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Resumo

Objetivo: Explorar um processo de crescimento organizacional, conside-
rando diferentes fatores intervenientes: o contexto institucional, as
competéncias organizacionais e os papéis dos lideres.

Originalidade/valor: Do ponto de vista da literatura, o estudo contribui
ao explicar o processo pratico de encadeamento de diferentes pressoes
institucionais (regulatérias, normativas e cognitivas) que levaram ao
crescimento, quando aliadas as disposi¢des organizacionais e a melhor
preparacao da lideranca para enfrentamento dos desafios. Para a prética,
evidencia a importancia do alinhamento entre liderancgas e sobre o efeito
da capacitagao quando responde as expectativas do contexto institucional.

Design/metodologia/abordagem: Realizou-se um estudo de caso das
cooperativas de crédito singulares filiadas a Central Sicredi PR/SP/R]J,
no qual se analisaram as praticas segundo as interpreta¢des dos envol-
vidos. Foram levantados documentos, e entrevistaram-se 24 executivos
de trés niveis diferentes de dez cooperativas. Realizou-se, de maneira
indutiva, a andlise do contetido, e os temas foram catalogados em sua
recorréncia.

Resultados: Emergiu uma explicacao dindmica, em que a pressao con-
textual atuou como catalisadora da transformagao das praticas pela via
da aprendizagem, e para a evolu¢do da interagdo entre a alta e a média
geréncias num processo decisério mais agil, gerador de inovagdes e pro-
picio a entrega de valor otimizada, desejada pelo mercado, pelos clientes
e pela sociedade em geral. As tomadas de decisdes assertivas e respon-
sivas desenvolveram competéncias organizacionais para o crescimento
diferenciado.

Palavras-chave: estratégia como pratica, estudos organizacionais,
lideranga, cooperativas, crescimento
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Abstract

Purpose: To explore a process of organizational growth, considering dif-
ferent intervening factors: the institutional context, organizational capa-

bilities, and the roles of leaders.

Originality/value: From the literature point of view, the study contributes
by explaining the practical process of linking different institutional pres-
sures (regulatory, normative, and cognitive) that led to growth when
combined with organizational dispositions and better leadership prepa-
ration to face challenges. For practice purposes, it highlights the impor-
tance of alignment between leaders and the effect of training when they

respond to the expectations of the institutional context.

Design/methodology/approach: A case study of the singular credit coope-
ratives affiliated with Central Sicredi PR/SP/R] was carried out in which
the practices were analyzed according to the interpretations of those
involved. Documents were collected, and 24 executives from three
levels of ten cooperatives were interviewed. An inductive content analy-
sis was performed, and the themes were cataloged according to their

recurrence.

Findings: A dynamic explanation emerged according to which contex-
tual pressure acted as a catalyst for the transformation of the practice
through learning and the evolution of the interaction between upper and
middle management in a more agile decision-making process. It also
generated innovations and led to optimized delivery of value, expected
by the market, customers, and society in general. Assertive and respon-
sive decision-making developed organizational competencies for differ-

entiated growth.

Keywords: strategy as practice, organizational studies, leadership,

cooperatives, growth
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INTRODUCAO

Buscar maior entendimento sobre o crescimento organizacional é um
dos principais objetos de pesquisa no tema da estratégia e tem sido foco de
numerosos estudos. Conforme levanta Machado (2016), pode-se classificar
grande parte desses estudos em trés vertentes principais: os que estudam o
crescimento a partir da lideranga, em geral empreendedora (Haque et al.,
2016; Winborg & Landstrém, 2001); os que estudam o crescimento a partir
do uso que as organizagdes fazem dos recursos internos (Dobni & Sand,
2018; Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997); e os que estudam a
capacidade da organiza¢ao de se adequar as condi¢des contextuais (Bowen
& Clercq, 2008; Davidsson & Henrekson, 2002; Deng & Zhang, 2018). Jus-
tamente por serem abordagens especificas, separadamente se mostram
incompletas para explicar um fendmeno que é complexo e mais provavel-
mente resultante da inter-relacao de diversos fatores.

Na tentativa de enderegar essa dissonancia, o objetivo do estudo aqui
apresentado foi adotar uma abordagem ancorada na complementaridade das
dimensdes e na promog¢ao da conciliacao, integrando o papel das liderancas,
da organizac¢ao e do contexto para analisar o processo de crescimento. Na
verdade, ndo é novo e é crescente o numero de autores que vém trabalhando
na conciliacao da visao de recursos com a analise das forcas institucionais
(Crubellate et al., 2008; Kang & He, 2018; Oliver, 1997; Peng & Heath,
1996). Também nio é inédita a argumentagao que alia o campo da estratégia
com o da teoria das organizagdes (Davis & DeWitt, 2021; Queiroz et al.,
2007), nem abordagens que consideram a inter-relagdo das a¢des indivi-
duais com as forgas institucionais (Su et al., 2017). No entanto, ainda s3o
escassos os estudos empiricos que desvendam como as inter-relacdes e suas
recursividades acontecem na pratica. Segundo pontuam Maciel e Augusto
(2013), as abordagens de recursos e institucional se beneficiariam da visao
micro que a abordagem da pratica pode trazer. A pesquisa aqui relatada bus-
cou suprir essa lacuna.

Sendo assim, condizente com as ancoragens tedricas, foi realizada a
investiga¢ao do processo de crescimento das cooperativas de crédito singu-
lares filiadas a Central Sicredi PR/SP/R]J, pois elas alcangaram resultados
superiores ao do setor e ao dos pares no periodo de 2010 a 2017, configu-
rando-se num caso relevante. A andlise considerou os impactos percebidos
das forcas do contexto, dos recursos organizacionais mobilizados e das ati-
tudes das liderangas a luz da préatica (Schatzki, 2001, 2005, 2017). Os resul-
tados apontaram para uma explicagao dindmica, em que a pressio contextual
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atuou como catalisadora da integracao entre a rede de lideres nas organiza-
¢Oes (alta e média liderancas) e a agilidade do processo decisério. As deci-
sdes, por sua vez, focaram a inovagdo e o oferecimento de respostas mais
valorizadas pelo mercado, que, em retorno, as recompensou.

Os achados desta pesquisa contribuem para a literatura ao elucidar os
papéis intervenientes da influéncia do contexto, das competéncias organiza-
cionais e das praticas dos lideres de maneira complementar, para explicar o
crescimento organizacional. Eles proveem também uma explica¢do para o
processo pratico de encadeamento de diferentes pressdes institucionais
(regulatorias, normativas e cognitivas), que podem levar ao crescimento,
quando aliadas as disposi¢des organizacionais, e a melhor preparagdo da
lideranga para enfrentamento dos desafios. Por fim, contribuem ao elucida-
rem sobre a importancia do alinhamento das liderancas e sobre os impactos
de processos de capacitagio e sua transposi¢ao para a pratica, principalmen-
te quando respondem as expectativas institucionais do contexto.

Para tanto, o artigo inicia-se pela revisao das literaturas sobre cresci-
mento organizacional. Em seguida, apresenta as abordagens de conciliagao
empregadas na pesquisa, respondendo aos desafios epistemoldgicos e meto-
doldgicos. Apds a descrigio especifica da metodologia empregada, as parti-
cularidades das cooperativas de crédito e o caso da Central PR/SP/R]J Sicredi
sdo apresentados e analisados. Finalmente, conclui-se com a sintese dos
resultados e a descri¢gao do processo dindmico e de suas consequéncias.

O CRESCIMENTO ORGANIZACIONAL EM TRES VERTENTES

Machado (2016), em sua revisiao de literatura sobre crescimento de
empresas, aponta trés vertentes principais, nas quais se pode classificar a
maior parte dos estudos: os que focam a atuagio da lideran¢a empreendedora,
os que atribuem o crescimento a otimiza¢io do uso dos recursos organizacio-
nais e os que estudam a adequagdo das empresas as condi¢des contextuais.

Com efeito, a atribui¢do do crescimento organizacional a a¢ao eficaz da
lideranga remonta a Schumpeter (1911) e a sua visao do empreendedor ino-
vador, que faz avangar empresas e paises. Desde entao, muito foi decifrado
por meio do estudo das caracteristicas do empreendedor (Hornaday &
Aboud, 1971; McClelland, 1961) sobre a capacidade visionaria do lider
estratégico (Westley & Mintzberg, 1989; Haque et al., 2016) e sua habilidade
de comunica¢do (Chan et al., 2021) e sua capacidade de buscar recursos
(Winborg & Landstrom, 2001) e de se relacionar, cultivando networks favo-
raveis (Reed et al., 2004; Sullivan & Ford, 2014). Também alguns estudos
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focaram o papel da aprendizagem e do aperfeicoamento do lider/empreende-
dor para melhoria da performance organizacional (Brettel & Rottenberger,
2013; Corbett, 2007; Subramony et al., 2018). Sao estudos ricos, mas que
descrevem o fendmeno do crescimento com foco em apenas uma dimensao.

