndo justifica uma abordagem eminentemente qualitativa. Para o autor, a complexidade dos
conceitos do processo estratégico € um fato da vida que precisa ser encarado pelas ciéncias

sociais e isso leva a recomendacdo de que investigadores devem dar maior énfase na
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operacionalizacdo de conceitos, desenvolvendo e sistematizando medidas e indicadores para
esses conceitos — pelo uso da abordagem baseada em construtos, por exemplo.

No entanto, a abordagem quantitativa (a despeito de conter boa carga de analise
qualitativa) impBe outros dificultadores, em especial relativos a restricdio na percep¢do do
pesquisador quanto ao conceito mensurado, deixando nas maos do objeto (neste caso, 0s
dirigentes da cooperativa) o poder de fornecer dados ndo passiveis de considera¢des qualitativas.

Para pesquisas futuras, sugerem-se sejam, na medida do possivel, adotadas técnicas
combinadas de pesquisa quantitativa e qualitativa, de forma a detectar elementos porventura ndo
identificados neste estudo.

O campo do processo decisorio, especialmente o estratégico, € rico em possibilidade de
pesquisa, pois engloba uma gama de fatores relacionados com o comportamento da organizacéo e
com sua subsisténcia e desenvolvimento, além do aspecto relativo a decisdo no ambito pessoal,
pois ainda ndo estdo resolvidas questdes sobre o qudo complexos sdo os modelos de decisao
individual (WHEELER, 2003).

Considerado o carater exploratorio desta pesquisa, suas limitagdes e considerado ainda, o
vasto campo e as oportunidades para aprofundar estudos sobre decisdo estratégica em
organizac0es brasileiras, recomendam-se como sugestdes para proximas pesquisas em relacdo ao
tema estudado:

1. ampliar o escopo deste estudo — adotando uma amostra significativamente maior —
de forma a ratificar ou ndo os grupos de decisdo encontrados e generalizar os
resultados para todas as cooperativas brasileiras;

2. investigar fatores - individuais, organizacionais e contextuais - que tendem a deciséo
para um modelo ou outro em cooperativas de credito brasileiras;

3. identificar caracteristicas dos sistemas centrais de cooperativas (SICOOB, Sicredi,
Unicred, Cresol, Ecosol, Cecred etc.) que influenciam na adocdo de modelos de
deciséo nessas organizacoes;

5. identificar grupos de decisores que optem, preferencialmente, pela adocdo de
modelos decisorios a partir de especificidades da personalidade ou formacéo desses

decisores;
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5. relacionar préaticas de modelos de gestdo de cooperativas ou organizacfes de credito
com processo decisério estratégico nessas organizacdes e também relacionar esses
modelos com formulacgéo de estratégia nas cooperativas;

6. ampliar o estudo para outras organizacGes de crédito (bancos, por exemplo),
buscando caracterizar o processo decisorio desse tipo de organizacdo — ou
segregando modelos especificos a partir de diversos perfis de organizacdes;

7. investigar a forma como se d& a decisdo estratégica em organizacdes publicas
(bancos federais, por exemplo), clarificando elementos que influenciam na deciséo,
sejam fatores racionais e politicos, sejam elementos dos outros dois modelos.

Em atengcdo ao instrumento utilizado, observadas as sugestdes de refinamento do
questionario dispostas na sec¢ao anterior, o questionario elaborado pode prestar-se a pesquisas no
tema que abordem a perspectiva de modelos decisorios.

Considerando que varias abordagens sobre o processo decisorio podem ser adequadas,
dependendo de condi¢Bes contextuais em estudo, a escolha do método pode basear-se em
consideragdes de custo/beneficio e viabilidade - tal como a realizagdo de entrevistas - versus
caracteristicas de viés do proprio respondente ou riscos de baixo retorno, como inerentes ao uso
do questionario em método eminentemente quantitativo.

Sugere-se, ainda que, em sendo escolhida a mesma técnica utilizada nesta pesquisa,
analise de agrupamentos, e no caso de amostras maiores, sejam realizados outros testes para

validar a configuracéo de clusters encontrada, como a analise discriminante.

6.2 CONSIDERACOES FINAIS

As oportunidades para desenvolvimento das cooperativas de crédito estdo se formando e
novos negocios podem ser vislumbrados para essas organizacGes - possibilidades de atuar como
correspondentes bancarios de grandes bancos, por exemplo, ou incrementar seus produtos e

servicgos de crédito a partir das oportunidades promovidas pelo contexto e pelo Governo Federal.



159

Conceitos de cooperativismo e democracia andam muito proximos a medida que as
cooperativas constituem-se de associagdes de pessoas que se unem, voluntariamente, para
satisfazer aspiracOes e necessidades econémicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma
empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida, sem visar ao lucro.

Cooperativas de crédito podem funcionar como um fator de inclusdo social, engquanto
empreendimentos de sucesso, importantes geradores de renda para o pais e para a populacéo,
especialmente a de baixa renda.

E proprio das cooperativas de crédito contribuir para o desenvolvimento da economia
local, ao promover a intermediacdo entre a poupanca e as demandas por servicos financeiros de
uma mesma regido, diferentemente do que ocorre com o0s bancos de varejo (ALVES; SOARES,
2004), o que empresta ao cooperativismo de crédito importante papel na correcdo de
desigualdades regionais de uma maneira que nao depende da interferéncia direta do poder
publico.

Na prética, as cooperativas funcionam como bancos, prestando servicos como poupanga,
cartdo de crédito ou cheque especial. A diferenca é que nessas instituicdes o publico é
"associado” e ndo cliente. Isso significa que ele também participara da gestdo dessa instituicao.

Entender a forma como a gestdo acontece nessas organizagdes € importante na medida em
que abre horizontes para explicar elementos de sucesso, fracasso, desenvolvimento das
cooperativas, como resultado das suas técnicas de gestdo e formacao da estratégia.

Alves e Soares (2004) apontam as pessoas como o fator predominante para
desenvolvimento das cooperativas. Quando o corpo cooperativista € formado por pessoas com
baixo grau de escolaridade, situadas em regides pobres, a analise empirica tem demonstrado que
o0 crescimento de uma cooperativa é lento, instavel e necessita de apoio externo para manter-se.

Por essa razdo, é desafiadora a tarefa de analisar os diversos aspectos que envolvem a
experiéncia cooperativista brasileira, tendo como referéncia a histéria de outros paises com
economias e estruturas sociais bastantes diferentes, trazendo casos de sucesso e, mediante anlise
da realidade local e de suas peculiaridades (marco legal, tragos culturais, tendéncias naturais),
implantar aces que possam abrir caminhos novos com alguma seguranca de éxito.

Estudar a decisdo a partir de modelos decisorios amplia os horizontes da pesquisa, pois

cada perspectiva tedrica especifica pode revelar um aspecto determinado do processo decisorio,
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sendo esses considerados como um conjunto ndo dissociavel, onde as relagdes que os perpassam
vao interagir entre si.

As conclusdes deste estudo clarificam, em parte, a atuacdo estratégica das cooperativas de
crédito, cuja decisdo estratégica é ancorada, preferencialmente em caracteristicas racionais, mas
apresentando, também, elementos dos modelos Incremental e Politico e, em menor escala, do
Garbage Can.

A tomada de decisdo estratégica num continuum evidencia a necessidade de compreender
as organizacdes a partir de elementos que impactam sua forma decisoria, considerando situacdes
e contextos diferenciados que tendem a decisédo para um caminho mais racional, incremental,
politico ou aleatério.

Observa-se, por fim, que cada um dos modelos identificados neste estudo foi resultado da
formulacdo de uma tipologia do processo decisorio estratégico, carecendo de estudos futuros
mais detalhados, que abordem, além de padrdes individuais (e outros como organizacionais e
ambientais, por exemplo) que impactam na decisdo estratégica, a influéncia do modelo de
decisdo na definicdo da estratégia.

Como discutido no capitulo sobre referencial teorico, diferentes modelos decisérios sao
associados a diferentes abordagens estratégicas, na sua formacédo e na mudanca que gera, ou seja,
como afirmado por Stein (1980), a adogdo de determinado conjunto de modelos decisérios ira
definir a natureza da estratégia adotada pelas organizaces.
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Cooperativismo; Site acessado em Abril/2006.

http://www.bndes.gov.br/conhecimento/microfin/07livro tecnica.pdf;
Técnicas de Gestdo Microfinanceira; Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social; 2002; Acessado em
Abril/2006.
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ANEXO A - DENOMINACOES E ENTIDADES NO COOPERATIVISMO
BRASILEIRO (PINHEIRO, 2005)

1. Crédito Luzzati — bancos populares cujo capital social é dividido em quotas-partes de
pequeno valor. Os empréstimos sdo concedidos exclusivamente aos associados
domiciliados na circunscricdo considerada como area de operacdo, dando preferéncia as
operacdes de menor valor e ao crédito pessoal. Em 1992, a Resolucdo 1.914 vedou a

constituicdo deste tipo de cooperativas.

2. cooperativa de crédito agricola: os associados sdo, obrigatoriamente, agricultores e
criadores e no minimo 70% dos empréstimos devem ser destinados as operacGes de

crédito ou atividades estritamente agricolas

3. cooperativas de crédito muatuo: s6 podem ser admitidos como associados, pessoas de
determinada profissdo, classe ou corporacdo. Tém area de acdo reduzida e as operacgdes

s80 restritas aos associados.

4. cooperativa de crédito urbano: de livre admissdo de associados, mas necessitam de
autorizacdo do governo para funcionar (ndo se enquadram na lei das cooperativas tipo
Luzzatti)

5. Cooperativas centrais: aquelas que visam a financiar as cooperativas. Devem:
a. Ter sede nas capitais dos estados ou em cidades que constituam mercados de
exportacdo ou sejam centro de zona econdmica dependente
b. Admitir como associadas apenas as cooperativas de determinada espécie ou tipo,
sediadas na area de acao

c. Realizar operages ativas somente com as cooperativas associadas.

