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ENTRAR OU NAO ENTRAR? EIS A QUESTAO!
Como o estilo de lideranca e a cultura organizacional impactam na tomada de decisao.

Em uma capital nordestina marcada por desafios urbanos e sociais, a COOPTELEVA,
uma cooperativa de transporte urbano formada por motoristas autobnomos, se vé diante de uma
encruzilhada. Apds anos operando de forma independente, surge a proposta de integragdo ao
sistema publico municipal de transporte. A adesdao promete maior regulagdo, acesso a
subsidios e inclusdo no planejamento oficial da mobilidade urbana, mas também impde
exigéncias rigorosas € ameaca a autonomia construida com esfor¢o ao longo do tempo.

A frente da cooperativa estd Manoel, seu presidente e fundador, conhecido entre os
cooperados por sua lideranga democratica, empatica e voltada ao dialogo. No entanto, o
cenario atual apresenta multiplos desafios: incertezas sobre o futuro, divergéncias internas,
riscos financeiros e pressoes politicas. Diante desse contexto, Manoel precisa conduzir um
processo decisorio complexo, no qual ndo estdo em jogo apenas nimeros e contratos, mas
também valores, identidades e o proprio sentido da cooperacgao.

Este caso propde uma reflexdo sobre como a cultura organizacional, o estilo de
lideranga e os principios do cooperativismo moldam decisdes estratégicas em momentos de
crise e transformacao institucional.

Raios e trovoes

Era uma manha de chuva com transito cadtico naquela normalmente ensolarada capital
nordestina, com muitos raios e trovoes, 0 que prenunciava o que viria pela frente na sede da
cooperativa de transportes COOPTELEVA onde o Sr. Manoel, presidente da cooperativa
desde sua criagdo, se preparava para a reuniao na qual seriam discutidos os novos rumos da
organizagao.

Manoel desde muito jovem precisou fazer uso do transporte publico e, portanto,
conhecia de perto os problemas enfrentados diariamente por todos aqueles que os utilizam,
por isso mesmo, sempre trabalhou para que a COOPTELEVA oferecesse um bom servigo, e
tratando os cooperados com respeito e transparéncia exercendo uma boa governanca,
aprendida de forma empirica, porém neste periodo, o setor de transporte de forma geral e em
todo pais, passava por uma crise diante do aumento dos custos com insumos como diesel e
pecas de reposigdo e servigos de manutencdo, despesas com causas trabalhistas e fendmenos
indiretos como a uberizagao.

Fiquei de fora...

Ha cerca de dois meses Manoel soube que a prefeitura municipal iria fazer mudangas
no modelo de transporte publico. Ele tinha alguns amigos que trabalhavam na secretaria de
transportes e, informalmente , teve acesso a essas informagdes. As grandes empresas de
onibus estavam se articulando com a prefeitura e demais agentes publicos para a efetiva
integracdo do transporte publico, que basicamente seria uma unifica¢do de sistemas, o que
possibilitaria o cliente usar um mesmo cartdo no 6nibus e no metrd, além de pagar uma so
passagem no periodo de deslocamento inferior a duas horas.



Manoel trouxe as informagdes para a garagem da empresa e logo se espalharam como
rastro de polvora. Todos se perguntavam por que o sistema complementar ndo tinha sido
convidado para estas discussdes? Sera que estdo querendo extinguir o sistema complementar ?
Ficaremos de fora desta integracao?

Correndo atras

Manoel e demais diretores decidiram buscar na fonte estas informagdes e eram
realmente verdade. A principio o sistema complementar foi desconsiderado, mas apds varias
visitas a prefeitura e acionamento do ministério publico a COOPTELEVA foi inserida nas
negociagdes e, naquele momento, foi oferecida a possibilidade de escolha de entrar ou nao

entrar na integracao.

Apds algumas semanas de intensas discussdes internas, reunides de diretoria, reunides
com membros da prefeitura, comunicados e até mesmo conversas de corredor, Manoel
aguardava para dirigir-se a sala de reunido, com um quorum que surpreendeu a todos, bem
diferente das outras reunides ocorridas naquele mesmo ano de 2019, afinal seria realizada
uma consulta sobre a adesdo ou ndo da COOPTELEVA ao novo modelo de transporte
publico da cidade.

