
 

For 
Revie
w 

Only 

Revista de Administração Contemporânea 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Construção de Relações Financeiras Humanizadas sob a 
Perspectiva do Sensemaking 

 
Journal: Revista de Administração Contemporânea 

Manuscript ID RAC-2021-0251 

Manuscript Type: Theoretical-empirical articles 

Keyword: Organizações/Comportamento Organizacional 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

https://mc04.manuscriptcentral.com/rac-scielo 

jucap
Título não está de acordo com a proposta do artigo, uma vez que o estudo utiliza como análise uma perspectiva integrada que, além do sensemaking, inclui também os conceitos de organizing, capitalismo consciente e relações humanizadas. Rever.
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4 Construção de Relações Financeiras Humanizadas sob a Perspectiva do Sensemaking 
5 Building Humanized Financial Relations from the Perspective of Sensemaking 
7 
8 Resumo 
9 Objetivo: o objetivo deste estudo foi compreender de que maneira o propósito de uma 
11 organização cooperativa de crédito com foco na humanização das relações financeiras pode ser 
12 institucionalizado a partir da interpretação e ação dos stakeholders. Marco teórico: tal objetivo 
13 foi analisado à luz de uma perspectiva integrada dos conceitos de sensemaking, construção de 
14 relações humanizadas, capitalismo consciente e organizing, o que permitiu uma reflexão 
15 contextualizada e não linear sobre o fenômeno estudado, indo além de parâmetros formais e 
16 tangíveis das expectativas manifestas das diretrizes estratégicas da cooperativa. Métodos: A 
17 estratégia de pesquisa é um estudo de caso, por apresentar a singularidade de um fenômeno 
19 específico, com utilização da análise de conteúdo como técnica de análise a partir da 
20 triangulação dos dados provenientes de entrevistas semiestruturadas, observação participante e 
21 análise documental. Resultados: foi possível verificar que a legitimidade do propósito 
22 estratégico da cooperativa passa por um processo interpretativo dos indivíduos, com seus 
23 diferentes papéis que, ao interagirem entre si, proporcionam base para ações rumo à 
24 incorporação do propósito com foco em relações humanizadas, por se tratar de um processo de 
26 construção social e retrospectivo de ressignificação a partir de parâmetros estratégicos 
27 delineadores de comportamentos. Conclusões: este estudo proporciona um olhar ampliado de 
28 um fenômeno específico (relações financeiras humanizadas) em organizações orientadas por 
29 princípios particulares e universais (cooperativas de crédito) que, ao mesmo tempo que 
30 competem com instituições financeiras não cooperativas (bancos), precisam equilibrar 
31 interesses econômicos e sociais, sem deixarem de ser competitivas. 
32 Palavras-chave: relações financeiras humanizadas; capitalismo consciente; sensemaking; 
34 organizing. 
35 
36 Abstract 
37 
38 Objective: this study aims to understand how the purpose of a credit union organization focused 
39 on humanizing financial relations can be institutionalized from the stakeholder’s interpretation 
40 and action. Theory basis: this purpose was analyzed based on the concepts of an integrated 
41 perspective in terms of sensemaking, construction of humanized relations, conscious 
42 capitalism, and organizing, which allowed for a contextualized and non-linear reflection on the 
43 studied phenomenon, going beyond formal and tangible parameters of the manifested 
44 expectations of the cooperative's strategic guidelines. Methods: the research strategy is a case 
46 study for presenting the uniqueness of a specific phenomenon, using content analysis as a 
47 technique from the data triangulation of semi-structured interviews, participant observation, 
48 and document analysis. Results: as a result, it was possible to conclude that the legitimacy of 
49 the cooperative’s strategic purpose goes through an interpretative process of individuals and 
50 their different roles that, when interacting among themselves, provide a basis for actions 
51 towards incorporating the purpose with a focus on humanized relations because it is a process 
53 of social construction and retrospective re-signification of strategic parameters that delineate 
54 behaviors. Conclusions: this study provides an expanded look at a specific phenomenon 
55 (humanized financial relations) in organizations guided by particular and universal principles 
56 (credit unions) that, while competing with non-cooperative financial institutions (banks), need 
57 to balance economic and social interests, without ceasing to be competitive. 
58 Keywords: humanizing financial relations; conscious capitalismo; sensemaking; organizing. 
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4 1 Introdução 
5 
6 A humanização nas organizações é um conceito ainda em construção e tem como 
8 objetivo a promoção de ambientes colaborativos na busca do equilíbrio entre interesses 
9 individuais e organizacionais, com perspectivas duradouras. Isso não significa, entretanto, que 
10 a maximização de retorno financeiro à organização seja menos importante, pelo contrário, uma 
11 vez que assume que tais resultados será uma consequência de um ambiente favorável para a 
12 construção de significados compartilhados, no qual as pessoas são protagonistas, entregando 
13 resultados à medida que percebem que suas expectativas são atingidas em suas respectivas 
14 relações de trabalho. 
16 Para Mackey & Sisodia (2014), as empresas têm potencial para fazer o bem ao mundo, 
17 indo além da geração de lucros e empregos ao assumir um propósito mais elevado por meio da 
18 criação de valor para todos os stakeholders e de aprimoramento do desenvolvimento humano. 
19 De acordo com os autores, interdependência dos stakeholders, relação de cooperação com 
20 fornecedores, lucros compartilhados, cidadania local, produção sustentável, relacionamento 
21 com entidades de classe, respeito aos empregados, entre outros, são questões consideradas 
22 relevantes para o capitalismo consciente. 
24 Dentro do contexto de consumidores mais conscientes e de organizações buscando se 
25 adequar às novas demandas, estão as organizações cooperativas. Esse tipo de organização se 
26 apoia num movimento que traz em sua essência, princípios cooperativos universais, que 
27 incluem o interesse pela comunidade, desenvolvimento sustentável e geração de benefícios 
28 sociais e econômicos para a sociedade. Dentre os diversos setores do cooperativismo, as 
29 cooperativas de crédito parecem oferecer um campo de estudo promissor sob a perspectiva de 
31 relações humanizadas, pelo fato de estarem imersas num ambiente altamente competitivo com 
32 outras instituições de crédito não cooperativas. 
33 Diante da relevância desse tipo de organização na sociedade e da sua natureza orientada 
34 por princípios cooperativistas, este estudo tem como objeto de pesquisa a Cooperativa de 
35 Crédito SICOOB Metropolitano, singular que integra o sistema central SICOOBUNICOOB, 
36 que, por sua vez, está vinculado ao Sistema de Cooperativas de Crédito do Brasil (SICOOB) e 
37 tem como objetivo compreender de que maneira o propósito de uma organização cooperativa 
39 de humanizar as relações financeiras pode ser institucionalizado a partir dos significados 
40 atribuídos pelos stakeholders. No ano de 2018, após um trabalho envolvendo representantes de 
41 todas as singulares que o compõem, o sistema UNICOOB, definiu o seu propósito com o 
42 objetivo de humanizar as relações financeiras, buscando um equilíbrio entre três pilares 
43 principais: pessoas, resultados sustentáveis e sociedade/meio ambiente. 
44 O interesse substantivo deste estudo, portanto, reside na compreensão do processo de 
45 construção de sentido à luz de uma perspectiva integrada dos conceitos de sensemaking, 
47 organizing, capitalismo consciente e relações humanizadas. Nessa linha de pensamento, o 
48 trabalho de Ide (2005), por exemplo, demonstrou os diferentes sentidos que o termo 
49 cooperativismo pode possuir sob a perspectiva do construtivismo social, evidenciando o quanto 
50 o cooperativismo é construção do humano e demonstrando ainda a relevância da construção de 
51 significados (Silva, 2010; Gueiros & Dias, 2007; Zanelli, 2000). 
52 Diante do exposto, este estudo almeja contribuir para o entendimento da construção de 
54 valores compartilhados, mediante a criação de relações financeiras humanizadas duradouras na 
55 cooperativa estudada. A razão da escolha do tema é a importância da discussão e da reflexão 
56 do movimento das cooperativas financeiras em direção à eficiência, num mercado altamente 
57 competitivo e do quanto esse movimento pode estar afetando a relação da cooperativa com seus 
58 stakeholders, apesar da existência de ações como a criação do propósito voltado à ideia de 
59 humanização nas relações. 
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4 2 Fundamentação Teórica 
5 
6 
7 
8 2.1 Construções de relações humanizadas 
9 
10 Para Freeman (2010), todo negócio sempre deve gerar valor para os clientes, para os 
11 empregados, comunidades, fornecedores e para os financistas que fazem o investimento. As 
12 organizações humanizadas são aquelas que percebem esse princípio de criação de valor para os 
13 stakeholders1 e se orientam em torno deles. Assim, para a construção de relações humanizadas 
15 é necessário que os envolvidos no processo de produção estejam satisfeitos e que as vantagens 
16 auferidas sejam para todos. 
17 Guedes, Silva e Santos (2015) afirmam que em resposta, tanto às demandas quanto aos 
18 impactos da transformação social e tecnológica, as organizações estão mais preocupadas com 
19 a preservação da imagem institucional e, portanto, estão mais atentas à qualidade dos produtos 
20 e serviços, conduta ética, defesa e preservação do meio ambiente, parcerias e ações em torno 
21 de causas sociais, como também à capacidade dos grupos de interesse com os quais se 
23 relacionam e se posicionam diante de questões da organização. Ainda, segundo os autores, as 
24 organizações devem desenvolver práticas de comunicação mais humanizadas para interagir 
25 com seu público de interesse, que estão mais críticas às ações e decisões corporativas. Nesse 
26 sentido, pode-se afirmar que um processo comunicacional humanizado é favorável à construção 
27 de relacionamentos que conduzam à consolidação da democracia, da ética e da compreensão 
28 mútua, ou seja, aspectos constituintes da construção de relações humanizadas. 
30 Organizações humanizadas têm uma visão ampla do impacto do seu negócio sobre o 
31 mundo. Elas buscam o bem-estar de cada um dos seus stakeholders, também como um fim de 
32 suas atividades, além do objetivo de lucro. Para isso, cuidam de suas comunidades, cultivam a 
33 preservação global, envolvem seus colaboradores e tratam a sociedade como seu principal 
34 stakeholder. Spiller et al., (2006), como citado em Holtz et al.(2017), destacam a importância 
35 do cuidado com que a empresa deve prestar seus serviços, garantindo que deve oferecer 
36 produtos de acordo com as necessidades e características definidas pelo cliente e não de acordo 
38 com a rentabilidade que esse produto traz para a empresa. Para os autores, as necessidades e 
39 desejos dos clientes devem ser o foco da oferta dos produtos e serviços. 
40 Para Vergara e Branco (2001), organização humanizada é aquela que, voltada para seus 
41 funcionários e/ou para o ambiente, agrega valores que não somente a maximização do retorno 
42 para os acionistas. São aquelas que promovem ambientes organizacionais onde as pessoas se 
43 sentem parte e têm orgulho de pertencer, por meio da melhoria na qualidade de vida no trabalho, 
44 construindo relações com respeito às diferenças, inclusivas, reduzindo desigualdades e 
46 contribuindo para o desenvolvimento e crescimento das pessoas. Para as autoras, clientes fiéis 
47 e empregados qualificados são grandes diferenciais das organizações humanizadas. 
48 Considerando o entendimento dos diversos autores citados, os gestores precisam 
49 aprender a compreender as subjetividades inerentes às pessoas que compõem as organizações, 
50 pois elas fazem parte da estrutura social e são complexas. Saber transitar nessas particularidades 
51 é considerar a necessidade de a organização estar a serviço da sociedade, tornando-se 
53 humanizada, especialmente num cenário onde o capitalismo é preponderante. 
54 
55 
56 2.2 Capitalismo consciente 
57 
58 
59    
60 1 Para Freemann, stakeholders significa partes interessadas, ou seja, pessoas ou organizações que podem ser 