6. Confederagdes: instituicdo ndo financeira de representacéo politica de suas filiadas.



7.

10.

11.
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Bancos cooperativos: bancos controlados pelo proprio sistema cooperativo de crédito. Em
marco de 2004, a Resolugdo 3188 autorizou aos bancos cooperativos 0 recebimento de
depdsitos de poupanca rural, limitada as cooperativas de crédito rural e as de livre

admissdo de associados.

OCB - Organizagéo das Cooperativas do Brasil: Entidade privada que representa formal e
politicamente o sistema nacional, integra todos os ramos de atividade do setor e mantém

servicgos de assisténcia, orientacdo geral e outros de interesse do Sistema Cooperativo.

Associacdo Nacional do Cooperativismo de Crédito da Economia Familiar e Solidaria

(Ancosol).

Confederacdo Brasileira da Cooperativas de Crédito (confebras) — primeira confederagéo
de cooperativas de crédito no Brasil, instituicdo financeira de representacdo politica de

suas filiadas.

Bancos Cooperativos: bancos multiplos ou bancos comerciais controlados por
cooperativas centrais de crédito que devem deter, pelo menos, 51% de suas a¢Ges com
direito a voto. Hoje existem dois, o Bansicredi, banco multiplo com as carteiras comercial
e de investimento, além da autorizagdo para operar em cambio, e o Bancoob, banco

comercial.



ANEXO B — CONFIGURACAO DAS COOPERATIVAS DO BRASIL (PINHEIRO, 2005)

ORGANOGRAMA DO COOPERATIVISMO DE CREDITO NO BRASIL

ACI - Alianga Cooperativa Internacional

*

"

COLAC - Confederacao
Latino-americana de
Cooperativas de Economia
e Crédito

___________ ST S R

WOCCU - Conselho Mundial |4
das Cooperativas de Crédito

A

CONFEBRAS

Sicoob DF*

Cecrerj*

Sicoob Central* Cecresp*
Sicoob Amazonia*

Sicoob N/NE*

Sicoob MT/MS*

Sicoob Norte*

Sicoob SC*

SicoobCentral crediminas*
Sicoob ES*

Sicoob PR*

Sicoob Central Cocecrer*
Sicoob BA*

Credigoias* Cecremge*

Cecrers (19)
Cecred SC (6)
Federalcred AL (6)

SICOOB BRASIL

Sicoob DF (18)

Cecrerj (56)

Sicoob Cecresp (189)
Sicoob Amazbdnia (25)
Sicoob N/NE (20)

Sicoob MT/MS (25)
Sicoob Norte (11)

Sicoob SC (40)
SicoobCentral Crediminas
(94)

Sicoob ES (8)

Sicoob PR (18)

Sicoob Central Cocecrer
(30)

Sicoob BA (46)

Credigoias (23) Cecremge
(127)

o| ICBA - Associacédo Internacional dos Bancos

SICREDI SERVICOS

Sicredi RS (57)

NAO-FILIADOS A
CONFEDERAGAO

Centrais:

Cresol Pr (48)
Crsol SC/RS (36)
Ecosol Sp (26)
Crehnor RS (6)

Centralcredi RO (13)
Cecoopes ES (3)
CCC Est. CE, Pl e RN (8)

Federacéo:
Fenacred RJ (32)

Cooperativos
A
EXTERIOR
BRASIL Administradora
de Bens Sicredi
[ ] *
Bancoob Bansicred <
\ 4 + \ 4
Cabal Brasil BC Card - Corsecoop -
(bandeira Administradora de corretora de
cabal) cartdo de crédito seguros
FGS - Fundo
Garantidor do
Sicoob

Ancosol (=

-

Sistemas nao
organizados

Crediag (5)
Ascoob-BA (18)
Integrar AL/PE (1)

(18)

Outras Entidades

Associacdo Nacional
de Cooperativas de
Crédito - ANCC**

Singulares néo
filiadas a central ou
a federacgéo:210

OCB o Organizagdo
das Cooperativas do

. . Brasil
Sicredi PR (34)
Sicredi SP (22)
Sicredi MS (12)
Sicredi MT (17)
OCEs - 26

Organizagdes

Unicred RJ (10)

Unicred MG (35)

Unicred Brasil Central GO
(O]

Unicred Amazonia (5)

Redesys Estaduais e 1
Informéatica distrital
UNICRED DO BRASIL
— Unicred N/NE (23)
Unicred RS (26) Tecnocred
Unicred SC (9) )
! L Solucdes
Unicred PR (8) :l_ Tecnolégicas
Unicred SP (18)

* centrais filiadas as confederagdes Confebras e Sicoob Brasil
** Associagdo de singulares independentes de S&o Paulo.
Numero entre parénteses € o nimero de filiadas a entidade

ABRACCINTI -
Associacdo Brasileira
das Cooperativas de
Crédito Integrado
pela Tecnologia da
Informacéo

Fontes: Unicred, Sisbacen, entidades do sistema cooperativista de Crédito.

Data-base: 19/04/2005



ANEXO C - CONSIDERACOES DO PRIMEIRO JUIZ

N

Questao

Questdo

Comentarios Primeiro Juiz

=

A decisao estratégica consiste de uma serie de decisdes de pequeno alcance que, partindo
de politicas existentes, visam a solucao de problemas que surgem no dia a dia.

Validacéo do termo “deciséo estratégica” e “decisdo de pequeno alcance”. Sera que todos os entrevistados entenderdo esse termo
da mesma forma? Como garantir homogeneidade no entendimento do entrevistado?

N

A deciséo final representa um plano Unico e bem-estruturado.

Idem para o termo “decisdo final”.

w

A forma como a Organizagdo toma a decisao estratégica néo é clara.

Idem para decisdo estratégica e o que significa dizer que “néo ¢ clara™? E informal? N&o é escrita? Do que estamos falando aqui?

N

A implantacdo da deciséo é planejada, monitorada e com mensuracéo quantitativa dos
resultados.

Eu separaria essa questdo em trés. A primeira diz respeito ao planejamento da implementagdo. A outra diz respeito a monitoragdo
da implementacéo. A terceira diz respeito a existéncia de uma avaliacdo de processo.

A informagdo disponivel é suficiente para produzir uma decisao final 6tima ou préxima
disso.

Isso estd muito vago....

[o2]

A maioria das alternativas encontradas no processo de deciséo parte do conhecimento e
opinido dos membros diretores.

O processo de decisdo é muito amplo. Envolve o que? Seja mais especifica.

~

A natureza da decisdo é esperada para ser a certa , para resolver o problema
definitivamente

Esta confusa essa questdo. Merece ser reescrita.

(o]

A opinido pessoal dos membros da Diretoria conta muito quando da tomada de deciséo
estratégica.

Aqui parece que vocé quer perguntar algo sobre a importancia da percepgdo subjetiva dos diretores em detrimento a importancia
das informacdes concretas. Se é isso, reescreva a questéo..

©

A Organizagao tem um processo proprio de decisdo estratégica com etapas e forma
especifica de analisar os problemas e apresentar soluces.

O proprio aqui significa formal?

1

o

A solugdo encontrada nunca é definitiva. Melhorias e mudangas na solugao continuam
ocorrendo o tempo todo, mesmo ap6s a tomada da deciséo.

Néo formule perguntas com duas frases....Eles podem concordar com a primeira e discordar da segunda. E ai?

11

A tomada de decisdo estratégica na Organizacéo é caracterizada por agdes rapidas, por
vezes inovadoras.

A tomada de decisdo estratégia é o processo de tomada de deciséo envolvendo questdes estratégicas. Vocé perguntou se eles séo
processos diferentes? Por que botar rapidez e inovagéo juntos? VVocé queria dizer que as acdes sdo “tempestivas”.

12

A tomada de decisdo estratégica na Organizacéo é caracterizada por cuidados pragmaticos,
um passo de cada vez para ajustar problemas especificos.

Cuidados pragmaticos quer dizer “incrementalismo™?

13

Algumas vezes, quando o problema aparece, j& existe na Organizacéo uma solugéo pronta
para resolvé-lo.

O termo “algumas vezes” invalida a precisdo da questdo...

1

N

Antes de escolher o caminho para a abordagem da deciséo é preciso entender claramente
0S grupos, pessoas e interesses envolvidos no processo.

O termo “o caminho para abordagem da deciséo” pressupde a existéncia de varios caminhos.... Que caminhos séo esses? Vocé
perguntou sobre esses caminhos antes?

15

As alternativas selecionadas para a tomada de deciséo sofrem forte andlise quantitativa,
inclusive avaliagdo de viabilidade e de custo/beneficio.

O que é uma “forte analise quantitativa”? Avaliagdo de viabilidade pode ser “fortemente qualitativa”. Acho que vocé quer saber
se sao usados modelos quantitativos de apoio a deciséo.

16

As condicdes que definem o problema a ser resolvido podem mudar muito rapidamente,
em funcéo de posicoes pessoais ou de determinados grupos da Organizagao.

As “condicdes que definem” parecem ser 0s “pressupostos”.