Adotando o ponto de vista da organiza¢ao, outra abordagem, que foca os
recursos organizacionais (resources-based view — RBV), tem também elevado
numero de estudos que explicam o crescimento pela via das competéncias
coletivas. Penrose (1959) estd na origem do entendimento de que as empre-
sas precisam se fiar nas suas capacidades especificas e distintas para que
possam articular seu préprio crescimento. Autores como Wernerfelt (1984)
e Barney (1991) aprofundaram essa compreensao propondo enquadramen-
tos para andlises. Com efeito, segundo levantamento realizado por Nason e
Wiklund (2018), a teoria dos recursos tem dominado os estudos sobre cres-
cimento organizacional no ultimos tempos e sao justamente Penrose (1959)
e Barney (1991) os autores mais citados. Essa abordagem busca entender o
impacto positivo do desenvolvimento de competéncias organizacionais, da
constru¢do de aliangas, da melhoria dos processos e das capacidades de
coordenacio lateral (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece et al., 1997) no
desenvolvimento organizacional. Estudos mais recentes também exploram
as capacidades dindmicas da alta direcao (Kor & Mesko, 2013) e para inova-
¢do (Dobni & Sand, 2018; Schoemaker et al., 2018) no sentido da melhoria
da performance organizacional, que leva ao crescimento.

Por fim, abordagens que acentuam a forga do contexto e sua exigéncia de
adaptacdao buscam entender as condi¢des que facilitam ou desencorajam o
empreendedorismo e/ou o desenvolvimento das empresas (Bowen & Clercq,
2008; Davidsson & Henrekson, 2002; Deng & Zhang, 2018). Com origem
na visao institucionalista (DiMaggio & Powell, 1983; Meyer & Rowan,
1977), estuda-se como as organizagdes lidam com as pressdes contextuais
para legitimagdo, o que lhes possibilitaria receber os recursos necessarios para
que possam crescer. A revisao realizada por Su et al. (2017) atesta sua cres-
cente adesdo ao campo do empreendedorismo.

Com efeito, conforme salientam Alvesson e Spicer (2019) e Aragon-
-Correa et al. (2020), a classica contribui¢ao de Scott (1995) permanece
uma referéncia. Scott (1995) e muito similarmente Suchman (1995) eluci-
daram como pressdes institucionais se produzem e como seu enderegamen-
to pode gerar crescimento. Conforme conceitua Suchman (1995, p. 574,
traducdo nossa): “legitimidade é a assun¢ao ou percepcao generalizada de
que as a¢des de uma entidade sdo desejaveis, adequadas ou apropriadas,
segundo algum sistema de normas, valores, crencas e defini¢cdes socialmente
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construidos”. Assim, para uma organizacao ser considerada legitima, impli-
caria outorga-la a receber beneficios (recursos) do contexto. Para Scott
(1995) e Suchman (1995), a legitimidade compreende trés diferentes dimen-
sOes: normativa, cognitiva e regulatéria. A dimensao normativa diz respeito
ao que levaria uma entidade a responder as expectativas ou aos valores da
sociedade. A cognitiva se faz evidente quando a organizac¢ao busca se legiti-
mar por meio da conformidade ao aspirado modus operandi social. E a dimen-
sdo regulatéria se d4 quando o ator social busca se adequar identitariamente
e em praticas as normas e regras da sociedade. Ora, estudiosos do processo
estratégico organizacional tém reforcado que a conquista de legitimidade
seria fundamental para o acesso aos recursos que levam ao crescimento
(Abdallah et al., 2011; Scherer et al., 2013; Zimmerman & Zeitz, 2002),
inclusive em institui¢coes financeiras (Munir & Baird, 2016). No entanto,
também aqui se tem uma visao apenas parcial do fenémeno.

Em suma, as trés abordagens tedricas apontadas por Machado (2016),
embora proeminentes, conseguem explicar, isoladamente, apenas parte do
fendmeno do crescimento, mas ofereceriam maior precisao ao processo ao
serem conciliadas.

ABORDAGENS CONCILIAT()RJAS: INTEGRANDO INDIViIDUO,
ORGANIZACAO E CONTEXTO

Nao é novidade na literatura a existéncia de estudos com a visao de
recursos que buscam associar o olhar sobre as competéncias organizacionais
a necessidade de as empresas se adaptarem as condi¢des do contexto, de
forma a construirem alinhamento: integram teoricamente a RBV com a
abordagem institucional. Autores como Oliver (1997) e Peng e Heath (1996)
vém, desde os anos 1990, instigando para a complementaridade das duas
(Oliver, 1997) e também para o processo decisério individual (Peng & Heath,
1996). Por um lado, estudiosos nessa vertente conciliatéria afirmam que a
RBV pode ser enriquecida com a compreensao de que, apesar das especifici-
dades organizacionais, as decisdes sao tomadas em contextos institucionali-
zados, que imprimem peso a elas (Crubellate et al., 2008; Popadiuk et al.,
2014). Por outro lado, conforme apontam Queiroz et al. (2007), ha também
o argumento no sentido inverso, que considera a propria legitimidade um
recurso estratégico importante e dificil de imitar.

Acenando com a inclusdo de outra dimensdo, desde Peng e Heath
(1996), o primeiro autor vem argumentando que é necessario que se consi-
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dere o processo decisério individual — strategic choice — nas analises de con-
texto institucional ja somadas a visdao de recursos (Peng, 2002; Peng &
Heath, 1996; Peng et al., 2009; Peng et al., 2008). Analogamente, Popadiuk
et al. (2014) argumentam que a diferenciagio entre organiza¢cdes submetidas
as mesmas pressoes institucionais é explicada em grande parte pela agao de
atores na escolha do uso dos recursos, quais sejam: empreendedores institu-
cionais que subvertem e recriam as pressoes. Nessa mesma linha, Crubellate
et al. (2008) propuseram um modelo que denominaram “visdo baseada em
recursos legitimos”, que integraria a intersubjetividade das percepgoes e
acoes de decisores organizacionais, que estdo limitados pelas necessidades
de legitimacdo, no dinamismo do processo estratégico das organizagdes.
Também aqui a proposta integra a percep¢ao do individuo, dos processos
organizacionais e das forcas institucionais do contexto.

Epistemologicamente, essas conciliacdes se sustentam por se funda-
mentarem em teorias sociologicas da estratégia: abordagens que definem as
instituicoes a partir de sistemas cognitivos e padrdes de significacdo que guiam
a acao humana, enfatizando a natureza “altamente interativa das relacoes
entre as institui¢des e a agdo individual” (Hall & Taylor, 2003, p. 210). Aqui,
ha forte influéncia dos trabalhos de Giddens (1984) e Certeau (1990), que
elucidam o carater simultaneamente voluntario e determinista da acio huma-
na nos contextos institucionais. A adogao do olhar sociolégico para a estra-
tégia implicaria, assim, considerar a estratégia como uma atividade institu-
cionalizada, uma agao ou pratica social (Hendry, 2000; Whittington, 2006).

Metodologicamente, a pesquisa conciliadora aqui relatada se viabilizou
ao considerar as organiza¢des como um conjunto entrelacado de préaticas
(Schatzki, 2001, 2005, 2017) executadas por individuos em determinado
contexto. As praticas seriam as “atividades humanas organizadas”, nao
regularizadas e articuladas por meio de entendimentos, regras e teleoafetivi-
dades (Schatzki, 2001, p. 16), e sao vistas aqui como a principal fonte de
mudanga social. Conforme esclarecem Maciel e Augusto (2013) e Passos e
Bulgacov (2019), por essa via, a unidade de analise sao as praticas, conside-
radas suas imbrica¢des nas organizagdes e no contexto. Logo, entende-se
que fendmenos como conhecimentos, significados, atividades, poder, lin-
guagem, institui¢des sociais e transformagdes ocorrem no campo da pratica.
Ela é o foco desta pesquisa, que procura entender com profundidade as
transformacgdes que levaram ao crescimento organizacional.