afetadas pelos processos da empresa. 
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4 Para Eckschmidt et al., (2017), capitalismo consciente é mais do que um negócio: é uma 
5 prática que usa a força das organizações para servir ao desenvolvimento da humanidade. Os 
7 autores apresentam os quatro princípios básicos que norteiam a prática do capitalismo 
8 consciente: propósito, orientação para os stakeholders, liderança e cultura consciente. Para eles, 
9 esses princípios auxiliam empresas criando confiança e negócios saudáveis e perenes. Segundo 
10 Eckschmidt (2019), o capitalismo consciente não foi inventado, mas sim, revelado para a 
11 consciência do público em geral. Tais práticas foram identificadas e documentadas por Sisodia, 
12 et al. (2015). 
13 

O capitalismo pode trazer benefícios para a sociedade, desde que considere os interesses 
15 dos envolvidos em todos os seus processos, com foco na gestão consciente (Begnini, et al., 
16 2019). Seguindo a linha de pensamento de que o capitalismo pode trazer benefícios se 
17 considerar os interesses de todos os envolvidos, Freeman (2010) questiona o conceito 
18 tradicional de que a organização somente deve considerar os interesses dos acionistas. A partir 
19 do conceito de stakeholders, surge a doutrina do capitalismo do valor compartilhado e apresenta 
20 uma perspectiva complementar ao desenvolvimento das atividades pelas empresas, baseada no 
21 entendimento de criação de valor para um conjunto de partes interessadas, contestando o 
23 entendimento de que a maximização de lucros para sócios e acionistas seria sua única finalidade. 
24 Mackey e Sisodia (2014) apresentam o capitalismo consciente como sendo um 
25 movimento inovador que busca equilibrar resultados financeiros com sustentabilidade, 
26 proporcionando prosperidade de modo humanizado. De acordo com Frémeaux e Michelson 
27 (2017) e a partir dos movimentos do capitalismo consciente, o atendimento dos interesses de 