Na noite anterior a reunido, de tanta ansiedade, Manoel mal conseguia pegar no sono e
enquanto isso lembrava de quando teve a ideia de criar a cooperativa de transporte para
alcancar legitimidade para poder gerir uma frota de veiculos vinculados ao sistema de
transporte da cidade, assim como, representar os permissionarios' perante aos drgdos publicos
e lembrou também de tantos outros que infelizmente ainda atuavam de forma clandestina.

A tao aguardada reuniio

Ao chegar pela manhd na cooperativa, para a tao aguardada reunido, ouviu duas
cooperadas comentarem entre si: —Nossa! E tio bom lembrar que a nossa cooperativa ¢
gerida por um lider tdo empatico! Sim! Nos cooperados temos muito respeito por sr. Manoel,
j& que foi ele foi o lider fundador desta cooperativa que presta o servico de transportes de
passageiros! Respondeu a outra. Isto o fez refor¢ar o seu sentimento de responsabilidade
diante da decisdo a ser tomada, dada a sua importancia para o futuro da cooperativa.
Comentarios sobre a boa gestao e a empatia de Manoel eram comuns entre os cooperados, que
viam na sua figura um lider que sempre ouvia a opinido dos demais.

No periodo do evento Manoel adotou, como sempre, uma postura democratica,
incentivando a participacao nas negociagdes e consultando com frequéncia os associados mais
representativos da cooperativa. Com antecedéncia ele pediu a esses membros, que tinham
também um perfil de lideranga, pudessem sondar o que os cooperados achavam da integragao.

A reunido comeca pontualmente as 9h e compondo a mesa estiao o presidente Manoel,
a vice-presidente Ana e o secretario Jodo, o tesoureiro Fernando e os membros do conselho
fiscal Célia, Mauro, Tadeu. Estavam presentes 98 dos 115 permissionarios, a advogada Bianca
e o contador Carlos como convidados.

"Em 1997 a Prefeitura criou o Sistema de Transporte Especial Complementar e abriu licitacdo publica, na forma
de tomada de preco. Participaram da selegdo 1,2 mil pessoas, apenas 300 cumpriram as exigéncias da
Prefeitura que foram contempladas com a permissdo para explorar o servigo, destes 115 formaram a
COOPTELEVA.
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Bom dia a todos! Vamos dar inicio a reunido para a consulta sobre a nossa
participacao ou nao neste modelo de integracao proposta pela prefeitura . Inicia Manoel, mas
antes que pudesse continuar um membro antigo da cooperativa Sr. Joaquim mostrando
ansiedade interrompe:

— Mas o que ¢ essa integragao?

Ana tomou a palavra e respondeu:

— A integra¢do ¢ um novo modelo de transporte publico na cidade que...

A vice-presidenta mal iniciou a fala e foi interrompida por outro permissionario que
quis tomar a palavra. A reunido comecou entdo a ficar sem controle, pois todos queriam falar
ao mesmo tempo.

O presidente pede ordem, garante que tudo serd esclarecido e que todas as duvidas
serdo tiradas, mas que respeitassem as falas. Pede entdo para Ana prosseguir. Ana entdo
explica que este modelo de integracao de transportes publicos, promovida pela prefeitura,
permitira aos passageiros usar diferentes modos de transporte e a cobranga sera através de um
bilhete unico integrado. Basicamente os micro-Onibus da nossa cooperativa juntamente com
os Onibus e o metrd irdo operar com um sistema unico de catraca eletronica, que funcionara
com cartdo, € 0s passageiros com uma mesma passagem, no caso o bilhete tnico, poderao
pegar dnibus-metrd-6nibus ou 6nibus-0nibus ou metro-6nibus.

Sr. Joaquim entdo retruca: — Mas esse modelo que comecou a ser pensado desde o
ano passado pela prefeitura esta deixando de fora o nosso sistema complementar! O que sera
de nds? Ana calmamente entdo responde: — Inicialmente sim, por isso mesmo chamamos
essa reunido, para avaliarmos se passamos a fazer parte deste modelo ou nao. Gostaria
inclusive que a dra. Bianca, nossa advogada, falasse um pouco do que foi necessario, para que
pudéssemos ser contemplados neste modelo.