17

As decises estratégicas sdo tomadas de forma isolada, sem integracdo com outras decisdes
em Curso.
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Questao ~ - . .
N Questao Comentarios Primeiro Juiz
O que sao caracteristicas de curto prazo? Defina os termos melhor 11111
18| As decisdes estratégicas tomadas na Organizagéo tém caracteristicas de curto prazo.
OK, mas tire o “em qualquer lugar”.
19]As discussdes sobre uma deciso estratégica acontecem informalmente, em qualquer lugar.
Os decisores da Organizagdo nem sempre estdo disponiveis para tomar uma deciséo Essa pergunta também é ambigua. Ninguém esta sempre disponivel para tudo....
20|estratégica.
Existem regras e procedimentos na Organizagio que definem o processo especifico para | Perfeito !!! Boa pergunta. Mas deveria estar no inicio do questiondrio.
21 |tomada de deciséo estratégica.
Na Organizagao, as decisdes estratégicas sdo tomadas a partir de diversas areas que, ao OK
22|final, comp6em a estratégia maior ou influenciam na sua definicéo.
Negociagao entre membros de coalizdes potenciais produzem acordos que definem a Coaliz0es potenciais € um termo que precisa ser melhor definido.
23|deciséo final.
O comportamento do ambiente determina se e como a implantagio da decisio tomada sera |© @mbiente ndo se comporta bem ou mal. Refaca  frase.
24|acompanhada.
O estilo de gestdo da Organizacéo é fortemente focado na formalidade do processo Boa pergunta, mas deveria abrir o questionario.
decisério, ou seja, as decisdes estratégicas sdo tomadas pelos executivos formalmente
25|responsaveis por isso.
O grupo responsavel pela deciséo estratégica é formado pelos gestores e diretores da OK
26{Organizagao.
O problema a ser resolvido ¢ claramente formulado e depois disso néo existem importantes|Quando é claramente formulado?
27|modificacbes na sua definicdo.
O problema e 0 objetivo a ser alcangado com a decisio & claro para todos os membros Essa pergunta é fundamental, mas ndo estou convencido que essa seja a melhor forma de formula-la. Acho o texto um pouco
28| decisores ambiguo ainda. Pense em formas alternativas.
O processo de geragdo e escolha de alternativas para solugéo de problemas ndo é OK
29]|estruturado, mas ocorre de maneira aleatéria, sem seguir um padrdo muito claro.
por parte dos decisores, a busca de uma solugdo adequada para o problema em curso e o |AChO gue merecia dividir essa pergunta em duas ou trés.
30]comprometimento com a solucao encontrada.
Os decisores ficam satisfeitos com uma solugéo aceitavel, que resolva o problema em curso| Essa pergunta é importante, mas esta mal formulada. A questdo é a satisfagdo vs otimizacdo. Isso néo esta claro.
31|adequadamente.
Os objetivos da decis&o a ser tomada n&o s&o claros, mudam constantemente, e s&o Muitas vezes a deciséo procura definir os objetivos.
32|especificados no final, quando a necessidade pela deciséo esta proxima.
Participantes externos a Organizacao tém grande influéncia na decisdo estratégica, OK
33|podendo, as vezes, tomar este tipo de decisdo pela Organizagéo.
Qualquer membro pode, em determinados momentos, tomar uma deciséo estratégicana  |™Membro do que?
34{Organizagao
Sempre que um assunto surge pela primeira vez, eu tenho certeza de que com a Aqui ha tantos elementos envolvidos que torna dificil a interpretacdo do resultado. Além disso, o uso da primeira pessoa do
35| aprendizagem adquirida, instinto e intuido, ele pode ser resolvido. singular € feito pela primeira vez. Isso quebra a homogeneidade do questionario.
Sempre que um assunto surge pela primeira vez, eu tenho certeza de que com um pouco de |© due & um “pouco de negociagéo™? Seja mais especifica.
36|negociacdo ele pode ser resolvido.
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ANEXO D - DADOS DEMOGRAFICOS

1 — Categoria x Segmento

Categoria X Segmento

50 Segmento da
Cooperativa.
[ Crédito Luzzatti

[l Crédito Rural
[ Crédito Mutuo
30— B Livre Admissao

40—

Count

207

Singular Central
Categoria da Cooperativa.
Fonte: Andlise de Dados (SPSS)

Footnote

2 — Sistema Central

Sistema Central

SistemaCentralaogualacooperativaefiliad

=] SIcooB
@ SICREDI
O UNICRED
@ OUTROS
O NAO ASSOCIADA

Fonte: Andlise de Dados (SPSS)



177

3 — Volume de Crédito

Segmento x Volume de Crédito

50— Volume de créditos
concedidos pela
Cooperativa por ano.

W até 100 mil/ano

[ de 101 a 500 mil/ano
O de 501 a 1 milh&do/ano
B acima de 1 milh&o

Count

|
Crédito Luzzatti Crédito Rural Crédito Mutuo Livre Admisséo

Segmento da Cooperativa.

Fonte: Andlise de Dados (SPSS)

4 — Regido da Cooperativa

Regido

Regido da Cooperativa.
@ Norte
@ Nordeste
O sul
@ Sudeste
O Centro-Oeste

Fonte: Analise de Dados (SPSS)



7 - Tipo de Organizagdo

8 — ldade da Cooperativa

Count

Organizacéo x Volume de Créditos

30— Volume de créditos
concedidos pela
Cooperativa por ano.
25— até 100 mil/ano
de 101 a 500 mil/ano
de 501 a 1 milhdo/ano
20— acima de 1 milh&o
—
c
> —
° 15
@)
10—
5 /\
\/
0_
I I I I
Publica Privada Terceiro Setor Economia Mista

Cooperativa ligada a Organizacgao do tipo.

Fonte: Andlise de Dados (SPSS)

Idade da Cooperativa

40—

30—

20—

10—

I

w
-
w
N

]

T
menos de 5 anos

T T T
de 5a 10 anos de 11 a 50 anos de 51 a 100 anos

Idade da Cooperativa.
Fonte: Andlise de Dados (SPSS)
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Count

9 - Empregados x Volume de Crédito

Empregados x Volume de Crédito

40—

Volume de créditos
concedidos pela
Cooperativa por ano.

B até 100 mil/ano

E de 101 a 500 mil/ano
O de 501 a 1 milh&o/ano
B acima de 1 milhdo

0al0 11a50 51 a 100 101a500 501a1.000 Mais de 1.000

Quantidade de Empregados da Cooperativa.

Fonte: Andlise de Dados (SPSS)

10 - Tempo de Cargo

Cargo x Tempo de Cargo

20— Quanto tempo nesse
cargo:

[l menos de 1 ano

M de 1a5anos

O de 6 a 10 anos

M de 11 a 25 anos

Count

Gerente Diretor Presidente

Seu cargo na Cooperativa:

Fonte: Analise de Dados (SPSS)
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11 - Tempo de Cooperativa

Idade x Tempo de Cooperativa

Tempo que esta na
Cooperativa:
B de 1a5anos

[ de 6 a 10 anos
O de 11a25anos
[l mais de 25 anos

Count

menos de 30 anos de 31 a 50 anos mais de 50 anos

Idade:

Fonte: Andlise de Dados (SPSS)

12 — Escolaridade x Sexo

Sexo x Escolaridade

60— Escolaridade:

[l até Segundo Grau
@ Terceiro Grau

O Pé6s-Graduagdo

B Mestrado/Doutorado

Count

Feminino Masculino

Sexo:

Fonte: Andlise de Dados (SPSS)
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13 - Idade

Idade x Tempo de Cooperativa

Tempo que esta na
Cooperativa:
l dela5anos

[ de 6 a 10 anos
O de 11 a 25 anos
B mais de 25 anos

Count

menos de 30 anos de 31 a 50 anos

Idade:

mais de 50 anos

Fonte: Analise de Dados (SPSS)



ANEXO E - TABELA DE AGLOMERACAO DOS CLUSTERS

Agglomeration Schedule

Stage Cluster First
Cluster Combined Appears
Stage | Cluster1l | Cluster2 | Coefficients | Clusterl [ Cluster2 | NextStage
1 15 63 4,500 0 0 24
2 38 46 11,000 0 0 5
3 3 18 20,500 0 0 31
4 22 51 31,000 0 0 34
5 38 39 41,833 2 0 21
6 40 62 52,833 0 0 37
7 8 21 63,833 0 0 24
8 41 49 75,333 0 0 14
9 13 23 86,833 0 0 36
10 1 64 98,833 0 0 39
11 19 26 110,833 0 0 29
12 45 66 123,833 0 0 25
13 17 30 136,833 0 0 26
14 33 41 150,000 0 8 35
15 42 55 163,500 0 0 32
16 16 54 177,000 0 0 27
17 5 29 190,500 0 0 38
18 20 27 204,500 0 0 45
19 11 32 219,000 0 0 43
20 2 65 234,000 0 0 23
21 38 59 249,167 5 0 30
22 4 43 265,667 0 0 46
23 2 56 282,667 20 0 52
24 8 15 299,917 7 1 30
25 45 67 317,583 12 0 38
26 6 17 335,250 0 13 50
27 16 50 353,083 16 0 37
28 25 53 371,583 0 0 45
29 19 58 390,917 11 0 40
30 8 38 410,542 24 21 34
31 3 24 430,375 3 0 36
32 42 44 451,542 15 0 48
33 9 57 473,042 0 0 48
34 8 22 494,667 30 4 39
35 33 34 516,500 14 0 51
36 3 13 538,867 31 9 46
37 16 40 561,733 27 6 56
38 45 584,767 17 25 52
39 8 608,433 10 34 42
40 19 47 632,350 29 0 43
41 12 37 656,850 0 0 44
42 1 61 684,337 39 0 50
43 11 19 714,254 19 40 49
44 12 35 745,087 41 0 57
45 20 25 776,837 18 28 47
46 3 4 809,709 36 22 51
47 20 60 842,659 45 0 55
48 9 42 876,092 33 32 54
49 7 11 910,997 0 43 53
50 1 6 947,614 42 26 53
51 3 33 986,179 46 35 54
52 2 5 1030,229 23 38 56
53 1 7 1074,741 50 49 58
54 3 9 1121,818 51 48 62
55 20 52 1170,118 47 0 58
56 2 16 1221,052 52 37 59
57 12 31 1279,219 44 0 60
58 1 20 1343,887 53 55 60
59 2 36 1408,645 56 0 61
60 1 12 1523,001 58 57 61
61 1 2 1654,313 60 59 62
62 1 3 1851,714 61 54 0