todos os envolvidos no processo organizacional, por parte da empresa, pode ser o guia para a 
30 gestão humanizada. 
31 Sisodia et al. (2015) argumentam que negócios não têm a ver com produzir o máximo 
32 de lucro, mas, sim, com a criação de valor para as partes interessadas. Os autores ainda 
33 completam que, no futuro, as empresas irão atuar orientadas para o seu propósito maior, 
34 buscando os interesses de seus stakeholders, promovendo liderança consciente, numa cultura 
35 em que a confiança e a responsabilidade com a as comunidades sejam uma preocupação das 
36 empresas e seus líderes. 
38 De acordo com Begnini et al. (2019), o capitalismo consciente é uma prática de negócios 
39 que busca conduzir as organizações, agregando valores para todos os stakeholders nos aspectos 
40 sociais, culturais, éticos e demonstrando preocupação com o meio ambiente e com as 
41 comunidades onde as mesmas estão inseridas. Dentro desses preceitos, o lucro é apenas uma 
42 das preocupações das organizações. Assim, identifica-se conexão entre os conceitos de 
43 capitalismo consciente e organizações humanizadas, já que ambos buscam harmonizar os 
44 interesses individuais das organizações com os interesses coletivos. 
46 
47 
48 2.3 Organizações e organizing: um entendimento de Karl Weick 
49 
50 Weick (1995) define as organizações por meio do termo organizing, trazendo uma 
51 preocupação com o processo organizacional de ação contínua, uma atividade na qual as pessoas 
53 se engajam. O autor considera que a vida nas organizações é dinâmica, onde o coletivo age para 
54 criar e produzir (organizing) e não somente um conjunto de cargos e funções estáticas. Observa- 
55 se então que as organizações vivenciam um processo de continuidade, sofrendo influência de 
56 fatos do passado que ficam gravados e que podem ou não voltar a ser aplicados. Representam 
57 algo que evolui e se reorganiza, estando em constante processo de movimento e não como 
58 objeto inerte. Ainda para Weick (1995), a comunicação é de importância significativa, 
59 considerando que é por meio dela que as fases do processo de organizing (criação, seleção e 

retenção) acontecem. 
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4 A criação constitui o primeiro processo, onde a organização recria (enactment) seu 
5 ambiente à medida que os seus membros atribuem significado aos eventos de informações por 
7 meio de decodificação, sendo que o nível de equivocidades é determinado e novas regras são 
8 estabelecidas para executar esses inputs (Weick, 1995). 
9 A seleção ocorre quando se rotula e categoriza os fenômenos detectados que precisam 
10 ser reforçados a partir do fluxo de experiências e conceitualmente fixados para que possam se 
11 tornar comuns para as trocas de comunicação, reduzindo possíveis interpretações por meio do 
12 uso de modelos mentais e articulação para gerar uma história sobre o que aconteceu, permitindo 
13 a seleção de incidentes (Weick, Sutcliffe & Obstfel, 2005). 
15 Na fase de retenção, a informação sobre as formas como a organização tem respondido 
16 a diferentes inputs é reunida e armazenada. Se consideradas estratégias bem-sucedidas para 
17 serem utilizadas em situações ambíguas, são transformadas em regras para situações futuras. 
18 Na retenção de sentido, uma situação é discutida por meio da interação entre os membros da 
19 organização para produzir uma interpretação das circunstâncias, incluindo as pessoas, seus 
20 objetos e suas histórias, em um tempo e local finitos (Weick et al., 2005). 
21 Considerando o exposto, pode-se entender que as organizações estão em constante 
23 processo de mudança. Weick (1995) defende o uso do termo organizing, no gerúndio, por 
24 melhor representar o status das organizações, que estão em constante movimento. Esse 
25 movimento traz componentes que permitem a evolução dos processos, nos quais as pessoas se 
26 engajam e que são desencadeados por seu comportamento. Weick (1995) destaca, ainda, o papel 
27 da comunicação, pois é por meio dela que o processo de organizar acontece. 
28 
29 
30 
31 2.4 Sensemaking e a criação de sentido 
32 
33 O estudo do sensemaking é apresentado ao o mundo organizacional a partir dos estudos 
34 do psicólogo social Karl Weick. Algumas definições enquadram o sensemaking como um 
35 processo de compreensão e entendimento, que acontece quando as pessoas se veem diante de 
36 ambiguidade e de complexidade. Estudos auxiliam na compreensão de variáveis que 
38 influenciam a maneira como os indivíduos dão sentido às experiências (Aguinis & Glavas, 
39 2017). 
40 Para Weick (1995), sensemaking é como colocar estímulo em um quadro de referência, 
41 o que permite compreender, entender, explicar, atribuir, extrapolar e prever. Segundo Weick et 
42 al. (2005), esses processos podem ser fatos ou ocorrências do cotidiano, que mesmo sendo 
43 estruturas pequenas e momentos curtos, podem ter grandes consequências. 
44 O modelo teórico que trata do conceito de Sensemaking, proposto por Weick (1995), 
46 contempla sete propriedades: identidade, retrospectiva, ordenação (ambientes sensíveis), 
47 contato social, eventos contínuos, pistas e plausibilidade. Fundamentada na construção da 
48 identidade, a construção de sentido começa com uma pessoa, pois o que se aborda é sua 
49 identidade. As identidades são construídas a partir das interações sociais e, portanto, estão em 
50 constante redefinição a partir das experiências vividas que criam e recriam significados. 
51 Nesse sentido, entende-se a realidade como socialmente construída, uma vez que a 
53 criação de sentido acontece porque os indivíduos formam seu aprendizado a partir da 
54 identificação de pistas, num ambiente em constante mutação. Para Weick (1995), a 
55 interpretação das mensagens dá origem ao conceito de equivocidade, ou seja, o nível de 
56 entendimento das mensagens às quais os membros da organização respondem. A equivocidade 
57 está relacionada à certeza com que se decodificam as mensagens, sendo afetada pelos níveis de 
58 ambiguidade e complexidade das mesmas. 
59 Um aspecto conceitual que merece ser destacado nesse momento, é que as interpretações 