A Dra. Bianca entdo toma a palavra e explica: —Bom dia a todos. Ao recebermos a
informagdo de que as grandes empresas de Onibus e a prefeitura estavam assinando um acordo
de integragdo dos modelos de transporte e que o sistema complementar nao estava incluido,
fui prontamente acionada pela diretoria para entrar com um termo de ajustamento de conduta
no ministério publico para que também tivéssemos a oportunidade de participar. Hoje vocés
tém a possibilidade de discutir, ponderar e decidir se interessa a COOPTELEVA participar
porque existem consequéncias que vamos ter que levar em conta . Até o momento ndo ¢
obrigatdrio, inclusive ndo estavamos sendo considerados pela prefeitura e demais agentes
envolvidos.

Um permissionario diz: —Eu pensei que isso fosse obrigatorio, que nao teriamos a
alternativa de poder escolher! Mauro membro do Conselho Fiscal, entdo pergunta: — Quais
seriam as vantagens de aderirmos a este modelo? Ana responde que ao aderir ao modelo ha
uma expectativa no aumento de passageiros, porém haveria uma redu¢do no preco da
passagem, pois seria adotado um bilhete tinico. O tesoureiro Fernando, preocupado com uma
queda no faturamento pergunta: — J& que o bilhete serd unico, qual seria o valor deste
bilhete? Ana entdo Explica: — A tarifa seria repartida de forma proporcional entre
modalidades participantes. Mas entdo poderemos ter uma redu¢do no nosso faturamento,
replica Fernando. Sim, responde Manoel, mas por outro lado diminuiremos os furtos de
funciondarios devido ao aumento do numero de passageiros que passariam a usar o cartdo de
passagem, além da diminuicdo dos assaltos pela diminui¢do do uso de dinheiro! Fernando
entdo diz: — Pelo que estou percebendo entdo a quantidade de passageiros aumentaria e ainda
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por cima reduziriamos a folha de pagamento, pois ndo precisariamos mais do cobrador?
Correto, mas mesmo assim poderemos ter uma reducdo no faturamento. Responde Ana.

Um permissiondrio entdo diz: —Pelo que estou vendo ‘se correr o bicho pega, se ficar
o bicho come’. Todos entao riem, desta vez entdo o secretario Jodo pede entdo mais uma vez
ordem. Um outro permissiondario presente pede a fala e diz: Mas ndo devemos esquecer que
nem todos os passageiros fardo uso do sistema integrado, ja que pegam apenas um transporte!
Mais uma vez, o Sr. Joaquim pede a fala e manifesta preocupagdo com a possibilidade de
perda do controle administrativo da cooperativa e a sua incorporacao por empresas ou grupos
maiores. Manoel concorda com o Sr. Joaquim, mas o lembra de que como cooperativa
deveriamos sempre trabalhar para manter os nossos interesses.

O também conselheiro fiscal, Mario, se manifesta ressaltando que a cooperativa nao
possui um lobby politico forte e que poderia haver uma mudanga da politica publica com uma
mudanca de governo, ja que no ano seguinte haveria eleicdo municipal, portanto nao haveria
garantia deste modelo ter continuidade.

Diante do o que ja foi falado o tesoureiro Fernando alerta que com a integracdo o
faturamento inevitavelmente vai cair pois o valor médio da passagem vai cair pois teremos
que “dividir o bolo” e esta divisdo serd gerida por um sistema externo a cooperativa. Nao
teremos mais o controle sobre estes dados . Lembro também que vamos ter que continuar
administrando o dinheiro fisico que vai entrar, ou seja, teremos ainda mais trabalho...
Completa Fernando.

Ana reforga que ¢ possivel que possamos diminuir custos com a retirada gradual dos
cobradores ja que o cartdo sera a principal forma de pagamento e mais uma vez sinaliza que
isso implica em menos dinheiro no veiculo e como consequéncia diminui¢do de perdas com
assaltos e desvios de funciondrios, mais para isso serd necessario um investimento em
colocagao de catracas eletronicas.

O secretario lembra que, apesar da cooperativa possuir experiéncia com mudangas,
ndo possui expertise nesse novo modelo e que os valores do cooperativismo deveriam ser
assegurados. Ana completa a fala lembrando que sdo as cooperativas de transporte que
conseguem dar capilaridade ao transporte publico e desta forma cobrir toda a cidade.

