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Liderangca e empreendedorismo no conselho de administragdo das
cooperativas

O Conselho de Administragdo é o érgdo da alta administragdo da cooperativa, responsével pela execugdo do planejamento estratégico, composto por membros
eleitos pelo colegiado. Esse trabalho teve como objetivo estudar as caracteristicas empreendedoras e de lideranga presentes nos membros do conselheiro de
administragdo nas cooperativas. Por meio da pesquisa bibliografica, buscou-se descrever o perfil empreendedor, principalmente daqueles que atuam no
coletivo, assim como as caracteristicas presentes nas liderangas. Os resultados inferem que para o cargo de conselheiro de administragdo sdo necessarios:
conhecimentos técnicos, conhecimentos gerenciais, habilidades interpessoais e experiéncias prévias. O sucesso da organizagdo esta ligado a capacidade de seus
gestores em tomarem decisOes assertivas e tempestivas, sendo fundamental a formagao de lideres empreendedores capazes de trabalhar com cooperagdo, visdo
sistémica, ética, inovagdo e vontade de evoluir.
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Leadership and entrepreneurship on cooperative board of directors

The Board of Directors is the cooperative's top management body, responsible for executing the strategic planning, composed of members elected by the collegiate.
This work aimed to study the entrepreneurial and leadership characteristics present in the members of the board of directors in the cooperatives. Through
bibliographic research, we sought to describe the entrepreneurial profile, especially of those who work in the collective, as well as the characteristics present in
the leaders. The results infer that for the position of management advisor, technical knowledge, managerial knowledge, interpersonal skills and previous
experiences are necessary. The organization's success is linked to the ability of its managers to make assertive and timely decisions, and the formation of
entrepreneurial leaders capable of working with cooperation, systemic vision, ethics, innovation and the will to evolve is essential.
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SANTOS, V. B.; VIEIRA, F. M.

INTRODUGAO

A sociedade se transforma pelas ideias inovadoras e pelas pessoas que tem coragem de empreender.
Por meio do empreendedorismo, a organizacdo desenvolve seu potencial, se fortalece e transforma
obstaculos em oportunidades. No cooperativismo pode-se encontrar o empreendedor coletivo, que se
destaca pela cooperagdo e comprometimento.

Neste cendrio de cooperagao, encontra-se a necessidade de desenvolver a lideranca, ou seja, pessoas
com perfil de lider que trabalhem em prol da melhoria continua, capazes de motivar os demais individuos e
gerar ganhos mutuos. O Conselho de Administracdo é 6rgdo responsavel pela administracdo da cooperativa,
sendo essencial aos conselheiros desenvolver as caracteristicas empreendedoras, contribuindo para o
crescimento da cooperativa, através de sua capacidade de ir além, buscar solugGes coletivas e resultados
positivos em prol de todos.

O objetivo deste trabalho é estudar as caracteristicas empreendedoras e de lideranca dos membros
dos conselheiros de administracdo nas cooperativas. Para contemplar esse objetivo, serdo descritas as
caracteristicas de um empreendedor, especialmente daqueles que atuam nas cooperativas
(empreendedores coletivos), as caracteristicas presentes nas liderancas e as atividades do conselho de
administragdo da cooperativa.

A importancia desta pesquisa refere-se ao fato que organizacdes bem-sucedidas sdo aquelas que
possuem uma boa liderangca, compostas por empreendedores que sabem cooperar. Em termos de

contribuicdo, é importante por destacar a necessidade da formacao de lideres.

METODOLOGIA

O desenvolvimento do estudo foi elaborado através de pesquisa bibliografica, estruturado em trés
subtdpicos que abordardo sobre empreendedorismo e o perfil empreendedor, empreendedor coletivo e os

lideres nas cooperativas, e por fim, sobre o conselho de administra¢do das cooperativas.

DISCUSSAO TERORICA
Empreendedorismo e o perfil empreendedor

O empreendedorismo proporciona um elevado grau de autorrealizagdo pessoal, por ser a
exteriorizagcdo do sonho e por receber o empreendedor com todas as suas caracteristicas. A atividade
empreendedora une o trabalho e a satisfagdo pessoal, favorecendo a concretizacdo dos objetivos tragados.