podem oferecer parâmetros que permitem a identificação dos indivíduos com as organizações, 
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4 gerando vínculos. Nessa linha de raciocínio, Pellin, Weymer, Dissenha e Bauer (2021), 
5 desenvolveram um estudo para identificar os elementos constitutivos do vínculo sob a ótica do 
7 sensemaking, concluindo que existem três categorias fundamentais que devem ser consideradas 
8 na geração de vínculos organizacionais em organizações cooperativas: identificação, 
9 cooperação e reconhecimento. O primeiro elemento, a identificação, caracteriza-se pelo 
10 sentimento de pertencimento do vínculo organizacional. Já a cooperação, carrega a 
11 solidariedade com os demais stakeholders como um componente que revela a interligação com 
12 a categoria identificação com a organização. A terceira e última categoria identificada é o 
13 reconhecimento do indivíduo, onde percebe-se a conexão com o crescimento e 
15 desenvolvimento pessoal e profissional. Ainda, de acordo com esses autores, a obra de Karl 
16 Weick (1973) faz movimentos importantes que permitem uma aproximação do estudo do 
17 sensemaking ao estudo do vínculo, ao compreender organizações como coletividades sociais 
18 em constante processo de criação, manutenção e dissolução. 
19 A crítica feita pela Corrente do Sensemaking Crítico (CSM) aborda a ênfase exagerada 
20 da base cognitiva na criação de sentido em detrimento do contexto em que as interações 
21 acontecem e que influencia o sentido atribuído pelo indivíduo. O encontro entre contexto e 
23 cognição proporciona a perspectiva de cognição descentrada, “que está sempre em fluxo 
24 conforme o indivíduo encontra uma série de atividades e performances socialmente 
25 construídas” (Aromaa et al, 2019, p. 373). Importante se faz acrescentar aos estudos de 
26 sensemaking, tanto o poder dos atores, quanto o poder das estruturas e identidades coletivas 
27 (Schildt, Mantere & Cornelissen, 2020). 
28 
29 
30 
31 2.5 Perspectiva Teórica Integrada das Relações Humanizadas 
32 
33 Ao correlacionar os conceitos supracitados, percebe-se a confluência de alguns aspectos 
34 relevantes, como pode ser visualizado na Figura 1. 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
49 
50 
51 
52 
53 
54 
55 
56 
57 
58 
59 
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34 
35 Figura 1. Perspectiva Teórica Integrada das Relações Humanizadas 
36 
37 As perspectivas do capitalismo consciente e das relações humanizadas apresentam 
38 alguns aspectos congruentes, como a construção de relações de parcerias, respeito aos interesses 
39 dos stakeholders e preocupação com as comunidades e meio ambiente. 
41 Baseados nesses conceitos e buscando ampliar a análise, traz-se o entendimento de 
42 organizing, desenvolvido por Weick a partir da ideia de que as organizações não são estáticas, 
43 se modificando e se adaptando às mudanças do ambiente onde estão inseridas. A partir deste 
44 entendimento, torna-se possível a compreensão da evolução das relações das organizações 
45 cooperativas com os seus stakeholders na busca da concretização do seu propósito, visto que 
46 traz elementos de organizing e sensemaking à medida que é um processo em construção por 
47 meio da criação de sentido elaborada pelos stakeholders, na busca de um ambiente com os 
49 preceitos do capitalismo consciente e de relações financeiras humanizadas. 
50 O tema sensemaking de Weick é agregado, uma vez que a análise das organizações está 
51 relacionada à continuidade e ao movimento dos processos nos quais as pessoas se engajam e 
52 que são desencadeados pelo comportamento e criação de sentido por parte dessas pessoas. 
53 Entende-se que a criação de sentido é uma alternativa para a incorporação do propósito, já que 
54 é um processo de construção da realidade baseada na interação entre as partes, um processo 
55 social e retrospectivo e, ainda, um processo de ressignificação dos acontecimentos de uma 
57 organização. 
58 
59 
60 
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4 3 Procedimentos Metodológicos 
5 
6 
7 
8 A estratégia de pesquisa do presente trabalho é um estudo de caso, por apresentar a 
9 singularidade de um fenômeno específico que é a construção de relação financeiras 
10 humanizadas numa cooperativa de crédito, denominada SICOOB Metropolitano, singular, 
11 vinculada à Central SICOOBUNICOOB, que, por sua vez, vincula-se ao Sistema SICOOB de 
12 Cooperativas de Crédito do Brasil. 
13 O número de entrevistados se apoia no critério intencional de escolha (Maxwell, 2005), 
15 que foi definido com base no interesse principal da pesquisa de sistematizar categorias 
16 provenientes do desenvolvimento teórico deste estudo, sendo que o limite de entrevistados foi 
17 considerado suficiente para a confiabilidade, por meio da identificação da saturação dos 
18 discursos durante a análise de conteúdo. De acordo com Bauer & Aarts (2002), o processo de 
19 construção de um corpus como princípio alternativo na coleta de dados qualitativos é 
20 equivalente à amostragem estatística defendida nos métodos quantitativos. 
21 Os critérios intencionais de escolha para definição dos respondentes atendem aos 
23 seguintes preceitos: identificação dos stakeholders que representassem o todo (Central 
24 SICOOBUNICOOB), cargo na cooperativa, tempo de funcionário ou cooperado e faixa etária. 
25 Os stakeholders respondentes estão divididos em quatro grupos: funcionários, gestores, 
26 conselheiros e cooperados. 
27 Nesse sentido,   considerando   que   o   número   de   entrevistados   é   considerado 
28 representativo quando novas entrevistas não acrescentam informações sobre o fenômeno 
30 investigado, atingindo-se o ponto de saturação teórica do conteúdo (Thiry-Cherques, 2009), o 
31 número de 12 entrevistas foi considerado adequado para sustentar a consistência interna dos 
32 dados. 
33 A coleta de dados primários foi realizada entre os meses de março e maio de 2020, 
34 representada por entrevistas semiestruturadas e observação participante. Para garantir a 
35 validade e neutralidade das conclusões, foi realizada uma triangulação com diferentes fontes de 
36 dados (documentos, entrevistas e observação) e multiníveis (cooperados, colaboradores, 
38 dirigentes e conselheiros). Os dados secundários foram coletados por meio de documentos 
39 internos e imagens (fotos), fornecidos pela cooperativa. 
40 O roteiro de entrevista semiestruturado foi desenvolvido com base nas categorias 
41 analíticas definidas a priori que, a partir da construção teórica, possibilitou criar perguntas 
42 contemplando as seguintes perspectivas teóricas: construção de relações humanizadas, 
43 capitalismo consciente, organizing e sensemaking. 
45 
46 
47 4 Análise dos dados e discussão dos resultados 
48 
49 4.1 Breve contexto de análise 
50 
51 Considerando a análise dos documentos internos da cooperativa, que tratam das 
53 diretrizes que propõem as relações humanizadas, foi possível identificar que o processo de 
54 construção do propósito aconteceu a partir do evento Pensar Inovação – Jornada do 
55 Planejamento Estratégico (2018), no qual estiveram presentes os dirigentes das cooperativas 
56 vinculadas ao sistema UNICOOB. Os elementos constituintes nos documentos contemplam 
57 direcionamentos que tratam de relacionamento de confiança, ética nas relações, conexão com 
58 as pessoas e promoção de experiências, e evidenciam aproximação com os princípios de 
59 empresas humanizadas e capitalismo consciente. 
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4 Há que se ressaltar que, de acordo com a teoria apresentada, o conceito de empresas 
5 humanizadas é mais abrangente do que entendem os entrevistados, pois envolve questões como 
7 responsabilidade com a sociedade e o meio ambiente, aspectos que transcendem os limites da 
8 empresa. 
9 Buscou-se por meio das entrevistas com os stakeholders internos e externos 
10 (colaboradores e cooperados), qual a percepção quanto à concretização da proposta de se 
11 praticar as relações humanizadas. O que se percebe é que, para esses grupos, a cooperativa 
12 proporciona um relacionamento diferenciado se comparada com as instituições financeiras não 
13 cooperativas. No entanto, no que tange ao entendimento do que seja empresa humanizada, 
15 existem alguns aspectos que não são contemplados na práxis da cooperativa, já que as falas se 
16 pautam essencialmente nos aspectos de relacionamento direto da cooperativa com seus 
17 cooperados e colaboradores (perspectiva interna), desconsiderando que empresas humanizadas 
18 devem ter uma visão ampla do impacto do seu negócio sobre o mundo. No entanto, este 
19 entendimento restrito não é unânime, visto que alguns entrevistados demonstraram um 
20 entendimento mais amplo e abordam a importância da participação e presença da cooperativa 
21 na comunidade, envolvendo-se com associações, sindicatos rurais e conselhos, com a finalidade 
23 de participar e influenciar nas decisões. 
24 
25 
26 4.2 Construção de relações humanizadas e capitalismo consciente 
27 
28 Com relação ao entendimento do propósito e ao sentimento de fazer parte da cooperativa, 
30 os dados revelam que há presença do sentimento de acolhimento, da intenção de relacionamento 
31 duradouro, da existência de confiança na liderança, entendimento de participação nas decisões, 
32 relação de parceria e outros temas que caracterizam relações humanizada, em conformidade 
33 com os conceitos teóricos e que mostram que o relacionamento com os stakeholders deve ser 
34 construído com perspectivas de longo prazo, por meio de ações estratégicas. 
35 Quando o tema “respeito pelo cooperado” foi abordado nas entrevistas, houve uma 
36 comparação com as instituições financeiras não cooperativas, sendo citada como característica 
38 dessas instituições a questão da venda-casada, termo comumente utilizado no mercado 
39 financeiro como sinônimo de condicionar a venda de um produto à aquisição de outro 
40 conjuntamente, sem que seja essa a intenção do consumidor. Importante ressaltar que, de acordo 
41 com os princípios do capitalismo consciente e das relações humanizadas, o respeito a todos os 
42 stakeholders e a relação ganha-ganha, devem predominar nos relacionamentos de neogócios. 
43 Assim, pode-se depreender que, neste aspecto, de acordo com os dados analisados, a cooperativa 
44 pode se movimentar, de acordo com os conceitos de organizing, possibilitando crescimento e 
46 evolução. 
47 Liderança consciente é um dos princípios do capitalismo consciente e característica de 
48 empresas humanizadas, sendo que o tema é aqui abordado com o objetivo de avaliar a percepção 
49 sobre a capacidade dos líderes para gerir e, ainda, a percepção acerca da convergência dos valores 
50 dos gestores com os valores da cooperativa. A partir da análise, pode-se depreender que há o 
51 entendimento geral de que os líderes estão prontos para o desafio e possuem valores pessoais 
53 convergentes com os valores da cooperativa. 
54 Empresas humanizadas são aquelas que promovem a melhoria na qualidade de vida e 
55 de trabalho, construindo relações com respeito às diferenças, reduzindo desigualdades e 
56 contribuindo para o desenvolvimento e crescimento das pessoas. Essas afirmações são 
57 frequentes nas falas dos entrevistados quando o assunto é tratado. 
58 Ainda com relação a esse tema, pode-se entender que há, na cooperativa, a disposição de 
59 integrar as minorias, como pessoas com deficiência, aceitação das diferentes opções sexuais, 