Sendo assim, adotar essa abordagem para a pesquisa implica estar aten-
to ao que as pessoas fazem com os recursos que acessam no seu cotidiano
(Whittington, 2003) e ao impacto que provocam no contexto. Por essa via
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ha uma concilia¢ao da dualidade entre micro e macro, individuos e socieda-
de (Bispo, 2013; Schatzki, 2005; Whittington, 2003): o micro se centrando
nas praticas, o mezzo na organiza¢io e o macro no olhar para o extraorgani-
zacional, para as derivagdes ou os sistemas mais amplos nos quais uma
determinada organizac¢io estd inserida (Whittington, 2006). Ainda que,
aqui, todos os elementos sejam identificados a partir do ponto de vista dos
atores organizacionais implicados, recuperados pelos seus relatos, em suas
préprias interpretagoes.

Faz-se mister ressaltar que tem sido crescente a abordagem da pratica
para estudos no campo da estratégia (Floyd et al., 2011; Whittington, 2006)
e sua interpelacdo com abordagens institucionais relevadas (Suddaby et al.,
2013), mas sdo ainda escassos os estudos empiricos que desvendaram como
as inter-relacdes e suas recursividades acontecem, sobretudo na realidade
brasileira. A pesquisa realizada buscou suprir essa lacuna, investigando
como as praticas se agenciaram para gerar o crescimento das cooperativas de
crédito singulares filiadas a Central Sicredi PR/SP/R], analisado do ponto
de vista da interpretacao dos proprios atores organizacionais envolvidos, e
considerando tanto as a¢des individuais quanto o arranjo organizacional e o
contexto institucional em que se inserem.

METODOLOGIA DA PESQUISA

O método de pesquisa utilizado foi o estudo de caso unico, que, segun-
do lembra Yin (1994), permite investigar um fendmeno contemporineo
dentro do seu contexto real. O processo estratégico foi definido como uma
pratica social (Hendry, 2000), em que diferentes niveis de lideranga influen-
ciam o resultado organizacional (Floyd et al., 2011), constroem legitimidade
(Abdallah et al., 2011) e geram resultados na sua relagdo com elementos de
sua rede externa, que pode vir a ser o crescimento organizacional. O caso
estudado foi o das cooperativas de crédito singulares filiadas a Central Sicredi
PR/SP/R], que se diferenciaram ao alcangarem um crescimento de 29,60%
no periodo de dezembro de 2010 a dezembro de 2017. No mesmo periodo,
todo o sistema financeiro nacional cresceu na média anual de 5,76%, as coo-
perativas de crédito obtiveram um crescimento de 19,56%, e as cooperativas
do Sicredi alcangaram 24,97%. Isto é, ainda que considerando as vantagens
concedidas as cooperativas brasileiras, nesse mesmo universo, a Central
cresceu acima dos pares.

A Central em questdo atende aos estados Parand, Sao Paulo e Rio de
Janeiro e estd presente em 408 municipios. Além do crescimento diferen-
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ciado, o caso se configura como particularmente interessante para esta
investigagdo, porque as cooperativas de crédito brasileiras tiveram uma
mudanga nas condig¢des institucionais em 2010, quando uma resolu¢io do
Conselho Monetario Nacional determinou uma alteragdo na governanca
delas. Sendo assim, este estudo procurou investigar como as praticas da
Central investigada se reconfiguraram a partir das mudangas contextuais e
como as dindmicas organizacionais e seus recursos foram se agenciando
para a condugido do crescimento.

Como ja esclarecido, adotou-se a perspectiva ancorada nas praticas
(Whittington, 2006) segundo as interpreta¢des dos entrevistados. Para esse
fim, foram coletados dados por meio de analise documental: informes insti-
tucionais, relatérios institucionais anuais, highlights do plano estratégico e
documentos referentes ao perfil e a capacitagio dos participantes, dos temas
tratados e das escolas. Realizaram-se também entrevistas semiestruturadas
com 24 executivos de trés niveis diferentes pertencentes a dez diferentes
cooperativas da Central. Para triangulacdo de fontes (Yin, 1994), entrevis-
tou-se o presidente da Central, o responsavel pelo seu planejamento estra-
tégico, além de um presidente de cooperativa, cinco diretores de operagdes,
cinco diretores de negdcios, cinco diretores-executivos, um diretor de expan-
sdo, um diretor de supervisao e quatro gerentes.

As entrevistas foram gravadas, e fez-se uma andlise do contetido de
maneira indutiva (White & Marsh, 2006) a partir do que emergiu das falas
dos entrevistados. Catalogaram-se os temas a medida que foram menciona-
dos, e examinaram-se as suas recorréncias. A andlise das entrevistas procurou
recompor as interpelacdes entre as a¢des individuais, as escolhas diferencia-
das da organizacio e as pressdes contextuais. Buscou-se o entendimento do
processo e de sua dindmica, descritos pelo ponto de vista dos entrevistados,
construindo-se uma metaversao dos fatos. Trechos das transcri¢cbes serao
apresentados como evidéncia das interpretacdes atribuidas.

O CASO DA CENTRAL COOPERATIVA E SUAS RESPOSTAS
AS MUDANCAS DO CONTEXTO

As cooperativas de crédito sao definidas como uma “associa¢io volunta-
ria de pessoas para satisfacdo de necessidades econdmicas, sociais e cultu-
rais” (Sicredi, 2016). Elas integram o Sistema Financeiro Nacional e s3o
regulamentadas pelo Conselho Monetdrio Nacional com supervisao do
Banco Central. A gestdao de cooperativas é regida por chamados principios
cooperativistas e implica: adesao voluntaria e livre; gestao democratica;
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participacdo econdmica; autonomia e independéncia; interesse pela comuni-
dade; intercooperacao; educagao, formagio e informacao.

A Central PR/SP/R]J do Sicredi foi constituida em 1985 como Coopera-
tiva Central de Crédito Rural do Parana (Cocecrer-PR), emulando um mode-
lo existente, que aliava uma cooperativa de crédito a uma cooperativa agro-
pecuaria (Haase, 2014). A marca Sicredi foi adotada em 1992 e, em 1995,
constituiu-se o Banco Cooperativo Sicredi S. A., o primeiro banco privado
cooperativo brasileiro. Segundo seu manifesto identitdrio, a Central reco-
nhece-se como instrumento de organiza¢ao econémica que pretende promo-
ver o empreendedorismo, oportunidades de negécio, crescimento, educagao
e desenvolvimento dos associados. Sua missao declarada é “valorizar o rela-
cionamento e oferecer solu¢des financeiras para agregar renda e contribuir
para a melhoria da qualidade de vida dos associados e da sociedade” (Sicredi,
2016). Para tanto, ela se rege pelos principios do cooperativismo, ja apresen-
tados. A Central PR/SP/R]J atende atualmente aos trés estados, estando pre-
sente, no momento do estudo, em 408 municipios, alcancando um milhao
de associados em 2017.

O desenvolvimento dessa cooperativa e os impactos favoraveis da rela-
¢ao dela com o contexto institucional entre 1995 e 2008 foram estudados
por Saraiva e Crubellate (2012). Eles concluiram sobre a reciprocidade da
visdo de mundo dos dirigentes e a implementacgao de estratégias alinhadas a
uma nova identidade legitimada institucionalmente. A pesquisa aqui relata-
da parte do ano subsequente a essa investigacao de 2009, com a mudanga da
lei das cooperativas.

A mudanca no contexto institucional

No Brasil, a Lei do Cooperativismo (Lei n°® 5.764) regula que a gestao
seja realizada por uma diretoria ou um conselho de administra¢ao, compos-
to por associados eleitos em uma assembleia geral. Segundo Reisdorfer et al.
(2017), no principal modelo adotado pelas cooperativas brasileiras e pelas
de crédito em geral, o presidente e o vice -presidente usualmente compunham
a diretoria executiva. Uma mudanga nesse arranjo foi provocada pela Lei
Complementar n° 130, de 2009 (Lei Complementar n°® 130, 2009), e pela
Resoluciao do Conselho Monetario Nacional n° 3.589, de 2010 (Bacen,
2010), que determinaram que as cooperativas deveriam “adotar estrutura
administrativa integrada por conselho de administra¢io e por diretoria exe-
cutiva a ele subordinada, cujos membros sejam eleitos pelo referido conse-
lho entre pessoas fisicas associadas ou nao associadas” (Bacen, 2010). Essa
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orientacdo exigiu uma readequacdo, com revisao de papéis dos principais
executivos da maioria das cooperativas, que niao necessariamente tinham a
requerida formagao para exercer as novas atribui¢oes.