Empreendedor é o individuo que possui uma atitude de inquietagdo, ousadia e proatividade
na relagdo com o mundo. Essa postura, condicionada por caracteristicas pessoais, pela
cultura e pelo ambiente, favorece a interferéncia criativa e realizadora, no meio, resultando
em ganhos econdmicos e sociais. (SEBRAE, 2006)

Ser empreendedor significa ter, acima de tudo, a necessidade de realizar coisas novas, por em pratica
ideias proprias, motivando os outros a colaborarem com o seu melhor para a realizagdo dos seus objetivos.

O empreendedor destaca-se porque, independentemente de suas atividades, ele faz com que as coisas
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aconte¢cam, tendo uma visao futura de todo empreendimento.

Segundo Dantas et al. (2011), “o que diferencia o empreendedor do empresario sdo as motivagoes
para criar algo novo. O empresario visa essencialmente o lucro, j4 o empreendedor encara o lucro como
consequéncia”. As caracteristicas predominantes da personalidade do empreendedor, segundo Bernardi
(2012), sdo: senso de oportunidade; dominancia; agressividade e energia para realizar; autoconfianga;
otimismo; dinamismo; independéncia; persisténcia; flexibilidade e resisténcia e frustragdes; criatividade;
propensdo ao risco; lideranga carismatica; habilidade de equilibrar “sonho” e realizacdo; e habilidade de
relacionamento.

Uma pessoa com perfil empreendedor deseja “deixar sua marca”, buscando fazer as coisas
acontecerem. “S3o pessoas que acreditam que é preciso lutar por aquilo que querem e que sdo responsaveis
pelo seu proprio sucesso” (SEBRAE, 2006). O empreendedor imagina e define o contexto organizacional
necessdrio para alcancar o fim desejado, com visdo a médio e longo prazo. Criar visdes significa,
essencialmente, identificar e dar sentido ou direcdo as atividades subsequentes.

“Os empreendedores aprendem a conhecer as atividades necessdrias para o sucesso das
organizagdes. Eles detectam possibilidades de negdcios, imaginam, definem, e selecionam um espaco de
mercado que pretendem ocupar e entdo, criam o tipo de organizagdo necessario para fazé-lo” (FILION, 1999).
Algumas das caracteristicas marcantes do empreendedor para alcangar o sucesso, segundo Sebrae (2006)
sdo: garra, determinacgdo, disposicao de aprender e vontade de vencer. Algumas caracteristicas sdo basicas
no comportamento empreendedor e, portanto, podem ser desenvolvidas.

Neste sentido, Drucker (1987) afirma que “o empreendedorismo é um comportamento, e ndo uma
personalidade. Qualquer individuo que tenha a frente uma decisdo a tomar pode aprender a ser um
empreendedor e se comportar empreendedoramente”. Para atingir o melhor nas instituicdes torna-se cada
vez mais necessario o desenvolvimento de um perfil empreendedor, procurando adquirir algumas

caracteristicas empreendedoras que direcione seu comportamento para alcangar seus objetivos.

Empreendedorismo coletivo e lideres nas cooperativas

De acordo com a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras — OCB (2017), “mais que um modelo de
negdcios, o cooperativismo é uma filosofia de vida que busca transformar o mundo em um lugar mais justo,
feliz, equilibrado e com melhores oportunidades para todos”. Nas cooperativas, os associados participam da
gestdo e usufruem de seus produtos e servicos. Todos associados possuem o mesmo poder de voto,
independentemente da sua cota de participagdo no capital social da cooperativa; os direitos e deveres de
todos sdo iguais e a adesdo é livre e voluntaria.

O cooperativismo pode ser o ponto de partida para o avango de muitos projetos e produtos,
agregando ideias, recursos e mais conhecimento. O fator principal de um projeto de
cooperativismo é a competitividade, a unido de pequenas forgas que transforma tudo em
uma forga enorme. (NUNES, 2017)

As cooperativas devem ser formadas por empreendedores que possuam capacidades sociais
adquiridas através do aprendizado tdcito e nos saberes praticos locais. De acordo com Vale (2004), “o
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empreendedor coletivo é um agente externo capaz de usufruir de novas oportunidades, gerando e
explorando as sinergias provenientes da a¢do coletiva”.