bem como diversidade religiosa e de raça. Entretanto, um dos entrevistados afirmou que a 
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4 cooperativa respeita os diferentes, mas não estimula o debate de temas como diversidade de 
5 gênero e raça”. Nesse sentido, há espaço para a construção de estratégias que demonstrem que 
7 a cooperativa é adaptável às exigências da sociedade, proposta que converge para o conceito de 
8 organizing, que defende que as empresas devem ser flexíveis e estar em constante movimento, 
9 se adaptando às mudanças e exigências da sociedade. 
10 Os temas crise e momentos de incerteza foram abordados com frequência pelos 
11 entrevistados, influenciados pela pandemia do COVID19, que permeia todos os debates, não 
12 somente no Brasil, mas em todo o mundo. Nessa linha de pensamento, foi possível perceber 
13 que a cooperativa teve uma atuação bastante positiva, reagindo de forma rápida, oferecendo 
15 opções de linhas de crédito diferenciadas e repactuando dívidas assumidas pelos cooperados. 
16 Ainda sobre o momento COVID19, muitas citações mencionaram ações específicas, tais como: 
17 doações de recursos para compra de respiradores, prorrogação de vencimento de parcelas de 
18 operações de crédito e o oferecimento de linhas de crédito específicas. Tais ações podem ser 
19 associadas ao compromisso com a comunidade e com o cooperado, demonstrando, na opinião 
20 dos entrevistados, que a cooperativa está focada na humanização e praticando princípios do 
21 capitalismo consciente. 
23 Considerando que as condições de trabalho e conforto são aspectos que caracterizam 
24 relações humanizadas, as condições físicas dos ambientes também tiveram relevância no 
25 estudo. O entendimento é de que as unidades apresentam boas condições de receptividade aos 
26 cooperados e colaboradores, principalmente nas novas unidades inauguradas. No entanto, 
27 alguns entrevistados de unidades mais antigas, demonstram descontentamento comum com 
28 relação à dimensão dos espaços. Assim, pode-se concluir que há na cooperativa a preocupação 
30 com o conforto e a modernidade dos espaços físicos, no entanto, esse é um benefício que ainda 
31 não chegou a todos os colaboradores e cooperados. As instalações físicas refletem na qualidade 
32 de vida no ambiente de trabalho e devem, por este motivo, fazer parte da preocupação das 
33 empresas que pretendem seguir os princípios que caracterizam empresas humanizadas. 
34 Considerando a disposição para a continuidade do relacionamento, foi identificado o 
35 desejo de construção de relacionamento duradouro com a cooperativa, o que traz a reflexão a 
36 respeito da teoria, que aborda as características de empresa humanizada, na qual a construção 
38 de relacionamentos de longo prazo é citada como um dos aspectos da construção de relações 
39 humanizadas. 
40 Finalmente, percebe-se que há nos principais stakeholders, o entendimento de que se 
41 pratica o propósito de humanizar as relações financeiras. No entanto, a convicção encontra-se 
42 de alguma forma, distante do que se entende como elementos fundamentais do conceito de 
43 empresas humanizadas, cujos princípios são muito mais abrangentes do que simplesmente o 
44 relacionamento com os principais stakeholders. 
46 Para Eckschmidt et al. (2017), capitalismo consciente é uma prática que usa a força das 
47 empresas para servir ao desenvolvimento da humanidade. Seus princípios, segundo o autor, 
48 são: propósito, orientação para os stakeholders, liderança e cultura. O tema estabelece 
49 importantes convergências com a construção de relações humanizadas, considerando que os 
50 conceitos e premissas de ambas as teorias são comuns em diversos aspectos e, por esse motivo, 
51 nas entrevistas, os dois temas se misturam. 
53 A perspectiva do “propósito” como mais importante que o lucro, expõe uma das 
54 principais ambiguidades do cooperativismo, não só financeiro, mas de todos os ramos, que é o 
55 conflito entre os princípios cooperativistas e as exigências do mercado competitivo, ou seja, o 
56 desafio é o equilíbrio entre a sustentabilidade econômica e a manutenção dos princípios 
57 cooperativistas e, no caso deste estudo, manutenção dos princípios do capitalismo consciente e 
58 das relações humanizadas. 
59 O entendimento dos stakeholders da área estratégica da cooperativa com relação ao 