Apds iniimeras falas e questionamentos a reunido se encaminha para o seu final, mas
ainda era importante ouvir a advogada Bianca que traz algumas consideracdes legais:— Eu
gostaria de salientar que em relacdo as questdes legais a COOPTELEVA possui todos os
pré-requisitos para participar da integragcdo, bastando apenas serem feitos os ajustes técnicos
para viabilizar, como por exemplo, a ja falada necessidade da instalacdo do sistema de
catracas.

O presidente entdo faz as consideragdes finais resumindo o que foi tratado e abre uma
consulta sobre a entrada ou ndo na integragdo. Na contagem das maos levantadas percebe-se
que ha uma empate e que houveram muitas abstengdes.

Um pouco do histérico

Em 1997 a Prefeitura criou o Sistema de Transporte Especial Complementar e abriu
licitagdo publica, na forma de tomada de preco. Participaram da sele¢do 1,2 mil pessoas,
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apenas 300 cumpriram as exigéncias da Prefeitura que foram contempladas com a permissao
para explorar o servigo.

Logo depois, os permissiondrios contemplados decidiram fundar uma associagdo com
0 intuito representar os interesses dos seus associados frente ao Municipio e garantir
credibilidade e seguranga para a comunidade.

Em 2007, ap6s o crescimento da demanda do servigo e crescimento da associagdo, em
uma Assembleia Geral ficou decidida a criagdo de uma Cooperativa COOPTELEVA que
apenas refletiu os valores ja compartilhados pelos membros que eram: decisdes coletivas,
divisdo de igualitaria de algumas despesas, preocupagdo com a remuneragao justa e
proporcional. Parte dos cooperados resolveram formar uma segunda cooperativa ficando na
COOPTELEVA 115 permissionarios,

Em 2018, ano passado, o poder publico iniciou a implementagao de um novo modelo
de transporte publico na cidade integrando todas as modalidades de transporte de passageiros,
deixando de fora o nosso sistema complementar, o que gerou uma situa¢ao de incerteza para
todos os cooperados.

Nesse novo modelo haveria mudanga na cobranca através de bilhete inico integrado
e a tarifa seria repartida de forma proporcional entre modalidades participantes. Diante desse
novo cendrio e de estudos realizados, surgiram as incertezas quanto a viabilidade do sistema
complementar caso ficasse de fora da integragdo. Outro grande medo era da absorc¢ao da
cooperativa por outros sistemas e empresas

O presidente e demais membros da diretoria precisavam se munir de dados para a
tomada de decisdo entdo foi usado o TAC do Ministério Publico, um estudo técnico fornecido
pela prefeitura , informagdes do Orgdo publico regulador e pesquisas a entidades de outros
Estados com experiéncia parecidas;

O dilema! o que faco?

O grande dilema enfrentado pelo Sr Manoel era: continuar no modelo anterior e
atender a demanda fora da integragdo com possibilidade de reducgdo significativa da demanda
de passageiros, impactando na producdo e reduzindo o faturamento. Ou participar da
integracdo e operar sob seu critério, aumentando a demanda de passageiros e repartindo a
tarifa reduzindo o valor médio por passageiro, possivelmente impactando no faturamento?



NOTAS DE ENSINO

ENTRAR OU NAO ENTRAR? EIS A QUESTAO!
Como o estilo de lideranca e a cultura organizacional impactam na tomada de decisao.

Resumo do caso de ensino

A COOPTELEVA ¢ uma cooperativa de transporte de passageiros de uma capital
nordestina que enfrenta o desafio de adotar ou nao adotar um novo modelo de funcionamento
que integra todos os tipos de transporte urbano . O presidente da cooperativa, Sr. Manoel, tem
em suas maos a decisdo que trara impactos para todos os permissiondrios e pode significar sua
sobrevivéncia no mercado. O caso aborda temas relacionados a lideranga, cultura
organizacional, resisténcia @ mudanga e tomada de decisdo em contextos cooperativistas.