O empreendedorismo coletivo proporciona vantagens como reduc¢do de custos de
transacdo e de producdo; reducdo dos impactos de informacgGes assimétricas e selecao
adversa; e dos graus de oportunismo e incerteza inerentes ao funcionamento do mercado
em economias capitalistas. (SANTOS, 2014)

O empreendedor coletivo é um agente que percebe o valor econémico que surge da cooperacgdo.
Conforme Vale (2004), “este agente empreendedor - novo, fundamental e ainda hoje ndo mapeado
adequadamente- ndo estd claramente desenhado nem mesmo nas recentes formulacées correntes em torno
da criacdo de uma taxonomia de tipos de empreendedores”.

O empreendedorismo coletivo requer confianca e cooperagdo, aumentando a lealdade e
comprometimento. Assim como o empreendedorismo, a lideranga é uma caracteristica essencial presente
nas cooperativas. Conforme SEBRAE (2018) “ndo existe cooperacdo sem lideranga. Um lider pode ser a
diferencga para o sucesso de um empreendimento coletivo”.

As caracteristicas essenciais dos lideres eficazes abrangem inteligéncia basica, valores claros
e solidos, niveis elevados de energia pessoal, capacidade e vontade de crescer
constantemente, visado, curiosidade contagiosa, boa memoaria e capacidade de fazer com
que os seguidores se sintam bem consigo mesmos. (MERIGHI et al., 2013)

O lider tem diversas caracteristicas, sendo capaz de comprometer as pessoas com a a¢ao e converter
os seguidores também em lideres, transformando-os em agentes de mudanca. O Sebrae (2018) define o lider
empreendedor como aquele capaz de desenvolver os talentos e as competéncias do grupo na busca dos
objetivos comuns que se pretendem alcangar.

Para Merighi et al. (2013), “em seu papel mais importante hoje, o lider eficaz é aquele capaz de criar
condig¢Bes para o florescimento da lideranca em outros, identificando e cultivando lideres potenciais em
todos os niveis”. Em alinhamento, Medeiros (2013) afirma, “lideranca hoje é ter a visdo, a humildade e a
habilidade, de formar novos lideres, através de critérios técnicos, éticos e profissionais”.

A cooperativa necessita de liderangas com o perfil adequado, com individuos que expandem suas
capacidades de entender complexidades, esclarecer visdes e aperfeicoar modelos mentais compartilhados.
Para Merighi et al. (2013), “um lider focado na realizacdo de tarefas pode obter péssimos resultados,
enquanto um lider focado no relacionamento e manutencdo do grupo pode obter seus objetivos com alto
nivel de satisfacdo de ambas as partes”. Os lideres nas cooperativas devem estar alinhados aos valores do
cooperativismo, possuir o conhecimento técnico sobre a gestdo das cooperativas e agir sempre de forma
empreendedora dentro da organizacao.

Alguns conhecimentos necessdarios aos lideres, segundo Merighi et al. (2013), sdo: Visao global:
conhecer a cultura da instituicdo, seu posicionamento no mercado e o que fazer para a melhoria continua;
Visdo sistémica: saber que todos os setores da organizagdao sao importantes, valorizando cada servigo
realizado; Diagnosticar contextos: saber o que a equipe precisa, até mesmo de capacitacdo para o
desenvolvimento ou pré-requisitos bdsicos para exercer fungdes; Planejar: estabelecer objetivos e gerenciar