posicionamento do SICOOB, quando se refere a valorizar mais o propósito do que a geração de 
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4 resultados financeiros, é de que no planejamento estratégico estão implícitos três pilares: 
5 pessoas, transformação e perenidade. Esses elementos mantêm convergência com aspectos 
7 importantes do propósito, como retenção de talentos, impacto nas pessoas e na comunidade 
8 com a cultura cooperativista, inovação na forma de fazer negócio, produtos inovadores e 
9 soluções digitais. 
10 Empresas que praticam o capitalismo consciente usam sua força para servir ao 
11 desenvolvimento da humanidade e isso implica em, muitas vezes, reduzir sua lucratividade para 
12 investir seus recursos em ações para a proteção do meio ambiente ou das pessoas. Com relação 
13 ao questionamento da cooperativa ter resultados financeiros praticando os princípios do 
15 capitalismo consciente, houve convergência de pensamento no sentido de que quando se tem 
16 como prática o respeito às pessoas e ao meio ambiente, isso resulta em atratividade para novos 
17 cooperados e retenção daqueles já existentes. 
18 Completando o entendimento a respeito da permanência na cooperativa, o consenso é 
19 de que as pessoas valorizam as empresas tidas como socialmente e ambientalmente 
20 responsáveis e em consonância com os princípios do capitalismo consciente, desde que elas 
21 pessoalmente estejam tendo relacionamentos comerciais vantajosos. Há unanimidade entre os 
23 entrevistados, que o propósito sozinho não é suficiente para atrair novos cooperados e que as 
24 pessoas não vêm para a cooperativa priorizando o compromisso que ela possa ter com a 
25 comunidade ou o propósito que ela prega de humanizar as relações financeiras. Nessa linha de 
26 raciocínio, percebe-se que as pessoas ainda não têm internalizados os princípios do capitalismo 
27 consciente e isso não faz parte dos pré-requisitos na escolha de uma instituição financeira. 
28 Sobre o impacto que a cooperativa causa nas comunidades, para a maioria dos 
30 entrevistados, a cooperativa não tem ações de grande efeito, mas ações pontuais por meio do 
31 Instituto SICOOB. Nesse tema, percebe-se que, entre os jovens colaboradores, há o entendimento 
32 de que a cooperativa pode sim, influenciar no desenvolvimento da comunidade onde está 
33 inserida. No entanto, nos colaboradores com mais tempo de cooperativa e até de faixa etária 
34 mais alta (mais de 40 anos), a análise é mais crítica, sem muito idealismo. Dessa forma, a 
35 percepção do impacto da atuação da cooperativa SICOOB nas comunidades, ainda é difusa. 
36 Ainda, sobre a atuação da cooperativa, foram reconhecidas algumas ações durante a 
38 análise de conteúdo, tais como: cooperativas mirins, Cooperjovem, Expresso SICOOB (ônibus 
39 itinerante que oferece cursos online), arrecadação e doação de leite, arrecadação de agasalhos 
40 e palestras nas escolas. No entanto, a análise dos dados não revelou um reconhecimento 
41 unânime sobre impacto significativo da cooperativa no desenvolvimento das comunidades. 
42 Considerando que, de acordo com Freemann (2010), construção de relações 
43 humanizadas implica na evolução das relações, aperfeiçoando-se por meio da interação da 
44 empresa com todos os seus stakeholders e com o meio onde ela está inserida, foi possível 
46 constatar que a cooperativa pratica relações humanizadas com seus stakeholders mais próximos 
47 (colaboradores e cooperados). No entanto, não proporciona ações de maior abrangência, de 
48 forma que chegue a causar impactos positivos significativos nas comunidades. 
49 Assim, pode-se afirmar que, à luz da literatura especializada sobre a construção de 
50 relações humanizadas e do capitalismo consciente, a cooperativa ainda necessita evoluir em 
51 alguns aspectos que dizem respeito ao envolvimento e compromisso com o desenvolvimento 
53 das comunidades, buscando a implementação de ações de maior impacto, além das já 
54 desenvolvidas em parceria com o Instituto SICOOB. 
55 
56 
57 
58 
59 