Este caso de ensino apresenta o contexto da COOPTELEVA, cooperativa de transporte
urbano criada por permissionarios para representar € organizar sua atuacdo no sistema
complementar de transporte de uma cidade brasileira. Com o antncio da prefeitura sobre a
implementagdo de um novo modelo de transporte publico integrado — que inicialmente
excluia o sistema complementar — o0s cooperados se viram diante de uma dificil decisao:
aderir ou ndo a proposta de integracdo. O presidente da cooperativa, Manoel, buscou manter
sua postura democratica e participativa ao conduzir discussdes com os membros, reunir
dados, dialogar com a prefeitura e recorrer a instituicdes legais. A historia culmina em uma
reunido decisiva, marcada por tensdes, questionamentos e duvidas sobre o futuro da
cooperativa, revelando como o estilo de lideranga e a cultura organizacional influenciam
fortemente a capacidade da instituicao de responder coletivamente a pressdes externas.

Objetivos educacionais

Os alunos devem debater a principio qual a decisdo que o lider deve tomar e
subjacente trabalhar com conteudos e teorias da administracao o papel do lider e as politicas e
praticas gerenciais adequadas ao processo de mudanga organizacional em suas diferentes
fases, aspectos como as barreiras e impulsionadores da mudanga e o papel da cultura
organizacional nesse processo. Os objetivos educacionais especificos do caso sdo:

(a) Descrever a situagao real enfrentada pela COOPTELEVA;

(b) Discutir os desafios representados por um cendrio de adesdo ou ndo ao novo sistema de
transportes da cidade e consequente gestdo deste desafios;

(c) Compreender o papel e a relevancia da relagdo lider-colaboradores no processo de
mudanga e no engajamento da equipe;

(d) Identificar as fraquezas, ameacas, forcas ¢ oportunidades da COOPTELEVA no contexto
da mudanga;

(e) Discutir como a cultura organizacional influencia o processo de decisao.

Os conteudos deste caso de ensino podera ser abordado em disciplinas dos primeiros
periodos do curso de graduacdo em Administragdo como: Teoria Geral da Administragdo
(TGA). O caso explora aspectos de liderancga, cultura organizacional, estrutura organizacional
(cooperativa), processo decisorio e relagdes com o ambiente externo, que sdo temas centrais
em TGA.



Trazemos também as possibilidades de uso deste caso em outras disciplinas da

graduacdo ou pos-graduagao caso o professor modifique as notas de ensino. Sao elas:

Comportamento Organizacional pois mostra como a cultura da cooperativa, a
lideranca empética e democratica do presidente, o clima organizacional, e as relacdes
interpessoais influenciam diretamente nas decisdes e na condugao das reunides.

Lideranga e Gestao de Pessoas pois explora estilos de lideranga (liderangca democratica
e participativa), empatia, mobilizagdo de equipes e gestdo de conflitos, especialmente
em momentos de decisdo critica.

Tomada de Decisdao pois o dilema enfrentado pelo presidente da cooperativa e pelos
cooperados envolve andlise de cenario, levantamento de informagdes, pesquisa externa
e consulta interna, com riscos e incertezas, sendo ideal para estudar modelos de
decisdo.

Gestdo Estratégica pois o caso envolve um cendrio de mudanga no ambiente externo
(integragdo do transporte publico), pressdes competitivas e a necessidade de
planejamento estratégico, sendo um excelente estudo de caso para analise SWOT e
cenarios.

Empreendedorismo e Gestdo de Cooperativas pois o histérico de criagdo da
COOPTELEVA, sua base em valores cooperativistas, ¢ o dilema da manutencdo da
identidade frente a integragdo sdo muito relevantes para estudar modelos associativos
e empreendimentos coletivos.

Fontes de dados

Fonte priméria:
Entrevista com a diretora financeira ( tesoureira) da cooperativa na época. A entrevista

semi-estruturada foi realizada de forma online através de google meeting e dividida em dois
momentos. O segundo para esclarecer informagdes que ndo ficaram claras na primeira
entrevista.

Fontes secundarias:
Site da prefeitura que apresenta o historico do sistema complementar.

TAC ( termo de ajustamento de conduta) do ministério publico.

Questodes para analise do caso

Questao 1- Como vocé descreveria o papel da lideranca de Sr. Manoel e de sua relagcdo com o
grupo no processo de mudanca na COOPTELEVA?