a organiza¢do com foco a atingir os resultados. Observar como esses resultados foram atingidos e se existe
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necessidade de revé-los; Agente de mudanca: o lider deve provocar mudangas. Deve estar atento e propor
inovacOes através de uma leitura de necessidades (equipe, cliente e mercado); Prever e ndo apenas reagir: a
lideranca deve tomar atitudes preventivas, alavancar obstaculos e estabelecer alternativas; Buscar gestao
participativa: isto gera comprometimento. Nesse tipo de gestao, o lider deve perguntar sempre a forma de
acdo, para que nao joguem sobre ele simplesmente ideias soltas e sem um raciocinio de praticidade; Ter
habilidade para correr riscos: enfrentar os desafios. Cada desafio superado é acompanhado de crescimento
e ampliacdo de seu repertério de respostas até as solugdes e problemas. O lider cresce na medida em que se
expoe; Saber buscar informacGes: tudo modifica. O lider deve ler, investigar e conversar com outros
profissionais de sua area. Ampliar sua fonte de informacao e direcionar o que vai fazer com elas para ele ndo
ficar apenas no grau informativo e poder passar para o grau de conhecimento, ou seja, a lideranca deve
adaptar as informacgdes a sua realidade e coloca-las em pratica. Ter uma boa rede de contatos. Informacéo é
poder: quanto mais sabe, mais pode conhecer e ser respeitado; Ser eficiente: é ser cumpridor do dever e da
rotina de trabalho, verificar se a metodologia é adequada; é acompanhar todo o processo e fazer com que
este funcione. Ter em mente que sua atividade principal é orientar a forma correta de trabalho. Ser eficiente
n3o basta ao papel de lider. E fundamental que a lideranga esteja a frente de seu tempo, pois isso enriquecera
as funcgdes; Ter uma logistica: saber de onde vem e para onde vai seu trabalho e a consequéncia de sua boa
elaboracao.

Desta forma, o lider precisa assumir sua fun¢do na gestao do coletivo, baseando-se nos principios da
cooperacado. Ele articula as forgas em torno dos objetivos comuns do grupo, associando recursos e integrando
competéncias para que, todos juntos, unindo forgas, possam fazer mais e melhor com menos. (SEBRAE,
2018). Assim como o empreendedorismo, a lideranca pode ser aprendida. Para Merighi et al. (2013), “a
capacidade para liderar ndo é hereditaria, mas sim se vai aprendendo com as experiéncias ao longo da vida,
e o grau de aprendizagem de cada uma delas pode ditar o sucesso do Lider em questdo”.

Reisdorfer (2014) destaca alguns problemas que o sistema cooperativo enfrenta atualmente, entre
eles: Em torno de 90% das cooperativas tem problemas de ordem cultural, ou seja, pouco ou deficiente
conhecimento do que é o cooperativismo e como pratica-lo nos processos de empreendimento econémico;
Em 70% identificam-se problemas de profissionais que ndo possuem perfil e qualificagdo para gerenciar um
empreendimento como o negdcio cooperativo, faltando treinamento adequado, capacitacdo, uso de
ferramentas ou falta de tecnologia adequada para bem gerir; Em torno de 50% (cinquenta por cento) das
cooperativas existem problemas financeiros relevantes, decorrentes da falta ou fragilidade no planejamento.

Desta forma, “preparar um novo perfil de formacao de gestores, com uma visdo mais reflexiva sobre
o sistema, e com habilidades e competéncias para solucionar os problemas do dia a dia, planejando e
operando o funcionamento da organizacao, pode ser uma forma de reverter os indices de fracasso do setor
cooperativo”. A formacdo de lideres com habilidades e caracteristicas singulares pode contribuir para a
gestdo das cooperativas. De acordo com Medeiros (2013), “a liderangca moderna possui clareza estratégica,
fazendo com que a ‘Missdo, Visdo, Valores e Objetivos’ sejam assimilados e praticados por todos os

colaboradores de forma consciente, criando assim um alinhamento, um sentimento e atitude de
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cooperagao”.

A gestdo dos novos lideres deve estar voltada para os principios de transparéncia, eficiéncia, eficacia,
equidade, conformidade as leis e responsabilidade corporativa. Desta forma, Reisdorfer (2014, p. 104),
destaca que as cooperativas precisam de lideres idéneos, sem agendas ocultas, com uma visao holistica da
causa cooperativa e, principalmente, que tenham capacidade de transformar, melhorando o modelo da

governanga, com maior transparéncia e assertividade nas decisoes.

Conselho de administragao nas cooperativas

A cooperativa é gerida pelos préprios associados, sendo o conselho de administragdo o érgdo gestor
e superior que executa o planejamento aprovado pela assembleia geral. As suas fungdes estdo definidas pela
estrutura organizacional, conforme o estatuto social da cooperativa. O conselho de administracdao das
cooperativas é composto exclusivamente de associados eleitos pela Assembleia Geral, com mandato nunca
superior a 4 (quatro) anos, sendo obrigatéria a renovacdo de, no minimo, 1/3 (um terco) dos conselheiros.
(Art. 47, Lei 5.764/71). O prazo de mandato envolve a capacidade de contribuicdo efetiva do conselheiro para
0 bom desempenho do colegiado em determinado periodo de tempo.