4.3 Organizing e Sensemaking 
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5 Weick (1995) descreve a evolução que acontece nas organizações como um processo 
7 que envolve inovação, escolha e persistência. Para o autor, as organizações estão em constante 
8 movimento, com componentes que permitem a evolução dos seus processos. Nesse sentido, 
9 nessa etapa buscou-se compreender os significados atribuídos pelos stakeholders da 
10 cooperativa com foco no dinamismo, processos de mudança e evolução diante dos desafios 
11 cotidianos, bem como buscou-se subsídios nos documentos e políticas utilizados no contexto 
12 de análise. 
13 Quando a cooperativa definiu o seu propósito, havia o entendimento de que era o 
15 momento de rever os direcionamentos estratégicos e, a partir dessa necessidade, começou-se a 
16 estruturar o novo planejamento estratégico. O processo de construção identificado na análise 
17 parece apresentar convergência com a perspectiva de Weick (1995), que define as organizações 
18 por meio do termo organizing, trazendo uma preocupação com o processo organizacional de 
19 ação contínua, no qual as pessoas se engajam de maneira dinâmica e o coletivo age para criar e 
20 produzir, provando que a organização não é somente um conjunto de cargos e funções estáticas. 
21 De acordo com a análise de conteúdo e considerando que a criação de sentido se dá a 
23 partir do momento em que as pessoas buscam construir um sentido compartilhado sobre 
24 determinado assunto ou processo, pode-se depreender que naquele momento aconteceu um 
25 processo de criação de experiências de aprendizagem e engajamento, em que as pessoas se 
26 posicionaram criticamente, compartilharam experiências e apresentaram sugestões. Essa forma 
27 de construção conjunta, caracteriza o sensemaking, ou seja, a criação de sentido de forma 
28 compartilhada, baseada na interação entre as partes interessadas, um processo social, bem como 
30 um processo de ressignificação dos acontecimentos da organização. 
31 Sob a ótica do Organizing, a premissa baseia-se justamente na evolução e mudanças 
32 dentro de determinada organização, como é o caso da cooperativa em estudo, que está em 
33 processo de ampliação de mercado e, consequentemente, criando a necessidade de se 
34 reorganizar por meio da estruturação de novas agências e da sistematização de serviços e 
35 abordagens específicas com foco no público mais jovem, buscando atendimento e produtos 
36 digitais. Essa modernização do sistema de atendimento é uma inovação aprovada pelos 
38 colaboradores e tem conexão com a faixa etária da maioria dos entrevistados, que está abaixo 
39 de 40 anos. No grupo de cooperados, que estão na faixa etária mais alta, ainda há certa 
40 desconfiança de que o modelo vai estabelecer nova forma de relacionamento da cooperativa 
41 com os seus cooperados. 
42 O conceito de organizing também trata da capacidade de gestão das lideranças e o 
43 processo de construção da sucessão, fatores de significativa importância, já que envolvem a 
44 perpetuidade e a sustentabilidade das organizações. Sobre esse aspecto, percebe-se que, com 
46 relação à diretoria, há um consenso quanto à capacidade para gerir uma cooperativa do porte 
47 do Metropolitano2, tendo sido mencionados adjetivos como experiência de mercado, 
48 crescimento apresentado desde sua fundação (mesma diretoria até a publicação deste estudo), 
49 e a capacidade de unir a experiência dos diretores com a inovação dos jovens. Percebe-se a 
50 valorização dos dois opostos, a tradição e a inovação, em que pessoas com maior experiência 
51 de mercado financeiro e de cooperativismo, apoiadas por jovens com capacidade para absorver 
53 as inovações do mercado, fornecem ferramentas e subsídios para a tomada de decisão. 
54 Nesse sentido, entende-se que a cooperativa tem preparado jovens colaboradores para 
55 assumirem cargos de liderança no futuro. Para Sisodia et al. (2015), negócios não têm a ver com 
56 produzir o máximo de lucro, mas com a criação de valor para as partes interessadas e que as 
57 empresas devem atuar buscando os interesses de seus stakeholders, promovendo liderança 
58 
59    
60 2 O SICOOB Metropolitano é a maior cooperativa singular da Central UNICOOB e uma das maiores do sistema 
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4 consciente, numa cultura na qual a confiança e a responsabilidade sejam uma preocupação das 
5 empresas e seus líderes. Portanto, essa preparação de novos líderes pode ser o encaminhamento 
7 estratégico para a gestão humanizada. 
8 Um aspecto da construção de sentido que ficou evidente na análise, foi a percepção dos 
9 stakeholders de que o SICOOB já promovia a prática das relações humanizadas, mesmo antes 
10 da declaração do propósito. A perspectiva do sensemaking aborda a criação de sentido como 
11 um processo que favorece a construção da realidade por meio da evolução do entendimento. A 
12 forma como o propósito da cooperativa foi instituído, mostra que o mesmo já acontecia e apenas 
13 tornou-se perceptível, o que deu consciência e significado ao relacionamento praticado. 
15 De acordo com Jeong e Brower (2008), sensemaking acontece por meio de um processo 
16 social, em que atores, individualmente, constroem significados às experiências vivenciadas. 
17 Assim, criam-se realidades diversas, ou seja, as mesmas situações podem ter diferentes 
18 significados para pessoas diferentes, sendo a organização uma teia promotora de interação 
19 social onde os atores interagem. Na cooperativa estudada, isso pode ser observado com relação 
20 ao “Lideração”, evento que acontece no início de cada ano para os mais de 500 colaboradores 
21 do Metropolitano, no qual são apresentados os objetivos e desafios para o ano que se inicia, 
23 bem como é criado um ambiente favorável com a intenção de compartilhar ideias, opiniões e 
24 sugestões com a participação ativa dos colaboradores nos rumos e objetivos da cooperativa. 
25 No entanto, esse entendimento do evento, bem compreendido pelos dirigentes da 
26 cooperativa, não  é  percebido  da mesma  forma  por  todos os  colaboradores,  pois  quando 
27 abordado o tema participação nas decisões, há divergências no entendimento da existência de 
28 compartilhamento. Considerando este entendimento divergente entre a percepção dos 
30 dirigentes e a dos colaboradores, entende-se, sob a perspectiva do sensemaking, que a 
31 cooperativa tem um desafio no que se refere a sua atuação como teia promotora da interação 
32 social para a construção do significado compartilhado da participação dos colaboradores nas 
33 decisões. 
34 Considerando a construção de sentido compartilhada, percebe-se que existe um 
35 alinhamento entre o sentimento de pertencimento com os valores da cooperativa, evidenciando 
36 o desejo de permanência com perspectivas de longo prazo na maioria colaboradores 
38 entrevistados e que parece ser correspondido por parte da cooperativa, por meio de um processo 
39 de comunicação adequado, mas que precisa ser constantemente atualizado. 
40 Nesse momento, torna-se oportuno ressaltar que o sensemaking acontece por meio de 
41 um processo social, em que indivíduos constroem significados às experiências vivenciadas e 
42 criam realidades diversas. Isso pode ser percebido quando cooperados relatam sobre o 
43 compromisso que a cooperativa tem com a sociedade e o impacto no desenvolvimento das 
44 cidades. Nesse sentido, pode-se observar posicionamentos distintos, considerando que, para 
46 alguns, o SICOOB tem ações de impacto, enquanto que para outros, as ações não chegam a 
47 causar transformações na realidade das comunidades, o que demonstra consonância com os 
48 estudos de Jeong e Brower (2008), com relação à construção de significados diversos para uma 
49 mesma experiência. 
50 Sensemaking é um processo de ressignificação dos acontecimentos, apresentando como 
51 as pessoas atribuem sentido às novas informações, reduzem a imprecisão e minimizam os 
53 efeitos de insegurança provocados pelas mudanças, construindo sentido a algo desconhecido. 
54 O momento atual vivenciado com a pandemia do COVID19, exigiu do Metropolitano 
55 mudanças na forma de gestão, relacionadas à redução das despesas, ajustes nas regras de 
56 contratação de crédito, entre outras. Essas mudanças causaram insegurança, principalmente nos 
57 colaboradores, que num primeiro momento não compreenderam o encaminhamento das 
58 decisões. Em contrapartida, um dos entrevistados afirma que, mesmo com a incerteza, o 
59 superintendente foi participando por meio de e-mails e explicando o contexto. 
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4 Aqui, percebe-se como a comunicação exerce função preponderante na criação de 
5 sentido, já que, dependendo da clareza, o nível de entendimento das mensagens pode ser maior 
7 ou menor. A comunicação de qualidade traz maior nível de certeza com que se decodificam as 
8 mensagens. A diretoria, percebendo a insegurança causado pelas medidas de adequação, enviou 
9 mensagem aos colaboradores e suas famílias, se solidarizando e mostrando empatia com o que 
10 estavam vivendo. Essa mensagem, foi citada por diversos colaboradores como referência do 
11 respeito da Cooperativa com suas equipes. A sensação de insegurança causada incialmente 
12 pelas medidas restritivas foi modificada pela mudança na comunicação, demonstrando como 
13 os processos sociais são dinâmicos e podem ser ressignificados de acordo com as pistas 
15 oferecidas. Medida como essa é caracterizada como prática de relações humanizadas. 
16 Para que se entenda como uma organização cooperativa apresenta o seu propósito, faz- 
17 se necessário compreender como se dá a construção de sentido para todos os stakeholders 
18 envolvidos nas relações e processos dessa organização. A partir da análise, entende-se que a 
19 compreensão dos fundamentos dos conceitos do sensemaking, proporcionam base para ações 
20 de incorporação do propósito, já que é um processo de construção da realidade baseada na 
21 interação entre as partes interessadas. A integração dos elementos constituintes acerca do 
23 propósito de humanizar as relações financeiras, pode ser ilustrada na Figura 2. 
24 
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51 Figura 2. Percepção dos Entrevistados acerca do propósito de humanizar as relações 
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5 O objetivo deste estudo foi compreender de que maneira o propósito de uma organização 
7 cooperativa de humanizar as relações financeiras pode ser institucionalizado a partir da 
8 interpretação e ação dos stakeholders. Tal objetivo foi analisado à luz de uma perspectiva 
9 integrada dos conceitos de sensemaking, construção de relações humanizadas, capitalismo 
10 consciente e organizing, o que permitiu uma reflexão contextualizada e não linear sobre o 
11 fenômeno estudado, indo além de parâmetros formais e tangíveis das expectativas manifestas 
12 das diretrizes estratégicas da cooperativa. 
13 Nesse sentido, uma das contribuições deste estudo foi ampliar a lente teórica de um 
15 fenômeno específico (relações financeiras humanizadas) em organizações orientadas por 
16 princípios particulares e universais (cooperativas de crédito) que, ao mesmo tempo que 
17 competem com instituições financeiras não cooperativas (bancos), precisam equilibrar 
18 interesses econômicos e sociais, sem deixarem de ser competitivas. 
19 Em termos práticos, a perspectiva do sensemaking permitiu compreender a construção 
20 de sentido do propósito da cooperativa, evidenciando que a institucionalização das expectativas 
21 depende de um processo interativo e compartilhado, ou seja, um processo social de 
23 ressignificação de comportamentos. A percepção compartilhada dos stakeholders representa 
24 um dos aspectos do sensemaking, que é a construção de sentido a partir do momento em que as 
25 pessoas da organização buscam construir um sentido compartilhado sobre determinado assunto 
26 ou processo, sendo que essa evolução do entendimento gera consciência e significado a essas 
27 práticas e comportamentos e pode se transformar na declaração da razão de existir da 
28 organização, que é o seu propósito, demonstrando como os processos sociais são dinâmicos e 
30 podem ser ressignificados. 
31 O conceito de empresas humanizadas envolve questões como responsabilidade com a 
32 sociedade e o meio ambiente, aspectos que transcendem os limites da empresa e integram os 
33 princípios do capitalismo consciente, evidenciando a conexão entre essas duas perspectivas. 
34 Uma visão limitada pode restringir essa responsabilidade à qualidade de atendimento e 
35 relacionamento com os stakeholders. As ações pontuais desenvolvidas por meio de institutos 
36 são valorizadas, no entanto, muitas vezes não têm influência significativa no desenvolvimento 
38 das comunidades, nem tampouco fazem parte das soluções para a diminuição da pobreza e uma 
39 sociedade mais justa e igualitária. 
40 A capacidade das organizações de se modificarem e se ajustarem às demandas da 
41 sociedade é destacada pelos conceitos de organizing e pode ser refletida na capacidade das 
42 lideranças para promoverem mudanças, buscando inovação nos produtos, serviços e processos. 
43 Torna-se necessário que essa capacidade seja percebida pelos stakeholders para que se crie a 
44 compreensão de que a empresa está preparada para os desafios do futuro e tenha sua perenidade 
46 garantida. Ainda sobre liderança, um dos princípios do capitalismo consciente e característica 
47 de empresas humanizadas, a convergência dos valores dos gestores com os valores da 
48 cooperativa é uma qualidade valorizada pelos stakeholders para designar liderança consciente. 
49 Por fim, pode-se constatar que é possível a organização obter resultados financeiros 
50 praticando os princípios do capitalismo consciente, de forma que estejam presentes tanto a 
51 busca pelo resultado como a vivência do propósito. As pessoas valorizam as empresas tidas 
53 como em consonância com os princípios do capitalismo consciente, desde que elas 
54 pessoalmente estejam tendo relacionamentos comerciais vantajosos. Assim, percebe-se que o 
55 propósito em si não é suficiente para atrair novos cooperados e que as pessoas não se vinculam 
56 às organizações priorizando o compromisso que ela possa ter com a comunidade ou o propósito 
57 estabelecido. 
58 A partir do entendimento de que as organizações não são estáticas, torna-se possível a 
59 compreensão do processo de evolução das relações das organizações com os seus stakeholders, 