Questdo 2 - Como a cultura organizacional ¢ revelada no caso e se reflete nas a¢des de Sr.
Manoel e de demais colaboradores da organizagao?

Questao 3- Elabore uma matriz SWOT para o caso da COOPTELEVA.

Questdo 4- Na posi¢cao do Sr Manoel qual decisdo vocé tomaria? Justifique



Proposta de plano de aula

Na aplicacdo da metodologia caso de ensino pressupde leitura prévia do caso e responder as
questdes individualmente . Os alunos devem também terem lido as referéncias propostas.

Tempo estimado: 1h 40 min
Metodologia sugerida: Discussdo em grupo e debate orientado pelo professor.

1. Abertura (tempo estimado: 10 minutos) — O professor pode iniciar a sessdo explicando
como sera a atividade e retomando os conceitos principais que serdo utilizados. Também faz
um resumo do caso.

2. Discussdo em pequenos grupos (tempo estimado: 40 minutos) — O professor devera
incentivar os alunos a se organizarem em pequenos grupos de dois a quatro integrantes para
debaterem as questdes apresentadas no caso e ja respondidas individualmente, analisando a
situacdo e propondo solucdes de forma colaborativa. Recomenda-se a formagdo de grupos
aleatorios, com o objetivo de promover a troca de perspectivas, estimular o debate e
desenvolver, simultaneamente, competéncias técnicas, sociais e emocionais.

3. Discussdo no grande grupo (tempo estimado: 40 minutos) — Apos discussdo, abre-se a
plenaria indica-se que cada grupo apresente oralmente a sua andlise e a solugdo do dilema
enfrentado pela cooperativa, sempre guiada pelo professor.O professor deve ficar atento aos
possiveis pontos conflitantes, para que possa fomentar a discussdo construtiva trazendo toda a
teoria subjacente ao caso.

4. Fechamento da discussdo (tempo estimado: 10 minutos) — O professor deve realizar o
fechamento da discussdo, propondo direcionamentos para andlise a partir das opinides
manifestadas pelos alunos e discutindo as alternativas propostas, e caso deseje apresente o
desfecho do caso aos estudantes.

Sugestoes para discussiao do caso

Questao 1- Como vocé descreveria o papel da lideranca de Sr. Manoel e de sua relagao com o
grupo no processo de mudanca na COOPTELEVA?

Resposta:

O Sr. Manoel exerce uma lideranca democratica, participativa e empatica, o que se
reflete na sua postura durante o processo de mudanca. Ele valoriza o didlogo, a escuta ativa e
a construgdo coletiva de decisdes, aspectos fundamentais em contextos de incerteza e
transformagao.

Mesmo diante de um cenario desafiador, Manoel manteve-se aberto a escuta dos
cooperados, consultou liderangas internas, e buscou o envolvimento de todos nas discussoes.
Além disso, sua historia de vida e o vinculo afetivo com o transporte publico o tornaram uma
figura respeitada e legitimada dentro da COOPTELEVA. Sua lideranga ¢ baseada na
confianga, legitimidade e transparéncia, promovendo coesdao mesmo diante do conflito de
interesses € medos do grupo.

A lideranga exercida pelo Sr. Manoel pode ser classificada como uma lideranca
transformacional, conceito desenvolvido por James MacGregor Burns (1978) e aprofundado



por Bernard Bass (1985). Lideres transformacionais inspiram seus seguidores, promovem a
motivagdo intrinseca e encorajam a inovagao, mesmo em tempos de incerteza.

Manoel demonstra empatia, visdo estratégica e forte orientacdo ética, caracteristicas
tipicas dessa abordagem. Ele conduz o processo de mudanga com escuta ativa e incentivo a
participacdo democratica, aspectos reforcados também na lideranga servidora (Greenleaf,
1970), que se baseia na ideia de que o lider existe para servir sua equipe.

Questiao 2 - Como a cultura organizacional é revelada no caso e se reflete nas agdes de Sr,
Manoel e de demais colaboradores da organizagao?