Sao inelegiveis, além das pessoas impedidas por lei, os condenados a pena que vede, ainda
que temporariamente, o acesso a cargos publicos; ou por crime falimentar, de prevaricagao,
peita ou suborno, concussao, peculato, ou contra a economia popular, a fé publica ou a
propriedade. (Art. 51, Lei 5.764/71)

De acordo com IBGC (2016) “na qualidade de administradores, todos os conselheiros, uma vez
eleitos, possuem deveres fiducidrios para com a companhia, devendo agir no melhor interesse da
organizagao”.

A missdo dos membros dos conselhos de administracdo envolve varias atitudes. Segundo Pontes et
al. (2009) as ag¢oes dos Conselheiros requerem: Ponderacdo e Equilibrio: Quando dos tratamentos dos
problemas surgidos na cooperativa, dos mais simples aos mais complexos, quer quando do entendimento
entre os préprios conselheiros e conselhos, quer no relacionamento com associados, gerentes, contador e
demais colaboradores; Descricdo: Evitando que os fatos administrados e/ou fiscalizados gerem falsos
alarmes; Minuciosidade: Que levarda o exame de todos os pormenores que possam interessar ao
esclarecimento dos fatos, junto aos associados e Assembleia Geral; Prudéncia: Evitando que se formulem
acusacdes infundadas, sem a devida comprovacao; Sacrificio: Porque o associado, desde que aceitou o cargo
tem que dispor de tempo capacidade de dedicacdo que implica, muitas vezes, em renuncia as suas proprias
atividades, procurando cumprir o seu mandato de maneira correta e responsavel.

O IBGC (2016) realizou uma pesquisa do perfil dos conselhos de administragcdo, tendo como amostra
339 companhias listadas nos segmentos diferenciados de governanga corporativa (Novo Mercado, Nivel 2 e
Nivel 1) e no segmento Tradicional, sendo a amostra de 2.244 conselheiros. O quadro 1 apresenta alguns dos
resultados dessa pesquisa:

No Relatério de Sustentabilidade 2017, o Sicredi (2017) destaca alguns pontos importantes quanto
as liderancas da cooperativa de crédito e sua estratégia de gestdo: Inclusdo: ainda é um desafio o

Management Journal Page |6
v.2-n.2 * Maia Out 2020



Lideranga e empreendedorismo no conselho de administragéo das cooperativas
SANTOS, V. B.; VIEIRA, F. M.

desenvolvimento da lideranca das mulheres, pois o Sistema encontrou barreiras na implantacdo de a¢des
que as coloquem em posicOes de lideranca. Para engajar e preparar lideres associadas, o Sistema tem
desenvolvido os Comités Mulher, a fim de que futuramente elas possam assumir posi¢ées mais estratégicas
nas Cooperativas; Faixa etaria dos associados: envolve a inclusdo do publico jovem. Para atrair este publico
a causa cooperativa sdo necessarios produtos e servicos que atendam as suas necessidades, além de criar
movimentos que despertem o interesse desse publico para o cooperativismo; Educagdo: investir em
educacdo é contribuir para o desenvolvimento de uma sociedade mais justa, soliddria e cidada. Visando
também qualificar a participacdo dos associados como donos do negdcio, fortalecendo assim sua relagdo

com sua cooperativa de crédito.

Quadro 1: Resultados da pesquisa do perfil dos conselheiros de administragao.
Diversidade Resultados
Género A participagdo das mulheres é de 7,9% do total de assentos efetivos disponiveis.
Profissdo O conselheiro tipico possui formagdo em engenharia (27,6%), administragdo (21,4%),

economia (15,6%) ou direito (13,3%).

Faixa etaria Mais de 50% dos conselheiros possuem idade entre 50 e 69 anos.
Experiéncia Profissional Prévia como | Aproximadamente 75% dos membros efetivos do conselho informaram possuir
Executivo Sénior experiéncia prévia como conselheiro(a).

Fonte: Adaptado de IBGC (2016).