ANEXO F — CONSIDERACOES DO SEGUNDO JUIZ
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AVALIACAO JUIZ
Questao e Mestre em Processo Decisério A
Ndmero QUESTOES Racionalidacge . ) Garbage OBSERVAQOES
- Incremental | Politico
Limitada Can
A deciséo era desenhada para tratar de problemas concretos, presentes e urgentes
1 2 4 1 3
A decisdo em curso era isolada e mesmo que houvesse relagdo com outras decisoes|
2 elas ndo eram tomadas de forma integrada X
3 A deciséo em curso era parte de um problema maior e todas decisdes relativas a
esse problema eram tomadas de forma integrada X
4 A deciséo final representava um plano Unico e bem-estruturado 1 2
A deciséo final representava varios planos e estratégias que podiam ser mudados e
5 revertidos a qualquer momento. X
A deciséo nunca era a definitiva para aguele assunto e melhorias e mudancgas
€ continuavam ap6s a tomada da decisdo 2 1
A deciséo tomada era desenhada para promover a consecucéo de futuros objetivos
7 X
A implantacdo da decisdo era planejada, monitorada e com mensuracéo
8 quantitativa dos resultados X
9 A informagéo disponivel era suficiente para produzir uma deciséo 6tima ou
préxima disso X
10 A maioria das alternativas encontradas partia de politicas existentes X
A maioria das alternativas encontradas partia do conhecimento e opinido dos
n membros diretores X
A natureza da deciséo era esperada para ser a certa , para resolver o problema
12 definitivamente X
A opini&o pessoal dos membros da Diretoria contava muito quando da tomada de
13 decisdo estratégica X
A Organizagéo tem um processo préprio de decisédo estratégica com etapas e forma|
14 especifica de analisar os problemas e apresentar solugdes X
A tomada de decisdo estratégica na Organizacdo € caracterizada por acoes rapidas,
15 por vezes inovadoras X
16 A tomada de decisdo estratégica na Organizagao é caracterizada por cuidados
pragmaticos, um passo de cada vez para ajustar problemas X
Acontecimentos no ambiente externo determinavam se a implantagéo da deciséo
17 seria acompanhada ou ndo X
Antes de escolher o caminho para a abordagem da deciséo era preciso entender
18 claramente 0s grupos, pessoas e interesses envolvidos X
19 Antes de escolher o melhor caminho para a abordagem da deciséo era preciso
entender o objetivo de cada agao apresentada X
As alternativas selecionadas para a tomada de decis&o ndo sofriam analises
quantitativas, mas eram baseadas no julgamento dos tomadores de deciséo
20 X
21 As alternativas selecionadas para a tomada de deciséo sofriam forte analise
quantitativa, inclusive avaliagao de viabilidade e custo/beneficio X
As condicbes que definiam o problema a ser resolvido poderiam mudar muito
rapidamente, em funcao de posicOes pessoais ou de determinados grupos da
22 Organizagéo X
As decisoes estratégicas tomadas na Organizacéo tém caracteristicas de Curto
23 Prazo X
As decisoes estratégicas tomadas na Organizagéo tém caracteristicas de Longo
24 Prazo X
As discussdes sobre uma decisdo estratégica aconteciam durante reunides formais
25 dos grupos de decisores X
As discussdes sobre uma deciséao estratégica aconteciam informalmente, em
26 qualquer lugar X
As restricOes e 0 objetivo da deciséo a ser tomada foram especificados no comego,
27 quando da formulagéo do problema X
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Racionalidade . Garbage
Limitada Incremental | Politico Can
Durante o processo decisorio, o grupo decisor sofria uma diversidade de demandas ~
que dispersava o foco de atencéo e limitava a habilidade de considerar todos os
28 assuntos simultaneamente X
29 Era muito dificil conseguir as informacdes necessérias para a deciséao X
Eu estava completamente convencido, quando o assunto surgiu pela primeira vez,
que com a aprendizagem adquirida, instinto e intuigao, ele seria resolvido
30 X
Eu estava completamente convencido, quando o assunto surgiu pela primeira vez,
que com um pouco de negociacéo ele poderia ser adequadamente resolvido
31 X
Eu estava completamente convencido, quando o assunto surgiu pela primeira vez,
que ele poderia ser resolvido com uma analise l6gica da situagéo
32 X
Existem regras e procedimentos na Organizacédo que definem o processo
33 especifico para tomada de decisdo estratégica X
Existiam continuos ajustes e redefinicbes na formulagéo do problema a ser
34 resolvido X
Na Organizacdo a deciséo estratégica pode ser iniciada por qualquer membro, seja
35 pelos diretores, seja pelos empregados em geral 2 1
Na Organizagdo as decisdes estratégicas sdo tomadas a partir do corpo diretivo,
36 com pouca ou nenhuma participagéo dos demais empregados X
Na Organizagdo, decisdes séo tomadas a partir de diversas areas estratégicas, que,
ao final, compdem a estratégia maior ou influenciam na definicéo desta estratégia
37 X
38 N4o existia acompanhamento da implantacdo da decisédo tomada X
Na4o existia concorréncia de outros assuntos durante o processo decisorio. A
39 concentragéo dos decisores era mantida na decisdo em curso X
Na4o existia formagao de coalizdes na Organizacdo e nem negociagdes entre 0s
40 membros decisores quando da tomada de deciséo estratégica 2 1
Negociacéo entre membros de coalizdes potenciais produziam acordos que
41 definiam a deciséo final X
O estilo de gestéo da Organizagéo é fortemente focado em decises
42 individualistas, tomadas pelos executivos formalmente responsaveis X
O grupo responsavel pela decisdo estratégica era formado pelos gestores e
43 diretores da Organizagéo 3 2 1 4
O problema a ser resolvido era claramente formulado e depois disso ndo existiam
44 importantes modificagdes na sua definicédo X
O problema e o objetivo a ser alcangcado com a decis&o era claro para todos os
45 membros decisores 1 2
O processo decisério estratégico ndo é estruturado, cada decisdo pode ser tomada
46 de maneira diferente 3 2 1
O processo decisério na Organizagao é baseado em decisdes de grupo ou comités,
orientados pela busca do entendimento e do comprometimento dos membros
47 X
Os decisores ndo estavam satisfeitos com uma solucédo aceitavel, mas
48 buscavam o melhor curso de agdo X
Os decisores procuravam pelo primeiro curso de acgéo que fosse bom o
bastante e que tivesse um minimo possivel de exigéncias num primeiro
49 momento X
Os objetivos da decisdo a ser tomada néo eram claros, mudavam
constantemente, sendo especificados no final, quando a necessidade pela
50 decis&o estava proxima X
Participantes externos a Organizacao tinham grande influéncia na deciséo
estratégica, podendo, as vezes, tomar este tipo de deciséo pela Organizagéo
51 X
Qualquer membro poderia, em determinados momentos, tomar uma deciséo
52 estratégica na Organizagdo X
Quando o assunto surgiu pela primeira vez eu ndo tinha a menor idéia de como ele
53 poderia ser resolvido X




APENDICE A - Questionario

'Simone da Conceigéo Pereira Rosa

Definigdo: "A deciséo estratégica abarca um conjunto de decisdes nédo freqlientes, tomadas para responder a dindmica atual e para mudar:
o ambiente futuro; afetam a salde e a sobrevivéncia da organizagdo e sdo importantes em termos de agdes tomadas, de recursos
alocados e de precedentes estabelecidos.”

(Fonte: Eisenhardt e Zbaracki, 1992 e Natarajan, 2000)

1) Existe um processo especifico para tomada de decisdo estratégica na Cooperativa.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

2) A Cooperativa tem regras e procedimentos para a tomada de decis&o estratégica que definem etapas e forma especifica para a andlise de
problemas e busca de solugdes.

Concordo Totalmente Concordo | Meio Termo | Discordo | Discordo Totalmente |

3) O estilo de gestdo da Cooperativa é fortemente focado na formalidade do processo decisério, ou seja, as decisdes estratégicas sdo tomadas pelos
executivos formalmente responsaveis por isso.

Concordo Totalmente Concordo | Meio Termo | Discordo | Discordo Totalmente |

4) Na Cooperativa, as decisdes estratégicas sdo tomadas a partir de diversas areas que, ao final, compdem a estratégia maior ou influenciam na sua
defini¢&o.

Concordo Totalmente Concordo | Meio Termo | Discordo | Discordo Totalmente |

5) A tomada de deciséo estratégica na Cooperativa é caracterizada por cuidados praticas, um passo de cada vez para ajustar problemas especificos.

Concordo Totalmente Concordo | Meio Termo | Discordo | Discordo Totalmente |

6) A tomada de deciséo estratégica na Cooperativa é aleatéria, ndo obedecendo a um processo especifico.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

7) As decisdes estratégicas sao tomadas de forma isolada, sem integragdo com outras decisdes em curso na Cooperativa.