Resposta:

A cultura organizacional da COOPTELEVA ¢ marcada por valores cooperativistas,
como solidariedade, participacdo democratica, transparéncia, ¢ senso de coletividade. Isso é
evidenciado em varias agoes:

e A forma como a cooperativa foi fundada, a partir da unido dos permissionarios em
torno de objetivos comuns;

e A pratica de decisdes compartilhadas e reunides participativas;

e A preocupagdo com o bem-estar dos cooperados e o respeito mutuo;

e A busca constante por representacdo e defesa de seus interesses junto ao poder
publico.

Essa cultura estd presente também na lideranca de Manoel, que atua como guardido
desses valores, € nos demais membros da diretoria, como Ana e Fernando, que mesmo com
opinides distintas, prezam pelo debate e pela construgdo coletiva da decisdo. A resisténcia de
alguns membros, como o Sr. Joaquim, também reflete o zelo pelos principios cooperativistas e
o receio de perder a autonomia conquistada.

A cultura organizacional, segundo Edgar Schein (2010), ¢ composta por trés niveis:
artefatos (praticas visiveis), valores compartilhados e pressupostos subjacentes. No caso da
COOPTELEVA, a cultura organizacional ¢ claramente revelada nos valores cooperativistas
praticados: democracia, participacado, solidariedade e autogestao.

Esses valores estdo evidentes nas praticas como as reunides participativas, a divisao
igualitaria de despesas e a valorizagdo do didlogo. A conduta do Sr. Manoel reflete a cultura
organizacional como um espelho dos valores aprendidos e difundidos ao longo da historia da
cooperativa. Sua forma de liderar esta em consondncia com os valores culturais dominantes, o
que, segundo Deal e Kennedy (1982), reforca a consisténcia interna da organizagao.

Questiao 3 - Elabore uma matriz SWOT para o caso da COOPTELEVA.

Resposta:

A andlise SWOT (ou FOFA) ¢ uma ferramenta cldssica de planejamento estratégico
introduzida por Albert Humphrey na década de 1960. Ela permite avaliar os fatores internos
(forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameacas) que influenciam a organizacao,
servindo de base para decisdes estratégicas.



Matriz SWOT - Caso COOPTELEVA

FORCAS (Strengths) OPORTUNIDADES (Opportunities)
e experiéncia com mudancas e aumento do numero de passageiros
e lideranca forte e respeitada e diminuicao dos furtos de
e valores do cooperativismo funcionarios como cobradores e
e necessidade do publico que abrange motoristas devido ao aumento do
as regides periféricas da cidade numero de passageiros que usam o

cartdo de passagem

e diminuicdo dos assaltos pela
diminuicao do uso de dinheiro

e diminuicao da folha de pagamento
de cada permissiondrio com a
exting¢ao da funcao de cobrador

FRAQUEZAS (Weaknesses) AMEACAS (Threats)
e falta de conhecimento técnico e queda do faturamento pela reducao
e falta de representagdo e forca proporcional da passagem
politica e perda do controle administrativo da
e o0 tamanho do negbcio frente as cooperativa
empresas de transportes concorrentes e incorporacdo da cooperativa por
e resisténcia a mudancas de parte dos empresas ou grupos maiores
cooperados e mudanga da politica publica com a

mudanga de governo

Questao 4- Na posicao do Sr. Manoel qual decisdo vocé tomaria? Justifique.

Resposta:

Resposta pessoal e nao ha resposta certa ou errada. Espera-se que o estudante
justifique com base nas leituras e conceitos previamente estudados.
Caminho esperado:

Na posicao de presidente da COOPTELEVA, decido negociar a adesdo ao sistema
publico de transporte, desde que sejam garantidas condigdes que preservem a autonomia da
cooperativa e a sustentabilidade dos cooperados. A integracdo representa uma oportunidade
estratégica de garantir estabilidade e acesso a politicas publicas, mas exige cuidados para nao
comprometer os valores do cooperativismo. Com dialogo interno, anélise técnica e articulacao
politica, € possivel transformar a mudanca em um avango coletivo, sem perder a identidade da
COOPTELEVA.

Desfecho do caso

Decisao: Optou- se pela integracao ao sistema de transportes.

Situacdo em 2025: Reducdo do numeros de permissionarios de 115 para 38
principalmente pela inviabilidade financeira do negocio apds a integracao.

Expectativa futura: Para sobrevivéncia da cooperativa no mercado, todo sistema de
transporte da cidade deve ser subsidiado pelo poder publico.
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