A Central Sicredi PR/SP/R], diante do desafio da mudanca na lei, resol-
veu investir em um programa de capacitacdo de grande escala para preparar
seus executivos para a mudanca exigida pelo Bacen, por meio de um Progra-
ma de Desenvolvimento Avang¢ado da Liderancga. Esse programa foi conjetu-
rado no planejamento estratégico de 2010 da institui¢do, que previa trés
ondas de crescimento: inicialmente focar a base existente, uma préxima
onda com foco na expansdo dentro da drea de agao das cooperativas singula-
res e a terceira onda voltada a conquista de novos mercados. Segundo o
desenho do plano, as ondas tinham alicerce nas capacitagdes das liderangas
em: ciclo de crédito, modelo operacional, modelo comercial, precificacao e
tarifas, liquidez e capital, gestao de pessoas, estrutura sistémica e quadro
social.

O Programa de Desenvolvimento foi implementado a partir de 2011 e
teve como objetivos principais declarados: proporcionar aos participantes
uma visao mais ampliada de mercado e de mundo, integrando temas de
estratégia e marketing; instigar a troca de experiéncias entre os participantes
em relagdo aos modelos e as praticas que geram valor para o executivo e para
a sua pratica global; aumentar as capacidades de lideranga sobre a perspecti-
va da cultura e da inovagao; conhecer estratégias de crescimento em merca-
dos emergentes ou mercados consolidados e debater sobre elas, assim como
estratégias e tendéncias de marketing; permitir a reflexdao e redefini¢do do
papel das liderangas estratégicas como arquitetas na constru¢io do futuro
do Sicredi PR/SP/RJ. O programa, ainda em andamento no momento da
pesquisa, incluiu horas de aulas no Brasil e visitas — e também aulas — a coo-
perativas de crédito no exterior, ocorridas a partir de 2014 (Singapura, Ingla-
terra, Canada e Estados Unidos). A primeira turma foi constituida de 35
executivos (17 presidentes e 18 diretores) das singulares que constituem a
Central. Apds os primeiros resultados positivos, duas outras turmas foram
formadas, e o programa se estendeu para turmas de gerentes (a lideranca
intermedidria nas cooperativas).

As mudancas nas praticas e as novas competéncias
organizacionais

Segundo os entrevistados, o programa de capacitagdo teve grande impac-
to porque gerou significativa mudancga nas praticas dos executivos, propor-
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cionando maior adequa¢ao das a¢des organizacionais as expectativas do
mercado. Por meio da andlise do contetdo das entrevistas, foram identifica-
das as mudancas nas praticas — a¢gdes e posturas quotidianas dos lideres, em
func¢io das aprendizagens descritas. Os conteidos que emergiram indutiva-
mente como as maiores mudancgas foram: melhoria do repertério de gestao
para tomada de decisdo, melhoria no exercicio da lideranga, ampliagdo da
visdo de mundo, desenvolvimento da equipe, inova¢ao, racionaliza¢cdo do
processo decisério (baseado em fatos e dados), maior conformidade as
expectativas da sociedade e as regras estabelecidas, e melhor interlocucao
com os superiores. A Tabela 1 elenca a frequéncia com que os temas citados
apareceram nas entrevistas realizadas.

Tabela 1

Maiores aprendizagens e prdticas apds as capacitacoes

Praticas aperfeicoadas Entrevistados que citaram

Tomada de decisdo ancorada em repertdrio mais qualificado 75%
Exercicio da lideranca (mais ligada a estratégia) 75%
Ampliacdo da visdo de mundo 71%
Desenvolvimento da equipe 63%
Adocdo de praticas inovadoras 58%
Racionalizacdo do processo decisério 54%
Maior conformidade as expectativas da sociedade 42%
Conformidade as regras 33%
Melhor interlocucdo entre presidente e diretor-executivo 33%

Fonte: Elaborada pelas autoras.

Os entrevistados citaram que os efeitos das aprendizagens nas praticas
foram incrementais. Isto é, segundo eles, cada vez que voltavam de um
moédulo de capacitagdo, de uma viagem (nacional ou internacional), ja come-
¢avam a colocar em prética diversas aprendizagens. Todos os entrevistados
foram enfaticos sobre como as capacitagdes, em especial os mdédulos nas
institui¢bes estrangeiras, ampliaram seus horizontes, possibilitando maior
visdo sistémica. A expressdo mais usada foi “abriu a minha cabe¢a”. Dos
entrevistados, 71% mencionaram rupturas com praticas antigas e adog¢ao de
novas, mais alinhadas as demandas do contexto atual. A grande maioria (75%
dos entrevistados) foi explicita ao afirmar o quanto as capacitagdes ampliaram
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seus repertorios, habilitando-os a serem mais estratégicos na gestdo, tanto
da parte dos diretores quanto de seus gerentes (subordinados). Como des-
creve um diretor-executivo:

Eu vejo que melhoramos muito o que nds tinhamos como gestao da
cooperativa. Quando eu falo gestdo, eu falo gestdo da estratégia, ges-
tdo da execugio, gestdo do planejamento (curto-médio-longo prazo).
Ao conquistar nosso caminho, nés conseguimos entender melhor que
a nossa ideologia cooperativa, ela é importante para os negdcios, mas
nds temos que ter um planejamento, temos que ter processo de exe-
cugido. Tem que ser algo estruturado de forma técnica, usando todo
conhecimento que nés tivemos e aplicando isso no dia a dia (Entre-
vistado 22).

Outro ponto muito citado pelos entrevistados foi o quanto eles melho-
raram sua pratica da liderancga, aprendendo a exercer seu papel de formado-
res, de influenciadores e orientadores, evitando a tentacao da diretiva, do
controle de processo e da microgestao. Foi também mencionado por mais da
metade deles, e nos diferentes niveis de lideranga, como passaram a se dedi-
car a desenvolver mais as equipes. Nesse sentido, os gestores intermediarios
foram impulsionados para maior protagonismo, conforme descreveu um
diretor (cuja disseminagdo da pratica foi corroborada por todos os gerentes
entrevistados):

[Agora] a gente lanca as ideias, mas nio entrega pronto [...]. A gente
deixa eles construirem, eles escreverem. N6s demos as diretrizes: sao
esses quatro quadrantes. E [perguntamos]: o que precisamos fazer
para irmos nessa dire¢do? Quais sdo os projetos macros que precisa-
mos? (Entrevistado 6).

Um namero elevado de entrevistados (58%) relatou que houve maior
mobilizagdo para desenvolvimento de inovagdes no trabalho e de ofertas das
cooperativas a partir da capacitagdo. Os relatos citaram que as praticas
incluiram criagao de comité de inovagao, adogao de praticas que envolviam
maior criatividade e até propostas disruptivas. Relatos especificaram mudan-
¢as no ambiente de atendimento das recepcionistas da agéncia, novas pra-
ticas para acolhida de novos funciondrios e até criagao da Agéncia Smart
Container em municipios pequenos (instaladas dentro de contéineres, sem
dinheiro fisico circulando, apenas para transag¢des financeiras) ligadas ao
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conceito de cashless city e de sustentabilidade ambiental. Todas as transfor-
magdes nas praticas se deram a partir das aprendizagens, conforme descre-
veu uma diretora de operagdes:

Em praticamente todas as disciplinas [em Cambridge] se falou muito
sobre inovag¢ao, sobre ouvirmos a base [para inovar]: os colaborado-
res, os associados... E diante do que nos foi apresentado, definimos
que em nossa cooperativa irfamos implantar o “comité de inovagao”
(Entrevistado 24).

Dos entrevistados, 54% relataram que o movimento gradativo da capa-
citagdo envolvendo presidentes e executivos em etapas foi provocando o que
eles chamaram de “maior profissionalizagdo” da tomada de decisdo. Segun-
do eles, tradicionalmente, as decisdes nas cooperativas eram tomadas basea-
das em conhecimentos ticitos, pouco evidentes e muito personalizados. A
medida que as capacita¢gdes avangavam, individualmente e no coletivo, todos
passaram a adotar processos decisérios mais estruturados, baseados em
fatos e dados e em andlises mais estratégicas de resultados, levando a efeitos
mais otimizados.