Concordo Totalmente Concordo | Meio Termo | Discordo | Discordo Totalmente |

8) A decisdo estratégica consiste em uma série de decisdes de curto prazo que, partindo de politicas existentes, visam a solugdo de problemas que
surgem no dia-a-dia.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

9) Quando da tomada de decis&o estratégica, o problema e o objetivo a ser alcancado com a decisdo é claro para todos os membros decisores.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

10) Os objetivos da deciséo a ser tomada ndo séo claros, mudam constantemente, e séo especificados no final, quando a necessidade pela deciséo
esta proxima.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

11) O problema a ser resolvido com uma decisédo estratégica é formulado de forma clara e depois disso ndo existem importantes modificacdes na sua
defini¢ao.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

12) As condicdes que afetam o problema a ser resolvido podem mudar muito rapidamente, em fungao de acontecimentos ambientais, de posicdes
pessoais ou de determinados grupos da Cooperativa.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

13) Quando um problema aparece, pode acontecer de ja existir uma solucéo pronta para resolvé-lo.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

14) Antes de inciar a construgdo da deciséo é preciso entender claramente os grupos, pessoas e interesses envolvidos no processo.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente
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15) O processo de geracéo e escolha de alternativas para a solugéo de problemas néo é estruturado, mas ocorre de maneira aleatéria, sem seguir um
padré@o muito claro.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

16) As alternativas selecionadas para a tomada de deciséo estratégica sofrem avaliacdo de viabilidade e de custo/beneficio, inclusive pelo uso de
modelos quantitativos.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

17) Quando da tomada de uma deciséo estratégica ou solucéo de um problema estratégico, a maioria das alternativas encontradas parte do
conhecimento e opinido dos decisores.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

18) O uso da aprendizagem adquirida, instinto e intui¢do dos decisores é o caminho mais utilizado para solucéo de problemas quando da tomada de
decisdo estratégica.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

19) A informag&o necesséria para a tomada de uma deciséo estratégica sempre esta disponivel.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

20) A decisdo final é esperada para ser a certa, para tratar uma situagéo de forma definitiva.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

21) As decisoes estratégicas tomadas sédo representadas em um plano Gnico e bem-estrurado.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

22) As decisodes estratégicas tomadas na Cooperativa tém caracteristicas de curto prazo.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

23) A solucéo encontrada nunca é a definitiva, pois melhorias e mudancas na solugéo continuam ocorrendo o tempo todo, mesmo apds a tomada da
deciséo.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

24) Uma vez encontrada uma solucao aceitavel, os decisores néo ficam procurando o que seria a solucéo étima.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

25) O grupo responsavel pela deciséo estratégica é formado pelo Corpo Diretor da Cooperativa (Presidente, Vice-Presidentes, Diretores e Gerentes).

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

26) A decisdo estratégica na Cooperativa é baseada em decisdes de grupos e comités que buscam o entendimento e o comprometimento com o
processo decisorio.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

27) Na Cooperativa, a negociacéo entre os membros resulta na aglutinagéo de interesses que viabiliza a decisdo estratégica.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

28) O uso de negociagado entre pessoas € o melhor caminho para solugdo de problemas quando da tomada de decisédo estratégica.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

29) Na Cooperativa, quando da tomada de uma decisdo estratégica, a opinido pessoal dos decisores é o fator mais relevante no processo.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

30) Participantes externos a Cooperativa (que ndo seus cooperados) tém grande influécia na deciséo estratégica, podendo tomar este tipo de deciséo
pela Cooperativa.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente
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31) Uma decisdo estratégica pode ser tomada por qualquer membro da Cooperativa.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo

32) As discussdes sobre uma deciséo estratégica acontecem informalmente.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

33) Uma deciséo estratégica pode nédo ser tomada devido a indisponibilidade dos decisores.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

34) A implantagdo da decisédo estratégica tomada é planejada.

Concordo Totalmente Concordo Meio Termo Discordo Discordo Totalmente

35) A implantagao da deciséo estratégica tomada é monitorada.

Concordo Totamente Discordo Totalmente

36) Categoria da Cooperativa.

Singular Central Federagao/Confederacéo

37) Segmento da Cooperativa.

Crédito Luzzatti Crédito rural Crédito Mutuo Livre Admisséo

38) Regido da Cooperativa.

Nordeste Sudeste Centro-Oeste

Norte

39) Idade da Cooperativa.

Menos de 5 anos entre 5 e 10 anos de 11 a 50 anos de 51 a 100 anos mais de 100 anos

40) Cooperativa ligada & Organizagéo do tipo.

Publica Privada 3 Setor Economia Mista

41) Quantidade de Empregados da Cooperativa.

0al0 11a50 51a100 101 a 500 501 a 1.000 Mais de 1.000

42) Volume de créditos concedidos pela Cooperativa por ano (em R$)

até 100 mil/ano de 101 a 500 mil/ano de 501 a 1 milh&o/ano acima de 1 milh&o

44) |dade:

menos de 30 anos de 31a50 mais de 50

45) Escolaridade:

até Segundo Grau Terceiro Grau Pés Graduacéo Mestrado/Doutorado

46) Tempo que esta na Cooperativa:

menos de 1 ano dela5anos de 6 a 10 anos de 11 a 25 anos mais de 25 anos

47) Seu cargo na Cooperativa:

Gerente Diretor Vice-Presidente Presidente

48) Quanto tempo nesse cargo:

de 6 a 10 anos de 11 a 25 anos mais de 25 anos

menos de 1 ano de 1a5anos
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APENDICE B - MATRIZ DE TIPIFICACAO (MODELO PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS DO
CONCEITO PROCESSO DECISORIO ESTRATEGICO)

MODELOS MATRIZ DE TIPIFICAGAO
g:rejsg QUESITO DIMENSOES Vé?r:QXCIJE)L (Indlcadores-e medidas) : (T indica “"tendéncia’*)
Concordo Meio . Discordo . - Garbage
Concordo Discordo Racional | Incremental | Politico
Totalmente Termo Totalmente Can
Existe um processo especifico para tomada de decisao Natureza da Formalidade [Racional Racional tendendo |tendendo  [tendendo para
1 estratégica na Cooperativa. Andlise para para Garbage Can 1-2 T3 T4-5
Incremental |Garbage
Can
A Cooperativa tem regras e procedimentos para a tomada |Natureza da Formalidade [Racional Racional Incremental [tendéncia  [tendéncia para
de decisdo estratégica que definem etapas e forma Andlise para Garbage Can
2 |especifica para a analise de problemas e busca de Garbage 1-2 3 T4-5
solucdes. Can
O estilo de gestdo da Cooperativa é fortemente focado na | Tomadores de Quem Escolhe |Racional Racional tendendo [tendendo  [tendendo para
3 formalidade do processo decisério, ou seja, as decisoes Decisdo para para Garbage Can 1-2 T3 T4-5
estratégicas sdo tomadas pelos executivos formalmente Incremental |Garbage
responsaveis por isso. Can
Na Cooperativa, as decisdes estratégicas sdo tomadasa  |Natureza da Caracteristicas |Incremental |Incremental [tendéncia
4 partir de diversas areas que, ao final, compdem a Deciséo da Deciséo para Politicol 1-2 T3
estratégia maior ou influenciam na sua definicéo.
A tomada de deciséo estratégica na Cooperativa é Natureza da Objetivos Incremental  |Incremental
5  |caracterizada por cuidados praticas, um passo de cada vez |Analise 1-2
para ajustar problemas especificos.
A tomada de deciséo estratégica na Cooperativa é Natureza da Formalidade [Garbage Can tendéncia  |Racional Racional
6 aleatdria, ndo obedecendo a um processo especifico. Andlise para Politico T4-5 T3 1-2
As decisdes estratégicas sdo tomadas de forma isolada, Natureza da Interacdo de  |[Garbage Can |Garbage tendéncia
7 sem integragdo com outras decisdes em curso na Deciséo decisBes Can para Politicol T4-5 T3 1-2
Cooperativa. Racional Racional
A decisdo estratégica consiste em uma série de decisdes |Natureza da Horizonte da  |Incremental [Incremental
8 de curto prazo que, partindo de politicas existentes, visam |Decisdo Decisdo 1-2
a solugdo de problemas que surgem no dia a dia.
Quando da tomada de decisdo estratégica, o problema e o |Natureza da Natureza do Racional. Racional.  |tendéncia |tendéncia |tendéncia para
9 objetivo a ser alcangado com a decisdo é claro para todos |Anélise Problema para para Politico 1-2 T3-4 T5
0s membros decisores. Incremental |Incremental
Os objetivos da decisdo a ser tomada néo sdo claros, Natureza da Avaliacdo de |Garbage Can |Garbage tendéncia [tendéncia [tendéncia para
10 mudam constantemente, e s&o especificados no final, Anélise propositos Can para para Racional T45 T3 T3 1-2
quando a necessidade pela decisao est4 proxima. Incremental [Racional
e Politico
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MODELOS MATRIZ DE TIPIFICAGAO
gzre;:?g QUESITO DIMENSOES Vé;lgxcl)E)L (Indlcadores.e medidas) : (T indica "'tendéncia’)
Concordo Meio . Discordo . - Garbage
Concordo Discordo Racional | Incremental | Politico
Totalmente Termo Totalmente Can
O problema a ser resolvido com uma deciséo estratégicas |Tomadores de Visdo de Racional Racional tendéncia |[tendéncia |tendéncia para
é formulado de forma clara e depois disso ndo existem Deciséo Direcéo para para Garbage Can e
11 [importantes modificagdes na sua definicao. Incremental |Garbage Politico 1-2 T3 T4-5 T4-5
Cane
Politico
As condi¢Bes que afetam o problema a ser resolvido Natureza da Natureza do Politico. Politico. tendéncia
12 podem mudar muito rapidamente, em funcao de Anélise Problema para T3 1.2
acontecimentos ambientais, de posi¢Bes pessoais ou de Incremental
determinados arupos da Cooperativa.
Quando um problema aparece, pode acontecer de ja Natureza da Caracteristicas |Garbage Can |Garbage tendéncia
13 [existir uma solugdo pronta para resolvé-lo. Decisdo da Decisdo Can para T3 1-2
Incremental
Antes de inciar a construcdo da decisdo é preciso entender [Natureza da Caracteristicas |Politico tendéncia
14 [claramente os grupos, pessoas e interesses envolvidos no |Deciséo da Decisdo para T3 1-2
processo. Incremental
O processo de geracdo e escolha de alternativas para a Natureza da Processo de Garbage Can |Garbage tendéncia [tendéncia |tendéncia para
15 solucéo de problemas ndo € estruturado, mas ocorre de | Anélise escolha Can para para Racional Ta5 T3 12
maneira aleatdria, sem seguir um padrdo muito claro. Incremental [Racional
As alternativas selecionadas para a tomada de decisdo Natureza da Processo de Racional Racional tendéncia |tendéncia |tendéncia para
16 estratégica sofrem avaliacédo de viabilidade e de Anélise escolha para para Politico|Politico 12 T3 T45
custo/beneficio, inclusive pelo uso de modelos Incremental
quantitativos.
Quando da tomada de uma deciséo estratégica ou solugdo [Natureza da Avaliagdo de [Politico Politico tendéncia
17 de um problema estratégico, a maioria das alternativas  [Analise propositos para T3 1-2
encontradas parte do conhecimento e opinido dos Incremental
membros diretores.
O uso da aprendizagem adquirida, instinto e intuicdo dos [Natureza da Processo de Incremental  |Incremental
18 decisores é o caminho mais utilizado para solucédo de Anélise escolha 12
problemas quando da tomada de decisdo estratégica.
A informagao necessaria para a tomada de uma decisdo  [Natureza da Processo de Racional Racional tendéncia |tendéncia
estratégica sempre esta disponivel. Anélise escolha para para
Politico. Incremental
19 Tendéncia |e Garbage 1-2 T3-4 T3 T3-4
para Can
Incremental
e G Can
A decisdo final é esperada para ser a certa, para tratar Natureza da Tamanho dos |Racional Racional tendéncia  |tendéncia
20  |uma situagéo de forma definitiva. Decisdo movimentos para para 1-2 T3-4
Incremental |Incremental
A decisBes estratégicas tomadas sdo representadas em um [Natureza da Resultados Racional Racional tendéncia |tendéncia |tendéncia para
21 plano Unico e bem-estrurado. Deciséo para para Garbage Can 12 T3 T45
Incremental |Garbage
Can
A decisBes estratégicas tomadas na Cooperativa tém Natureza da Formalidade Incremental [Incremental [tendéncia |tendéncia para
22 [caracteristicas de curto prazo. Andlise para Racional T4-5 2-3
Racional