Em 2016, o Conselho Monetdrio Nacional publicou a Resolu¢do n° 4.538 que dispOs sobre a politica
de sucessdo de administradores das instituicdes financeiras e demais instituicdes autorizadas a funcionar
pelo Banco Central do Brasil, englobando as cooperativas de crédito. A normativa obrigou a organizacao a
pensar sobre o perfil dos lideres que deverdo ocupar os cargos da alta administracdo e estruturar com base
em regras a identificacdo, a avaliagdo, o treinamento e a sele¢cdo dos candidatos aos cargos. No minimo,
devem ser considerados os seguintes aspectos:

| - CondigBes para o exercicio do cargo exigidas pela legislagdo e pela regulamentagdo em
vigor;

Il - Capacidade técnica;
Il - capacidade gerencial;
IV - Habilidades interpessoais;

V - Conhecimento da legislacdo e da regulamentacdo relativas a responsabilizacdo de
qualquer natureza por sua atuagdo; e

VI - Experiéncia. (Art. 32, Resolugdo do CMN n2 4.538/2016)

Conforme Pontes et al. (2009) o perfil ideal dos conselheiros sdo: Disponibilidade de tempo: Aos
cargos de conselheiros de administracdo, o tempo ndo é um requisito de grande importancia, pois sua
necessidade é apenas nos dias de reunido; Nog¢des Basicas sobre o funcionamento de uma cooperativa e
sobre cooperativismo: Os conselheiros devem conhecer os aspectos que distinguem uma cooperativa de
outros tipos de empresa. Devem ter consciéncia e acreditar na validade tedrica e prdtica do cooperativismo
e da cooperacdo; Nogdes e/ou experiéncias na area de administragdo, economia e contabilidade: E
importante que os conselheiros de administragao possam se familiarizar rapidamente com os procedimentos
simples da administracdo e fiscalizacdo. Saibam os objetivos de um planejamento, de um balancete, de um

relatério de gestdo; Experiéncia em Cooperativas: Esta condicdo estd relacionada, principalmente, a
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capacidade de lideranca dos conselheiros; a habilidade de se mover nas questdes politicas da sociedade; de
prever as implicacGes politicas de medidas administrativas junto aos associados; de administrar, com

eficiéncia, os problemas surgidos, em beneficio dos associados e da cooperativa.

CONCLUSOES

Os associados das cooperativas sdao empreendedores natos, que carregam um gama de
caracteristicas Unicas, tais como: cooperagao, persisténcia, inovagao, visdo de futuro e assuncdo de riscos,
podendo muitas vezes desenvolver a lideranca.

No cooperativismo, os associados dividem os mesmos valores e buscam os mesmos resultados, assim
precisam estar alinhados, por meio da cooperagdo, para prosperar. Verifica-se que através do
empreendedorismo e da lideranca a instituicdo pode avancar, garantindo sua continuidade e melhor
desempenho frente as situagdes a serem enfrentadas. Sendo assim necessaria a formacdo de lideres que
conhecam o sistema, encontre solugdes e profissionalizem a gestao da cooperativa.

Uma equipe de alto desempenho tem que ter pessoas preparadas para orientar, coordenar
e acompanhar o esfor¢o de todos para os mesmos objetivos. O sucesso ou fracasso da
empresa cooperativa depende de varios atores na organiza¢do, como o dirigente, (que é o
lider escolhido democraticamente pelos associados), o seu conselho administrativo e seus
funciondrios, porque eles sdo, diretamente, os responsaveis pela conduc¢do, tomada de
decisdo e pela implementagdo de projetos. (REISDORFER, 2014)

Os lideres das cooperativas devem ter habilidades multiplas para geri-la com eficiéncia, entendendo
as questdes culturais, os valores do cooperativismo, politicas publicas, economia, temas ligados ao meio
ambiente, educagdo e social. Através de uma gestdo voltada para o desenvolvimento social e econémico, os
lideres se tornam indispensdaveis para o sucesso da cooperativa.

O Conselho de Administragao, como drgao gestor superior, responsdvel por executar o planejamento
estratégico da cooperativa, precisa possuir capacidade técnica, capacidade gerencial, habilidade
interpessoal, conhecimento legal e experiéncia. O conselheiro de administracdo possui um papel de lideranga
nas cooperativas, fomentando a participacdo, ética, e agindo com profissionalismo, além de caracteristicas

empreendedoras, que garantam a continuidade da instituicdo por meio da gestdo eficaz e inovadora.
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