Em outra dimensiao, 42% dos entrevistados mencionaram o quanto a
capacitagao os ajudou a adotar praticas mais alinhadas as expectativas da
sociedade contemporanea, mais exigente. Concomitantemente, os relatérios
consultados demonstraram o aumento constante do namero de associados,
saindo de 397 mil, em 2010, e chegando a um milhao de associados em
2017. Alguns entrevistados mencionaram o abandono de praticas agressivas
de captagao de clientes, muito praticadas no passado, apesar dos valores
cooperativistas:

[O tema] da experiéncia do cliente/associado me marcou muito. [...]
Essa é uma mudanc¢a de mentalidade e de cultura: vocé sair de algo
que vocé tenta colocar o produto, que vocé forca o produto, para vocé
passar para algo que vocé tem que vender o produto que é necessario
[para o associado] (Entrevistado 10).

Apesar de ter sido mencionado por apenas um terco dos entrevistados,
entre eles os dois principais gestores da Central — o presidente e o diretor-
-executivo -, dois importantes temas ainda apareceram nos depoimentos: a
importancia do melhor entendimento para ajuste as novas regras (tema cita-
do por 40% dos diretores) e da melhor interlocugao entre presidentes e
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diretores-executivos (tema citado por 33% dos diretores). Segundo eles, a
melhoria ocorreu porque as liderangas ficaram mais préximas e porque, ao
participarem dos mesmos treinamentos e comungarem do mesmo racioci-
nio em relagdo a estratégia futura das cooperativas e da Central, passaram a
trabalhar com maior harmonia no propésito estratégico. Um trecho do rela-
to de um diretor-executivo deixa isso mais claro:

A sintonia fina aumentou muito mais. E eu acho que eu nio teria
tanta [sintonia com o presidente] se nds ndo tivéssemos sentado todo
dia [juntos nos cursos]. [...] Mesmo [sobre] onde vocé tem alguma
sobreposi¢do, onde vocé desce um pouquinho ou onde vocé quer
subir um pouquinho. [...] Também alinhou muito essa questao de
governo entre presidente e [diretoria] executiva (Entrevistado 19).

Sendo assim, as mudangas nas praticas motivadas pelas novas aprendi-
zagens incluiram tanto aquelas relacionadas a gestao do lider com sua equipe
e as decisdes quanto as concernentes ao funcionamento interno da organiza-
¢ao (que abrangeram desde praticas para acolhimento de novos funcionarios
até praticas de analise de crédito) e aquelas relacionadas as a¢des no merca-
do (de prospeccao de novos associados a criagao do smart container).

O PROCESSO DE CRESCIMENTO DA CENTRAL SICREDI POR
MEIO DO AGENCIAMENTO DO CONTEXTO, DAS
COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E DAS LIDERANCAS

Quando se analisam a natureza e os conteudos das entrevistas a luz de
uma abordagem integrada, ressalta-se um contraste entre a formagao prévia
dos entrevistados, que ja era qualificada (MBAs e mestrados em Gestao de
Cooperativas), e o impacto que revelaram com o programa de capacita¢io cus-
tomizado a partir de 2011. Ainda que se reconheca a importdncia da capaci-
tacdo da lideranca para o crescimento organizacional (Brettel & Rottenberger,
2013; Subramony et al., 2018) e da posi¢ao de Schatzki (2017) sobre como
a relagdo entre pessoas e praticas evolui por meio da aprendizagem, da
“aquisic¢ao por individuos de itens como conhecimento (proposicional e pra-
tico), sentimentos, julgamento estético, poderes reflexivos, autoconheci-
mentos e tragos de carater” (Schatzki, 2017, p. 34, tradugio nossa), no pro-
cesso investigado, algumas explica¢des adicionais sao imprescindiveis para
se entender esse resultado.
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0 efeito da pressao institucional nas praticas

Primeiramente, pode-se relevar que a pressao contextual, com a demanda
de mudanga de atuagio das liderangas e a consequente expectativa de recon-
figuracao de papéis, parece ter imprimido uma necessidade de conexao pratica
muito mais evidente para os executivos das cooperativas de crédito singula-
res filiadas a Central Sicredi PR/SP/R]J, ao tomarem a decisdo de se capaci-
tar. Identifica-se aqui o efeito da pressao para legitimagao regulatéria — con-
formidade as regras estabelecidas, segundo Suchman (1995) -, que
desencadeou uma série de praticas, porém com novas interpreta¢des indivi-
duais, sobre o contexto social e suas demandas (Schatzki, 2001). Fomenta-
ram-se, assim, novos efeitos no desenvolvimento das competéncias coletivas.
Ora, nem todas as cooperativas responderam da mesma forma as mesmas
pressoes regulatérias institucionais.

Pode-se entao avangar com o entendimento de que, como o ponto mais
marcante expresso pelos gestores capacitados foi referente ao repertério e a
melhoria nas praticas de gestao, é possivel identificar que outra das dimen-
soes da legitimagao se configurou: a cognitiva. Lembrando que a dimensao
cognitiva da legitimidade diz respeito ao entendimento das a¢des confor-
mando-se ao modus operandi estabelecido (Scott, 1995; Suchman, 1995),
pode-se apreender que, como todas as liderancas passaram pelos mesmos
treinamentos contratados, realizados pelas escolas de gestao nos diferentes
paises, eventualmente com o mesmo quadro conceitual (Meyer & Rowan,
1977), os lideres da Central Sicredi comecaram a entender o seu negdcio e
as respostas necessarias da mesma maneira isomérfica. Sendo assim, quan-
do os diferentes gestores precisaram construir juntos novas competéncias
organizacionais mais competitivas, com respostas mais arrojadas as deman-
das contextuais, fiéis aos valores cooperativistas, o fato de estarem em uma
interlocu¢ao mais alinhada, também relatada por eles, levou o processo de
tomada de decisao e de constru¢ao do crescimento organizacional a ser mais
convergente e veloz.

Com efeito, por um lado, a relagao das pessoas e das praticas mudou por
meio da aprendizagem, da aquisi¢ao de conhecimento, melhorando julga-
mentos e poderes reflexivos (Schatzki, 2017). Por outro lado, essa aprendi-
zagem percorrida conjuntamente, por meio de uma interlocu¢io coordena-
da, engendrou também uma interpretacao coletiva, compartilhada, do
contexto (Schatzki, 2001). Essa sincronia se refletiu no alinhamento das
tomadas de decisbes favoraveis ao crescimento, que foram sendo articuladas
por meio dos entendimentos promovidos pelos cursos e nas interagdes para-
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lelas durante as viagens e, na volta, nas proprias organizacdes, de maneira
multidirecional, e nas diversas malhas de nexos e praticas e arranjos nos
quais os diferentes lideres estavam envolvidos.

Por fim, identifica-se também a pressao contextual da dimensao norma-
tiva da legitimidade — a que leva a entidade a responder as expectativas ou
valores da sociedade. Ao adotarem praticas consideradas mais modernas de
gestao, mais alinhadas com as demandas da sociedade, sem esquecerem os
valores cooperativistas, os lideres da Central Sicredi PR/SP/R]J estabeleceram
as agdes que foram recompensadas pelo contexto com a maior adesdo de
clientes/associados. Sao acoes recursivas, moldadas e moldando o contexto
(Passos & Bulgacov, 2019), pouco percebidas em institui¢des financeiras
(Munir & Baird, 2016).

E interessante, no entanto, lembrar que o alinhamento da Central as
demandas institucionais ja havia sido apontado por Saraiva e Crubellate
(2012), ao estudarem a histéria de sua formacao identitaria.

As praticas e o desenvolvimento de novas competéncias
organizacionais

Alinhados aos argumentos de Crubellate et al. (2008) e Popadiuk et al.
(2014), os relatos revelaram que a busca por desenvolvimento de novas
competéncias organizacionais foi motivada pelos contextos institucionaliza-
dos, que imprimiram peso a elas. Ao fim e ao cabo, as novas praticas adota-
das e legitimadas levaram a criagdo de novas competéncias organizacionais
inovadoras e ao refor¢o de antigos valores distintivos (do cooperativismo),
potencializando os recursos mobilizados para o crescimento organizacional.
Aqui as praticas alinhadas aos valores cooperativistas podem ser considera-
das um recurso dificil de imitar (Queiroz et al., 2007).