MODELOS MATRIZ DE TIPIFICAGAO
(NDE::?E QUESITO DIMENSOES V(»z\?I:CAeX(IJE)L (Indlcadores.e medidas) : (T indica "tendéncia")
Concordo Meio . Discordo . - Garbage
Concordo Discordo Racional | Incremental | Politico
Totalmente Termo Totalmente Can
A solucdo encontrada nunca ¢ a definitiva, pois melhorias |Natureza da Tamanho dos [Incremental |Incremental
s |8 mudangas na solugdo continuam ocorrendo o tempo Deciséo movimentos 12
todo, mesmo apés a tomada da deciséo.
Uma vez encontrada uma solucéo aceitavel, os decisores |Natureza da Objetivos Garbage Can |Garbage Incremental
24 |ndo ficam procurando o que seria a solucdo 6tima. Anélise Can 3 1-2
O grupo responsavel pela deciséo estratégica é formado | Tomadores de Fonte de Poder |Racional Racional Incremental |Garbage Garbage Can
25  |pelo Corpo Diretor da Cooperativa (Presidente, Vice- Deciséo Can 1-2 T3 4-5
Presidentes, Diretores e Gerentes).
A deciséo estratégica na Cooperativa é baseada em Tomadores de Viséo de Incremental  |Incremental Politicoe [tendéncia para
decisdes de grupos e comités que buscam o entendimento |Deciséo Direcéo tendéncia |Garbage Can
26 |e o comprometimento com 0 processo. para 1-2 T3 T4-5
Garbage
Can
Na Cooperativa, a negociacdo entre os membros resulta | Tomadores de Quem Escolhe [Politico Politico tendéncia  |tendéncia
)7 M@ agl/ut.inagéo de interesses que viabiliza a decisdo Deciséo para para T3 1-2 T4
estratégica. Incremental |Garbage
Can
O uso de negociacdo entre pessoas é o melhor caminho  |Natureza da Processo de Incremental  |Incremental [Politico Racional Racional
28  |para solugo de problemas quando da tomada de decisdo [Analise escolha e Politico 1-2 2-3 T4-5
estratégica.
Na Cooperativa, quando da tomada de uma decisdo Natureza da Avaliagdo de |Politico Politico tendéncia
29  |estratégica, a opinido pessoal dos membros da Diretoria é |Analise propositos para 4-5 T3 1-2
o fator mais relevante no processo. Incremental [Racional __|Racional
Participantes externos a Cooperativa (que ndo seus Tomadores de Fonte de Poder |Politico Politico Garbage Racional Racional
30 cooperado§) tém grande inﬂuéc.ia na deci.séNO estratégica, |Decisdo Can T45 1-2 T3
podendo, as vezes, tomar este tipo de deciséo pela
Cooperativa.
a1 Uma decisdo estratégica pode ser tomada por qualquer Tomadores de Fonte de Poder |Garbage Can |Garbage Incremental Tas T3 122
membro da Cooperativa. Deciséo Can Racional Racional
As discussdes sobre uma decisdo estratégica acontecem | Tomadores de Quem Escolhe [Politico Politico tendéncia |Racional Racional
3p  [|informalmente. Deciséo para T4-5 122 T3
Garbage
Can
Uma deciséo estratégica pode ndo ser tomada devido a Tomadores de Quem Escolhe [Racional Racional Politico Garbage Garbage Can
33 | -~ ; . 1-2 T3 T4-5
indisponibilidade dos decisores. Decisdo Can
Natureza da Implantagdo  |Racional Racional Incremental |Garbage Garbage Can
34 . . . ) . - 1-2 T3 T4-5
A implantacéo da decisdo tomada é planejada. Decisdo Can
35 A implantagdo da decisdo tomada é monitorada. Natureza da Implantagdo  [Racional Racional e | Incremental 122 2.3
Deciséo Incremental

"Tendéncia" compreende todas respostas nas escalas a direita ou esquerda do Modelo, exceto o 3 (meio termo)

Escala repetida conta para os dois (ou mais) modelos
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APENDICE C - MODELO PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS DEMOGRAFICOS

QUESTOES DEMOGRAFICAS
QUESTAO ~ -
NGMero OPERACIONALIZACAO CARACTERIZACAO DAS RESPOSTAS POR COOPERATIVA
DIMENSAO VARIAVEL 1 2 3 4 5
36 Tipo
37 Segmento
38 Regido
& O?g?n?iai%o [ERE
40 Organizacao
41 Empregados
42 Volume de Crédito
43 Sexo
44 Idade
45 Dados do Escolaridade
46 Respondente Tempo de Cooperativa
47 Cargo
48 Tempo de Cargo




Apéndice D - Centroide dos Clusters versus Matriz de Tipificagdo
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Perguntas N. 1 2 3 4 5
Tipificacdo |1-2R,3tl, 4-5tGC 1-2R, 3tl, 4-5tGC 1-2R, 3tl, 4-5tGC 1-21, 3tP 1-21
2,413793103 2,310344828 2,103448276 2,75862069 2,551724138
cluster 1 R R R tP |
3,75 3,25 2,75 4,25 3
cluster 2 t GC tl tl

cluster 2

Perguntas N. 6 7 8 9 10
Tipificagdo |1-2GC, 4-5tR 1-2GC, 3tl, 4-5tR 1-21 1-2R, 3-4tl, 5tP 1-2GC, 3tl e P, 4-5tR
3,724137931 4,068965517 2,482758621 2,103448276 3,827586207
cluster 1 tR tR | R tR
2,25 2 2,75 3,25 3

GC

tl

cluster 2

Perguntas N. 11 12 13 14 15
Tipificagdo [1-2R, 3tl, 4-5tGC e P 1-2P, 3tl 1-2GC, 3tl 1-2P, 3tl 1-2GC, 3tl e P, 4-5tR
2,75862069 3,344827586 2,068965517 1,896551724 3,5686206897
cluster 1 tl tl GC P tR
3,25 2,5 3 3 2,75

tl

tl

tl

tl
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Perguntas N. 16 17 18 19 20
Tipificacdo [1-2R, 3tl, 4-5tP 1-2P, 3tl 1-21 1-2R, 3tP, 3-4GC e tl 1-2R, 3-4tl
2,586206897 2,137931034 2,482758621 2,75862069 2,344827586
cluster 1 tl P | tl,PeGC R
3 2,75 3,25 4 2,75
cluster 2 tl tl tleGC tl

Perguntas N. 21 22 23 24 25
Tipificacdo |1-2R, 3tl, 4-5tGC 2-3l, 4-5tR 1-21 1-2GC, 3l 1-2R, 3tl, 4-5GC
2,689655172 3,275862069 2,310344828 2,862068966 2,068965517
cluster 1 tl | | | R
3,25 2,75 2,5 2,25 2,5
cluster 2 tl | | GC tl

Perguntas N. 26 27 28 29 30
Tipificagdo [1-2I, 3P, 4-5tGC 1-2P, 3tl, 4tGC 1-21, 2-3P 1-2P, 3tl, 4-5R 1-2P, 3tGC, 4-5tR
2,5617241379 2,448275862 2,034482759 3,206896552 4,24137931
cluster 1 tl P leP tl tR
3,75 4 2,5 2,25 4,75
cluster 2 tGC tGC theP P tR

Perguntas N. 31 32 33 34 35
Tipificacdo |1-2GC, 3tl, 4-5tR 1-2P, 3tGC, 4-5tR 1-2R, 3tP, 4-5tGC 1-2R, 3tl, 4-5tGC 1-2R, 2-31
cluster 1 3,827586207 3,413793103 3,655172414 2,034482759 2,068965517
R tGC tGC R tleR
cluster 2 4,5 3,75 2,25 3,25 3,25

-
By
=
By
Py
==
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APENDICE E - RESULTADOS DO QUI-QUADRADO