Adicionalmente, as competéncias organizacionais foram incrementadas
porque a sofisticacdo na interpretacao compartilhada das demandas do con-
texto levou a mudancas efetivas nas praticas que viabilizaram o desenvolvi-
mento de novas competéncias — ligadas a abordagem de mercado e as inova-
¢Oes. Assim, o processo de aprendizagem levou a transformacio das
competéncias organizacionais (Eisenhardt & Martin, 2000), uma vez que
originou: adogao de praticas de planejamento, praticas de desenvolvimento
de equipes, préticas mais eficazes de andlise de mercado para decisao de aber-
tura de agéncias e concessdes de crédito, praticas de abordagem com pos-
siveis clientes/associados etc. Em outras palavras, as novas praticas levaram
a uma grande transformac¢io das competéncias de gestao das cooperativas
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para oferecer respostas mais satisfatérias do que as de seus concorrentes as
demandas do mercado. A competéncia para inova¢ao (Dobni & Sand, 2018)
foi outra aprendizagem identificada como parte das mudancas empreendidas
que levaram ao crescimento superior. Recursivamente, a legitimag¢ao outorga-
da pelo mercado como resposta as competéncias organizacionais desenvol-
vidas é também, em si, um recurso importante para o crescimento continuo.

A acdo das liderancas diante das pressoes e do
desenvolvimento das competéncias organizacionais

Conforme ja pontuado, é importante ressaltar que, do ponto de vista das
pressdes institucionais, todas as cooperativas de crédito foram submetidas
as mesmas pressoes, sofrendo especificamente a mudan¢a que determinou
a separac¢do do conselho. No entanto, observou-se, nas cooperativas singu-
lares filiadas a Central Sicredi PR/SP/R]J, a fundamental a¢io da lideranca
(Popadiuk et al., 2014): o seu presidente identificou o grande impacto que a
mudanga institucional implicaria para a organizagao e liderou a inclusio, no
referido plano estratégico de 2010, da capacitagdo das liderangas, que susci-
tou a série de alteragdes nas praticas aqui elencadas.

A resoluc¢io do Bacen, e também o melhor entendimento das diferentes
atribuicbes e atuagdes mais qualificadas e distintas da alta direcao e dos
gestores intermediarios, desencadeou nova dindmica mais efetiva das prati-
cas de decisdo. Passou-se a praticar o incentivo as tomadas de decisdes mais
autdénomas e assertivas por parte dos gestores intermediarios, com anuéncia
da alta dire¢ao (que costumava ser centralizadora). Além do mais, a maioria
das inovagdes relatadas veio de iniciativas da média geréncia. Ora, os temas
da importancia do gestor intermedidrio e da essencial boa relagdo entre alta
e média geréncias para o sucesso da execugdo estratégica sao tradicionalmen-
te caros as abordagens da pratica na estratégia (Cardoso & Lavarda, 2015).

No caso estudado, esse arranjo pode ser comprovado mais uma vez por
meio das falas, que ressaltaram a importancia das decisdes conjuntas e ali-
nhadas, o maior protagonismo concedido aos gerentes nas agéncias na me-
dida em que as liderancas superiores compreenderam seu papel mais estra-
tégico, delegando as a¢des de implementacdo para as geréncias locais. Os
gerentes, também mais qualificados, passaram a adotar praticas mais efe-
tivas especificas para sua agéncia/cooperativa. Em outras palavras, o empo-
deramento do gestor intermediario levou a adogao de praticas e solucdes
mais customizadas para cada agéncia/cooperativa, o que gerou boas respos-
tas do mercado.
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A dindmica integrada

Sendo assim, pode-se concluir que, a partir da decisdo de capacitar os
executivos para exercerem os papéis reconfigurados (respondendo a pressio
do contexto), o processo levou a transformac¢io da organizacdo pela via da
transformacdo das praticas que levaram a maior legitimacao das esferas
de lideranga, intermediadas pela sofisticagao e pelos compartilhamentos de
repertérios mais aderentes as demandas de mercados, clientes e sociedade
em geral. Essa legitimagdo levou a tomada de decisdao mais alinhada, asser-
tiva, com maior busca e implementagio de a¢des inovadoras, desenvolvendo
competéncias organizacionais mais estimadas pelo contexto e que recebe-
ram sua recompensa pela via da adesao de mais clientes/associados, levando
ao real crescimento da organizagao.

Em outras palavras, a execu¢do do crescimento planejado por meio da
gradativa conquista de mercados pode ser explicada pela assertividade prati-
ca dos individuos que, coletivamente, compartilhando interpretagiao do con-
texto e suas pressoes institucionais, souberam buscar aprendizagens para
reconfigurar suas praticas (ampliando visao do contexto situado e histérico,
na maior conformidade as expectativas da sociedade e as regras estabele-
cidas; na tomada de decisao mais racional; no exercicio da lideranca, incen-
tivando autonomia e o desenvolvendo equipes; e na inova¢ao). As novas
praticas resultaram no sucesso da conquista de clientes e mercados.

CONCLUSAO

O objetivo deste artigo foi contribuir para o melhor entendimento sobre
o crescimento organizacional na pratica, adotando abordagens conciliaté-
rias: tanto as que conciliam a visao de recursos com a anadlise institucional
quanto a abordagem que investiga o papel dos atores e de suas praticas
sociais para que possam conduzir ao crescimento. Para tal, foi realizado um
estudo de caso do crescimento das cooperativas de crédito singulares filia-
das a Central Sicredi PR/SP/R], que cresceu mais que seus pares sob a coor-
denagao da Central. Realizou-se uma andlise combinatéria das forgas insti-
tucionais, dos recursos organizacionais mobilizados e das praticas da
lideranga, segundo o ponto de vista dos atores entrevistados.

A abordagem de fato identificou diferentes pressdes institucionais:
tanto a que desencadeou o processo de mudanga organizacional, isto é, a
resolucao do Bacen, quanto o papel institucional recompensando, por assim
dizer, as novas praticas adotadas pelas liderancas capacitadas, de maneira
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recursiva. Também foi interessante verificar como dimensdes diferentes da
legitimagao (Scott, 1995; Suchman, 1995) se agenciaram para encaminhar
ao resultado positivo de diferentes formas: a partir da conformidade as
regras, as expectativas e ao modus operandis do contexto.

No entanto, ndo apenas a resposta a pressao do contexto explicou o
crescimento, mas os relatos também revelaram a importancia do desenvolvi-
mento de competéncias e inovagdes organizacionais (Dobni & Sand, 2018).
Os achados reforcam que ocorreu o agenciamento de recursos distintivos a
partir das praticas individuais, o que também explica o resultado bem-suce-
dido. Mudangas nas praticas para melhoria do atendimento ao cliente no
mercado existente, outras para atrair e para desenvolver novos mercados a
partir de andlises sélidas de mercado, e inovagdes, como as agéncias-contéi-
neres para atuagao em municipios pequenos, foram fundamentais.

Por fim, o crescimento também pode ser explicado pelo aperfeicoamen-
to dos atores na lideranga (Subramony et al., 2018), ndo apenas pelo viés de
uma atuag¢ao mais qualificada, mas, inclusive, por isso. Foi possivel verificar
o maior protagonismo dos gestores intermedidrios (Cardoso & Lavarda,
2015) ao adotarem praticas mais customizadas, porém alinhadas a estraté-
gia, em suas cooperativas/agéncias. Relatos diversos reforcaram a importan-
cia do maior alinhamento entre os diferentes estratos das liderangas pelo
viés das aprendizagens comuns, da melhor separagiao dos papéis e dos con-
tatos sociais. Na verdade, é justamente pela compreensio da dinadmica do
entrelacamento recursivo de todas essas dimensdes ao longo do tempo que
temos um quadro mais completo do crescimento estudado.

Esses resultados podem beneficiar a teoria ao elucidarem os papéis
intervenientes da influéncia do contexto, das competéncias organizacionais
e das praticas dos individuos de maneira complementar para explicar o cres-
cimento organizacional. O estudo elucida como acontece na pratica o que a
literatura j& apontou como solug¢do explicativa. Também contribui ao ofere-
cer uma explicagdo do processo de encadeamento de diferentes pressdes
institucionais (regulatérias, normativas e cognitivas), que podem levar ao
crescimento organizacional, quando aliado as disposi¢des organizacionais e
a melhor preparagao da lideranga para enfrentamento dos desafios.

Para as organizagdes, os achados sinalizam os efetivos impactos dos pro-
cessos de capacitagdo de liderancas na pratica, principalmente quando res-
pondentes as condi¢des institucionais. E, para os gestores, reforcam a impor-
tancia da atuacdo alinhada entre alta e média geréncias.

No entanto, é preciso sinalizar que se trata de um estudo de caso tnico,
com suas limita¢des inerentes a generalizacdo, se tomado isolado. Apesar do
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avanc¢o em termos de conciliacdo das teorias, as abordagens aqui usadas
estdo circunscritas na epistemologia fenomenoldgica. Logo, nao foram
levantados dados sobre mercado, evolu¢ao da participagdo de cooperativas,
influéncia da localizagao geografica, densidade concorrencial, entre outros.
Novos estudos em outras empresas e/ou considerando diferentes variaveis
de contexto podem contribuir para a consolidacido do desenho da dindmica
aqui proposto.

REFERENCIAS

Abdallah, C., Denis, J.-L., & Langley, A. (2011). Having your cake and eating
it too: Discourses of transcendence and their role in organizational change
dynamics. Journal of Organizational Change Management, 24(3), 333-348.
https://doi.org/10.1108/09534811111132730

Alvesson, M., & Spicer, A. (2019). Neo-institutional theory and organiza-
tion studies: A mid-life crisis? Organization Studies, 40(2), 199-218. https://
doi.org/10.1177/0170840618772610

Aragon-Correa, J. A., Marcus, A. A., & Vogel, D. (2020). The effects of manda-
tory and voluntary regulatory pressures on firms’ environmental strategies:
A review and recommendations for future research. Academy of Management
Annals, 14(1), 339-365. https://doi.org/10.5465/annals.2018.0014

Banco Central do Brasil (2010). Resolugdo n° 3.859, de 2010. http://www.bcb.
gov.br/pre/normativos/res/2010/pdf/res 3859 v5 Ppdf

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal
of Management, 17(1), 99-120. https://doi.org/10.1177/0149206391017
00108

Bispo, M. (2013). Estudos baseados em pratica: conceitos, historia e pers-
pectivas. Revista Interdisciplinar de Gestdo Social, 2(1), 13-33. https://doi.
org/10. 9771/23172428rigs.v2i1.10058

Bowen, H. P, & Clercq, D. D. (2008). Institutional context and the alloca-
tion of entrepreneurial effort. Journal of International Business Studies, 39(4),
747-768. https://www.jstor.org/stable/25483297

Brettel, M., & Rottenberger, J. D. (2013). Examining the link between entre-
preneurial orientation and learning processes in small and medium-sized
enterprises. Journal of Small Business Management, 51(4), 471-490. https://
doi.org/10.1111/jsbm.12002

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(4), eRAMG230253, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230253.pt


https://doi.org/10.9771/23172428rigs.v2i1.10058
https://doi.org/10.9771/23172428rigs.v2i1.10058

r

Crescimento organizacional: Um estudo da relagdo pratica entre contexto, competéncias organizacionais e liderangas

Cardoso, E E., & Lavarda, R. A. B. (2015). Perspectiva da estratégia-como-
-pratica e o processo de formac¢ao da estratégia articulada pela média
geréncia. Revista Eletronica de Administragdo, 21(3), 719-749. https://doi.
org/10.1590/1413-2311.0322014.50772

Certeau, M. D. (1990). Linvention du quotidien, I. Gallimard.

Chan, H. E, Moy, N., Schaffner, M., & Torgler, B. (2021). The effects of
money saliency and sustainability orientation on reward-based crowd-
funding success. Journal of Business Research, 125, 443-455. https://doi.
org/10.1016/j.jbusres.2019.07.037

Corbett, A. C. (2007). Learning asymmetries and the discovery of entrepre-
neurial opportunities. Journal of Business Venturing, 22(1), 97-118. https://
doi.org/10.1016/j.jbusvent.2005.10.001

Crubellate, J. M., Pascucci, L., & Grave, P. S. (2008). Contribui¢des para uma
visdo baseada em recursos legitimos. Revista de Administragdo de Empresas,
48(4), 8-19. https://doi.org/10.1590/50034-75902008000400002

Davidsson, P, & Henrekson, M. (2002). Determinants of the prevalence of
start-ups and high-growth firms. Small Business Economics, 19, 81-104.
https://doi.org/10.1023/A:1016264116508

Davis, G. E, & DeWitt, T. (2021). Organization theory and the resource-
based view of the firm: The great divide. Journal of Management, 47(7),
1684-1697. https://doi.org/10.1177/0149206320982650

Deng, P, & Zhang, S. (2018). Institutional quality and internationalization
of emerging market firms: Focusing on Chinese SMEs. Journal of Business
Research, 92, 279-289. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2018.07.014

DiMaggio, P. J., & Powell, W. W. (1983). The iron cage revisited: Institu-
tional isomorphism and collective rationality in organizational fields.
American Sociological Review, 48(2), 147-160. https://doi.org/10.2307/
2095101

Dobni, C. B., & Sand, C. (2018). Strategy shift: Integrating strategy and the
firm’s capability to innovate. Business Horizons, 61(5), 797-808. https://
doi.org/10.1016/j.bushor.2018.06.002

Eisenhardt, K. M., & Martin, J. A. (2000). Dynamic capabilities: What are
they? Strategic Management Journal, 21(10-11), 1105-1121. https://www.
jstor.org/stable/3094429

Floyd, S. W,, Cornelissen, J. P, Wright, M., & Delios, A. (2011). Processes
and practices of strategizing and organizing: Review, development, and the

role of bridging and umbrella constructs. Journal of Management Studies,
48(5), 933-952. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2010.01000.x

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(4), eRAMG230253, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230253.pt



r

Crescimento organizacional: Um estudo da relagdo pratica entre contexto, competéncias organizacionais e liderangas

Giddens, A. (1984). The constitution of society: Outline of the theory of struc-
turation. Polity Press.

Haase, P, Filho. (2014). A trajetéria do Sicredi: Uma histéria de cooperagdo.
Fundagao Sicredi.

Hall, P A,, & Taylor, R. C. R. (2003). As trés versdes do neo-institucionalismo.
Lua Nova: Revista de Cultura e Politica, (58), 193-223. https://doi.org/10.
1590/50102-64452003000100010

Haque, M. D., TitiAmayah, A., & Liu, L. (2016). The role of vision in
organizational readiness for change and growth. Leadership & Organization
Development Journal, 37(7), 983-999. https://doi.org/10.1108/LOD]-
01-2015-0003

Hendry, J. (2000). Strategic decision making, discourse, and strategy as
social practice. The Journal of Management Studies, 37(7), 955-978. https://
doi.org/10.1111/1467-6486.00212

Hornaday, J. A., & Aboud, J. (1971). Characteristics of successful entrepre-
neurs. Personnel Psychology, 24(2), 141-153. https://doi.org/10.1111/j.
1744-6570.1971.tb02469.x

Kang, Y., & He, X. (2018). Institutional forces and environmental manage-
ment strategy: Moderating effects of environmental orientation and inno-
vation capability. Management and Organization Review, 14(3), 577-605.
https://doi.org/10.1017/mor.2017.56

Kor, Y. Y., & Mesko, A. (2013). Dynamic managerial capabilities: Configura-
tion and orchestration of top executives’ capabilities and the firm’s domi-
nant logic. Strategic Management Journal, 34(2), 233-244. https://doi.org/
10.1002/smj.2000

Lei n° 5.764, de 16 de dezembro de 1971. (1971). http://www.planalto.gov.
br/ccivil 03/leis/15764.htm

Lei Complementar n° 130, de 17 de abril de 2009. (2009). http://www.
planalto. gov.br/ccivil 03/leis/Icp/Lcp130.htm

Machado, H. P V. (2016). Crescimento de pequenas empresas: Revisao de
literatura e perspectivas de estudos. Gestdo & Produgdo, 23(2), 419-432.
https://doi.org/10.1590/0104-530X1759-14

Maciel, C. D. O., & Augusto, P O. M. (2013). A practice turn e 0 movimento
social da estratégia como pratica: Estd completa essa virada? Revista de
Administragdo Mackenzie, 14(2), 155-178. https://doi.org/10.1590/5S1678-
69712013000200007

McClelland, D. C. (1961). The achieving society. Van Nostrand.