1 — Porte
Construcdo da Tabela para Dimensionamento da Distancia entre as Frequéncias Verdadeiras e as Hipotéticas
CLUSTERS
Porte 1 2 3 4 TOTAL
Pequena 0,05991562 0,026483051 0,241684322 0,004237288 0,332320281
Média 0,453125 0,0625 2,501041667 0,25 3,266666667
Grande 0,364224138 0,25 1,204166667 0 1,818390805
TOTAL 0,877264757 0,338983051 3,946892655 0,254237288 5,417377752|QUI-QUADRADO
0,491498436|DIST. QUI-QUADRADO
2 — Escolaridade
Até Segundo Grau 0,232727273 1,603030303 0,037121212 1,212121212 3,085
Terceiro Grau 0,266666667 0 0,5 2 2,766666667
Pds-Graduacéo 0,127272727 0,286255411 0,720914502 1,145021645 2,279464286
— 0,626666667 1,889285714 1,258035714 4,357142857 QUI-QUADRADO
DIST. QUI-QUADRADO
3 - Segmento
Construcdo da tabela para dimensionamento da distancia entre as freqiiéncias verdadeiras e as hipotéticas
CLUSTERS
TEMPO DE CARGO 1 2 3 4 TOTAL
De 1 a5 anos 0,14516129 0,020737327 0,016458196 0,207949309 0,390306122
De 6 a 10 anos 0,258419 0,062034739 0,217121588 0,012562035 0,550137363
Mais de 11 anos 0,041474654 0,516129032 0,360023041 0,423891129 1,341517857
TOTAL 0,445054945 0,598901099 0,593602826 0,644402473 QUI-QUADRADO
DIST. QUI-QUADRADO

4 - Categoria

0,001173021 0,015640274 0,070625611 0,062561095

0,018181818 0,242424242 1,09469697 0,96969697

0,019354839 0,258064516 1,165322581 1,032258065 QUI-QUADRADO

DIST. QUI-QUADRADO

5 - Idade

Menos de 5 anos 0,130909091 0,512121212 0,273484848 0,148484848 1,065
De 5 a 10 anos 0,002507837 0,326541275 0,000130617 0,133751306 0,462931034
Mais de 11 anos 0,209625668 0,000891266 0,305035651 0,003565062 0,519117647

0,343042596 0,839553753 0,578651116 0,285801217 QUI-QUADRADO
DIST. QUI-QUADRADO

6 - Sexo

Feminino 2,077922078 0,848484848 0,572510823 0,572510823 4,071428571

Masculino 0,559440559 0,228438228 0,154137529 0,154137529 1,096153846
2,637362637 1,076923077 0,726648352 0,726648352 QUI-QUADRADO
DIST. QUI-QUADRADO




7 — Tipo de Organizagdo

Publical 0,038793103 0,5 0,5 0,008333333 1,047126437

Privada 0,285900635 0,059210526 2,131578947 0,408004386 2,884694495

Terceiro Setor 0,206945533 0,6875 1,113636364 0,784185606 2,792267503

Economia Mista 0,216209975 0,723214286 1,75 0,078720238 2,768144499
0,747849247 1,969924812 5,495215311

8 - Idade

Menos de 30 anos

0,890909091

0,545454545

2,181818182

0,306818182

3,925

De 31 a 50 anos 0,051948052 0,364069264 0,259848485 0,270562771 0,946428571
Mais de 50 anos 0,1 0,083333333 2,520833333 1,020833333 3,725
1,042857143 0,992857143 4,9625
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QUI-QUADRADO
DIST. QUI-QUADRADO

QUI-QUADRADO
DIST. QUI-QUADRADO



APENDICE F - CORRELACAO DOS MODELOS

1. Racional

Existe um |A O estilo  |A tomada |As Quando |Os (o] (o] As A A decisao |As As O grupo |Na Participan |Uma As Uma A A
processo |Cooperati [de gestéo |de decisbes |da objetivos |problema |processo |alternativ |informaca [final & decisbes |decisdes |responsa |Cooperati |tes decisdo |discussde |decisdo |implantac |implantac

Existe um 1

A Cooperg] 0,737467 1

O estilo dg 0,270921 0,284404 1

Atomada{ -0,25939 -0,38275 -0,02029 1

As decisdq -0,35226 -0,32603 -0,05142 0,487974 1

Quando dg 0,402956 0,273712 0,143805 0,02156 -0,33463 1

Os objetivq -0,0981 -0,11695 -0,08276 0,241274 0,2443 -0,22796 1

O problem| -0,06646 -0,20375 -0,00467 0,211414 -0,03383 0,046333 0,297274 1

O process{ -0,29437 -0,35094 0,039213 0,181888 0,175454 -0,23761 0,501195 0,105363 1

As alternag 0,333092 0,431992 0,165298 -0,33862 -0,40746 0,376537 -0,20986 -0,08676 -0,16467 1

A informag 0,457903 0,311749 0,478621 -0,24053 -0,09063 0,24408 -0,11665 -0,06877 -0,16055 0,166108 1

A decisdo | 0,257866 0,257275 0,167739 -0,199 -0,17925 0,216945 -0,00405 0,012336 -0,02972 0,396099 0,079913 1

As decisog 0,605999 0,588317 0,301518 -0,10072 -0,23602 0,270491 -0,12947 0,096865 -0,24523 0,42837 0,376417 0,267089 1

As decis6q 0,127437 0,134166 0,079357 0,099478 0,052577 -0,12295 0,218308 0,250445 0,090975 -0,0101 0,218161 0,102571 0,073751 1

O grupo rgl 0,262845 0,192742 0,365998 -0,1002 -0,11109 0,258199 0,035315 0,305061 -0,06693 0,068627 0,337997 0,210056 0,438091 0,266661 1

Na Cooper] 0,13933 0,046266 0,152789 0,152332 0,10666 -0,07575 0,241595 -0,02584 0,246339 -0,02196 0,210302 0,003361 0,090791 0,438918 0,14669 1

Participanf 0,010071 -0,00332 -0,01097 0,200922 0,096122 0,163233 -0,03856 -0,14714 -0,03815 -0,19294 0,139617 -0,17022 -0,06682 -0,03795 -0,16859 0,198964 1

Uma decis| 0,093427 0,199537 0,135089 0,200761 0,018916 -0,14288 0,001515 -0,08723 0,020242 -0,15337 0,001204 -0,32412 0,053565 0,040432 -0,2029 0,01149 0,277377 1

As discuss| -0,00781 0,047136 -0,00486 0,064098 -0,02138 -0,1447 0,289681 0,129215 0,178454 -0,01981 -0,09649 -0,05779 0,004277 0,339003 0,130768 0,153957 0,020042 0,385194 1

Uma decis| 0,153457 0,135035 -0,01808 -0,05861 0,200762 -0,05378 -0,15915 -0,34703 -0,12905 0,085981 0,028729 -0,04852 -0,00049 0,048569 -0,15274 0,217763 0,036444 0,006408 0,048579 1

Aimplantal 0,320113 0,312825 0,287487 -0,59525 -0,596 0,312875 -0,28788 -0,00176 -0,19702 0,445616 0,300235 0,344011 0,290229 -0,05222 0,26928 -0,16375 -0,22544 -0,16989 -0,01189 -0,13019 1

Aimplanta] 0,29173 0,293067 0,187381 -0,33858 -0,46214 0,459994 -0,35933 -0,093 -0,28566 0,283753 0,204679 0,1657 0,23622 -0,15315 0,419188 -0,19957 0,020077 -0,0596 -0,01851 -0,08043 0,60852 1

1. Incremental

Existe um [A Oestlo [Na [A tomada [As [A deciséo [Quando |Os 0 |As Quando |Anles de [0 |As |Quando |O usoda |A A decisao |As As |A solugao [Umavez [O grupo |A decis&o [Na O uso de [Na Uma A A
processo_|Cooperati [de gestdo |Cooperati |de decisGes |estratégic [da objetivos ]problema I um inciar a rocesso_|alternativ_|da informaca |final & decisGes |decisdes |encontrad |encontrad [responsé_|estratégic [Cooperati |negociaca|Cooperati [decisdo |implantac [implanta

3| 0,737467 1
Oestilodd 0,270921 0,284404 1
Na Cooper] 0,335465  0,33797 0,191469 1
Atomada| 0,482813 0531727 0,328155 0,244915 1
g -035226 -0,32603 -0,05142| -0,40524 -0,05713 1
0,004026 0,068486 0,097487 -0,06153 0,09745 0,043101 1
4 0402056 0,273712 0,143805 0,382025 0,282004| -0,33463 0,019333 1
20,0981 -0,11695 -0,08276 -0,04923 -0,15536  0,2443 0,080771 -0,22796 1
-0,06646 -0,20375 -0,00467 0024576 -0,00274 -0,03383 0,269706 0,046333 0,297274 1
-0,0408 -0,09776 0,195709 0,018515 0,061343 0,148201 -0,01546 -0,10624 0,144249 -0,16807 1
-0,02085 0,020097 0,177466 -0,03903 00259 -0,21403 0,323835 0,128758 -0,07204 0,004881 0,066405 1
0,261586 0,258632 0,158866 0,053906 0,093195 -0,29283 0,131822 0,10163 -0,14027 -0,01027 0,020023 0,128478 1
-0,29437| -0,35094 0,039213 -0,12071 -0,16818 0,175454 0,089522 -0,23761) 0,501195 0,105363|0,350236 -0,04931 -0,02575 1
0,333092 0431992 0,165298| 0,469092 0,258408| -0,40746 0,009109| 0,376537 -0,20986 -0,08676 0,001797 0,109669 0,133834 -0,16467 1
4 0092274 0,027392] 0,410298 0,033225 0,198998 -0,04573 0,369401 0,312337 -0,01075 0,279919 0,109151  0,369538 0,130523 0,123426 0,072567 1
4 0,153335 -0,01564 0,133031 -0,15393 0,211389 0,096174 0,258893| 0,307362 0,012898 0,136908 -0,1603 0,053967 0,230019 0,001358 -0,03342|0,329289 1
0,457903 0,311749 0,478621 0,256724 0,238878 -0,09063 0,126057 0,24408 -0,11665 -0,06877 -0,08766 0,068465 0,046049 -0,16055 0,166108 0,262804 0,195426 1
0,257866 0,257275 0,167739 0,104797 0,256054 -0,17925 0,223914 0,216945 -0,00405 0,012336 -0,00849 0,044757  0,2751 -0,02972| 0,396099 0,159923 0,26767 0,079913 1
5 0,605999 0588317 0,301518 0,291412 0,402833 -0,23602 0,146832 0,270491 -0,12947 0,096865 -0,01449 0,230001 0,227345 -0,24523 0,42837 0,236394 0,073844  0,376417 0,267089 1
d 0,127437 0,134166 0,079357 -0,08431 0,148969 0,052577| 0,416967 -0,12295 0,218308 0,250445 0,102024 -0,0639 0,009542 0,090975 -0,0101 0,173371 0,174693 0,218161 0,102571 0,073751 1
0,023451 0,169673 0,10334 0,022423 0,10398 -0,19823 0,187508 0,179169 -0,03781 -0,13235 0,098007 0,206674 0,269357 0,115527| 0,326565 0,305701 0,191342 -0,06581) 0,304927 -0,10423 0,022681 1
d 0,056102 0,116686 -0,07411 0,02088 -0,07303 -0,02012 -0,02092 -0,08016)0,345365 0,105851 0,033212 -0,25545 0,268841 0,184412 -0,06658 0,063556 0,027718 -0,1691 0,068475 -0,1015 0,218796 0,055682 1
d 0262845 0,192742]0,365998 0,053803 0,302454 -0,11109] 0,359408 0,258199 0,035315| 0,305061 0,032916 0,349076 0,157444 -0,06693 0,068627|0,595533 0,252962 0,337997 0,210056  0,438091 0,266661 0,178437 -0,04657 1
0,363599 0,357094 0,136607|0,308311 0,152098 -0,39762 0,034763 0,145131 -0,21191 -0,08593 -0,02283 -0,11867 0,285606 -0,14682 0,42507 0,033692 -0,01173 0,03515 0,175725 0,28788 -0,05784 0,107039 0,057338 0,01606 1
0,375135 0,385808 0,153562 0,269882 0,221552 -0,49797 0,105166 0,180911 -0,05736 -0,05144 -0,0684 0,07544| 0,445652 -0,08713|0,440139 0,115579 0,025591 0,20509 0,267933 0,31968 -0,0273 0,183543 0,171304  0,2102] 0,550093 1
0,270743| 0,342576 0,198997 0,078392 0,188077 -0,04895| 0,330326 0,137027 0,092006 0,138521 0,054947 -0,00674 0,028105 0,134006 0,129459|0,349812 0,101655 0,216338 0,076616| 0,377719 0,210991 0,070707 0,102153 0,169825 0,178827 0,216009 1
0,13933 0,046266 0,152789 -0,0183 0,09949 0,10666 0,288771 -0,07575 0,241595 -0,02584 0,271273 -0,11571 0,047241 0,246339 -0,02196 0,189112 0,211926 0,210302 0,003361 0,090791 0,438918 -0,1082 0,259586 0,14669 0,119503 0,093904 0,259874 1
0,093427 0,199537 0,135089  -0,0569 -0,01889 0,018916 0,054996 -0,14288 0,001515 -0,08723 0,271005 0,027194 -0,00603 0,020242 -0,15337 -0,1395 -0,09366 0,001204| -0,32412 0,053565 0,040432 -0,10253 -0,03188 -0,2029 0,006019 -0,02955 0,22807 0,01149 1
d 0320113 0,312825 0,287487| 0,378663 0,114352  -0,596 0,040692 0,312875 -0,28788 -0,00176 -0,17606  0,2234| 0,31412 -0,19702| 0,445616 0,217768 0,135506 0,300235 0,344011 0,290229 -0,05222 0,390803 -0,15466 0,26928 0,369945 0,320319 -0,03378 -0,16375 -0,16989 1
0,20173 0,293067 0,187381 0,318824 0,220273 -0,46214 0,119843 0459994 -0,35933 _ -0,093 -0,1085 0,326864 0,266245 -0,28566 0,283753 0,268789 0,136092 0,204679 _ 0,1657 _0,23622 -0,15315 0,383971 -0,10411 0,410188 0151777 0,212273 -0,13267 -0,19957 _-0,0596 0,60852 1




3. Politico
Na Quando |Os O As Antes de |As Quando (A A decisao [Na O uso de [Na Participan |As Uma
Cooperati |da objetivos |problema |condicdes finciara |alternativ |da informaca |estratégic |Cooperati |negociaga |Cooperati |tes discussbe |decisao

Na Cooper 1

Quando dg 0,382025 1

Os objetivq -0,04923 -0,22796 1

O problem| 0,024576 0,046333 0,297274 1

As condi¢cd 0,018515 -0,10624 0,144249 -0,16807 1

Antes de il 0,053906 0,10163 -0,14027 -0,01027 0,020023 1

As alternaf] 0,469092 0,376537 -0,20986 -0,08676 0,001797 0,133834 1

Quando dg 0,033225 0,312337 -0,01075 0,279919 0,109151 0,130523 0,072567 1

Ainformad 0,256724 0,24408 -0,11665 -0,06877 -0,08766 0,046049 0,166108 0,262804 1

A decisdo { 0,308311 0,145131 -0,21191 -0,08593 -0,02283 0,285606 0,42507 0,033692 0,03515 1

Na Cooper] 0,269882 0,180911 -0,05736 -0,05144 -0,0684 0,445652 0,440139 0,115579 0,20509 ' 0,550093 1

O usodenr 0,078392 0,137027 0,092006 0,138521 0,054947 0,028105 0,129459 0,349812 0,216338 0,178827 0,216009 1

Na Coope -0,0183 -0,07575 0,241595 -0,02584 0,271273 0,047241 -0,02196 0,189112 0,210302 0,119503 0,093904 0,259874 1

Participant] 0,0067 0,163233 -0,03856 -0,14714 0,073464 0,025638 -0,19294 -0,00143 0,139617 -0,11045 -0,06544 0,177719 0,198964 1

As discuss| -0,05985 -0,1447 0,289681 0,129215 0,292363 0,062836 -0,01981 0,027181 -0,09649 0,138551 0,005355 0,056961 0,153957 0,020042 1

Uma decis| -0,12904 -0,05378 -0,15915 -0,34703 0,193006 0,042234 0,085981 -0,1574 0,028729 0,048857 0,041792 -0,2334 0,217763 0,036444 0,048579 1
4. Garbage Can

Existe um |A O estilo  |A tomada |As Os o Quando |O A As Umavez |O grupo |A decisdo |Na Participan |Uma As Uma A
processo |Cooperati |de gestéo |de decisdes |objetivos [problema [um processo |informaca |decis6es |encontrad [responsa |estratégic [Cooperati |tes decisdo |discussoe |decisdo |implantag

Existe um : 1 I I I - I . I . I
A Coopera] 0,737467 1

O estilo dg 0,270921 0,284404 1

Atomada{ -0,25939 -0,38275 -0,02029 1

As deciség -0,35226 -0,32603 -0,05142 0,487974 1

Os objetivi -0,0981 -0,11695 -0,08276 0,241274 0,2443 1

O problem| -0,06646 -0,20375 -0,00467 0,211414 -0,03383 0,297274 1

Quando ur] -0,02085 0,020097 0,177466 -0,14536 -0,21403 -0,07204 0,004881 1

O process{ -0,29437  -0,35094 0,039213 0,181888 0,175454 0,501195 0,105363 -0,04931 1

Ainformaq 0,457903 0,311749 0,478621 -0,24053 -0,09063 -0,11665 -0,06877 0,068465 -0,16055 1

As decisdg 0,605999 0,588317 0,301518 -0,10072 -0,23602 -0,12947 0,096865 0,230001 -0,24523 | 0,376417 1

Umavez g 0,056102 0,116686 -0,07411 0,005185 -0,02012 0,345365 0,105851 -0,25545 0,184412 -0,1691 -0,1015 1

O grupo ref 0,262845 0,192742 0,365998 -0,1002 -0,11109 0,035315 0,305061 0,349076 -0,06693 0,337997 0,438091 -0,04657 1

A decisdo | 0,363599 0,357094 0,136607 -0,27308 -0,39762 -0,21191 -0,08593 -0,11867 -0,14682 0,03515 0,28788 0,057338 0,01606 1

Na Cooper] 0,375135 0,385808 0,153562 -0,34626 -0,49797 -0,05736 -0,05144 0,07544 -0,08713 0,20509 0,31968 0,171304 0,2102 0,550093 1

Participant| 0,010071 -0,00332 -0,01097 0,200922 0,096122 -0,03856 -0,14714 -0,02006 -0,03815 0,139617 -0,06682 0,003271 -0,16859 -0,11045 -0,06544 1

Uma decis| 0,093427 0,199537 0,135089 0,200761 0,018916 0,001515 -0,08723 0,027194 0,020242 0,001204 0,053565 -0,03188 -0,2029 0,006019 -0,02955 0,277377 1

As discuss| -0,00781 0,047136 -0,00486 0,064098 -0,02138 0,289681 0,129215 0,135504 0,178454 -0,09649 0,004277 0,150793 0,130768 0,138551 0,005355 0,020042 0,385194 1

Uma decis| 0,153457 0,135035 -0,01808 -0,05861 0,200762 -0,15915/ -0,34703 -0,16808 -0,12905 0,028729 -0,00049 -0,02371 -0,15274 0,048857 0,041792 0,036444 0,006408 0,048579 1

A implantal 0,320113 0,312825 0,287487 -0,59525 -0,596 -0,28788 -0,00176 0,2234 -0,19702 0,300235 0,290229 -0,15466 0,26928 0,369945 0,320319 -0,22544 -0,16989 -0,01189 -0,13019 1
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