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(4), eRAMG230253, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230253.pt



r

Crescimento organizacional: Um estudo da relagdo pratica entre contexto, competéncias organizacionais e liderangas

Meyer, J. W., & Rowan, B. (1977). Institutionalized organizations: Formal
structure as myth and ceremony. American Journal of Sociology, 83(2),
340-363. https://www.journals.uchicago.edu/doi/10.1086/226550

Nason, R. S., & Wiklund, J. (2018). An assessment of resource-based theo-
rizing on firm growth and suggestions for the future. Journal of Management,
44(1), 32-60. https://doi.org/10.1177/0149206315610635

Oliver, C. (1997). Sustainable competitive advantage: Combining insti-
tutional and resource-based views. Strategic Management Journal, 18(9),
697-713. https://www.jstor.org/stable/3088134

Passos, J. S. L., & Bulgacov, Y. L. M. (2019). Da filosofia para os estudos
organizacionais: O percurso ontolégico de Schatzki na teoria da pratica
social. Revista Pensamento Contempordneo em Administragdo, 13(1), 1-15.
https://doi.org/10.12712/rpca.v13i1.27435

Peng, M. W. (2002). Towards an institution-based view of business strategy.
Asta Pacific Journal of Management, 19, 251-269. https://doi.org/10.10
23/A:1016291702714

Peng, M. W,, & Heath, P S. (1996). The growth of the firm in planned econo-
mies in transition: Institutions, organizations, and strategic choice. Academy
of Management Review, 21(2), 492-528. https://doi.org/10.2307/258670

Peng, M. W,, Sun, S. L., Pinkham, B., & Chen, H. (2009). The institution-
-based view as a third leg for a strategy tripod. Academy of Management
Perspectives, 23(3), 63-81. https://www.jstor.org/stable/27747526

Peng, M. W,, Wang, D. Y. L., & Jiang, Y. (2008). An institution-based view of
international business strategy: A focus on emerging economies. Journal
of International Business Studies, 39, 920-936. https://doi.org/10.1057/
palgrave.jibs.8400377

Penrose, E. (1959). The theory of the growth of the firm. Basil Blakwell.

Popadiuk, S., Rivera, E. R., & Bataglia, W. (2014). Heterogeneity of isomor-
phic pressures: Intertwining the resource-based view and the neoinstitu-
tional approach. Brazilian Administration Review, 11(4), 455-475. https://
doi.org/10.1590/1807-7692bar2014130003

Portal do Cooperativismo Financeiro. (2017). Sicredi apresenta crescimento de
20% em 2017. https://cooperativismodecredito.coop.br/2018/04/sicredi-
apresenta-crescimento-de-20-em-2017

Queiroz, M. A. L. D., Vasconcelos, E C. D., & Goldszmidt, R. G. B. (2007).
Economic rents and legitimacy: Incorporating elements of organizational
analysis institutional theory to the field of business strategy. Brazilian
Administration Review, 4(1), 51-65. https://doi.org/10.1590/S1807-76922
007000100005

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(4), eRAMG230253, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230253.pt



r

Crescimento organizacional: Um estudo da relagdo pratica entre contexto, competéncias organizacionais e liderangas

Reed, T. S., Heppard, K. A., & Corbett, A. C. (2004). I get by with a little help
from my friends: Entrepeneurship in rock and roll networks. Management
Communication Quarterly, 17(3), 452-477. https://doi.org/10.1177/08933
18903259403

Reisdorfer, V. K., Haas Sicredi, E R, Bento, M. H. D. S., Ferreira, G. M. V., &
Madruga, L. R. D. R. G. (2017). Governanga cooperativa: Uma abordagem
sobre a segregacao de fungdes. Revista Contribuciones a las Ciencias Sociales.
http://www.eumed.net/rev/cccss/2017/03/governanca-funcoes-brasil.
html

Saraiva, A., Junior, & Crubellate, J. M. (2012). Esquemas interpretativos e
estratégias institucionais em um sistema de cooperativas de crédito.
REBRAE, 5(2), 127-140. https://doi.org/10.7213/rebrae.7345

Schatzki, T. (2017). Practices and people. Teoria e Prdtica em Administragdo,
7(1), 26-53. http://dx.doi.org/10.21714/2238-104X2017v7i1-32735

Schatzki, T. R. (2001). Introduction: Practice theory. In T. R. Schatzki,
K. K. Cetina, & E. von Savigny (Eds.), The practice turn in contemporary theory
(pp- 1-14). Routledge.

Schatzki, T. R. (2005). Peripheral vision: The sites of organizations.
Organization Studies, 26(3), 465-484. https://doi.org/10.1177/017084
0605050876

Scherer, A. G., Palazzo, G., & Seidl, D. (2013). Managing legitimacy in com-
plex and heterogeneous environments: Sustainable development in a glo-
balized world. Journal of Management Studies, 50(2), 259-284. https://doi.
org/10.1111/joms.12014

Schoemaker, P. J. H., Heaton, S., & Teece, D. (2018). Innovation, dynamic
capabilities, and leadership. California Management Review, 61(1), 15-42.
https://doi.org/10.1177/0008125618790246

Schumpeter, J. A. (1911). The theory of economic development. Harvard Uni-
versity Press.

Scott, W. R. (1995). Institutions and organizations. Sage.

Su, J., Zhai, Q., & Karlsson, T. (2017). Beyond red tape and fools: Institu-
tional theory in entrepreneurship research, 1992-2014. Entrepreneurship
Theory and Practice, 41(4), 505-531. https://doi.org/10.1111/etp.12218

Subramony, M., Segers, J., Chadwick, C., & Shyamsunder, A. (2018). Leader-
ship development practice bundles and organizational performance: The

mediating role of human capital and social capital. Journal of Business
Research, 83, 120-129. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2017.09.044

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(4), eRAMG230253, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230253.pt



r

Crescimento organizacional: Um estudo da relagdo pratica entre contexto, competéncias organizacionais e liderangas

Suchman, M. C. (1995). Managing legitimacy: Strategic and institutional
approaches. The Academy of Management Review, 20(3), 571-610. http://
www.jstor.com/stable/258788

Suddaby, R., Seidl, D., & Lé, J. K. (2013). Strategy-as-practice meets
neo-institutional theory. Strategic Organization, 11(3), 329-344. https://
doi.org/10.1177/1476127013497618

Sullivan, D. M., & Ford, C. M. (2014). How entrepreneurs use networks to
address changing resource requirements during early venture develop-
ment. Entrepreneurship Theory and Practice, 38(3), 551-574. https://doi.
org/10.1111/etap.12009

Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic capabilities and stra-
tegic management. Strategic Management Journal, 18(7), 509-533. https://
www.jstor.org/stable/3088148

Wernerfelt, B. (1984). A resource-based view of the firm. Strategic Manage-
ment Journal, 5(2), 171-180. https://www.jstor.org/stable/2486175

Westley, E, & Mintzberg, H. (1989). Visionary leadership and strategic
management. Strategic Management Journal, 10(Special Issue — Summer),
17-32. https://www.jstor.org/stable/2486580

White, M. D., & Marsh, E. E. (2006). Content analysis: A flexible methodology.
Library Trends, 55(1), 22-45. http://doi.org/10.1353/1ib.2006.0053

Whittington, R. (2003). The work of strategizing and organizing: For a prac-
tice perspective. Strategic Organization, 1(1), 117-125. https://doi.org/10.
1177/147612700311006

Whittington, R. (2006). Completing the practice turn in strategy research.
Organization Studies, 27(5), 613-634. https://doi.org/10.1177/017084060
6064101

Winborg, J., & Landstrom, H. (2001). Financial bootstrapping in small
businesses: Examining small business managers’ resource acquisition
behaviors. Journal of Business Venturing, 16(3), 235-254. https://doi.org/
10.1016/50883-9026(99)00055-5

Yin, R. K. (1994). Case study research: Design and methods. Sage.

Zimmerman, M. A., & Zeitz, G. J. (2002). Beyond survival: Achieving new
venture growth by building legitimacy. Academy of Management Review,
27(3), 414-431. https://doi.org/10.2307/4134387

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(4), eRAMG230253, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230253.pt



28

N

Crescimento organizacional: Um estudo da relagdo pratica entre contexto, competéncias organizacionais e liderangas

CORPO EDITORIAL

Editor-chefe
Gilberto Perez

Editor associado
Almir Vieira

Suporte técnico
Gabriel Henrique Carille

PRODUCAO EDITORIAL

Coordenagao editorial
Jéssica Dametta

Estagiaria editorial
Victéria Andrade Rocha

Preparagao de originais
Carlos Villarruel

Revisdo
Paula Di Sessa Vavlis

Diagramagao
Emap

Projeto grafico
Libro

ISSN 1678-6971 (versdo eletronica) « RAM, Sdo Paulo, 24(4), eRAMG230253, 2023
https://doi.org/10.1590/1678-6971/eRAMG230253.pt



	_Hlk117782647
	_Hlk134018325
	_Hlk103937287
	_GoBack