visto que traz elementos dos conceitos de organizing e sensemaking, à medida que é um 

jucap
para o alcance de uma



Revista de Administração Contemporânea Page 16 of 18 

16 

https://mc04.manuscriptcentral.com/rac-scielo 

 

 

6 

1
 

2
 

2
 

3
 

4
 

5
 

5
 

1 
2 
3 
4 processo em construção por meio da criação de sentido elaborada pelos stakeholders que pode 
5 ser facilitado por meio de comunicação inequívoca, mediante a criação por parte dessas pessoas 
7 de construção da realidade baseada na interação entre as partes interessadas, sendo um processo 
8 de ressignificação dos acontecimentos da organização. Os preceitos do capitalismo consciente 
9 e das relações humanizadas proporcionam à organização a busca por um ambiente social mais 
10 justo e igualitário, na qual o lucro não seja seu único objetivo. 
11 Considerando os diferentes contextos e a totalidade das relações, sugere-se que novas 
12 pesquisas sejam desenvolvidas no sentido de ampliar os conhecimentos em relação aos temas 
13 estudados, para que se possa avançar no desenvolvimento das organizações, bem como na 
15 contribuição que estas podem e devem trazer para que a sociedade adote práticas mais humanas, 
16 as quais possam propiciar vida mais digna a todos. 
17 
18 
19 Referências 
20 
21 

Aguinis, H., Glavas, A. (2017). Corporate social responsibility, sensemaking, and the searchfor 
23 meaningfulness through work. Journal of Management. https://doi.org 
24 /10.1177/0149206317691575. 
25 
26 Aromaa E., Eriksson P., Helms Mills J., Hiltunen E., Lammassaari M. & Mills A. J. (2019). 
27 Critical sensemaking: Challenges and promises. Qualitative Research in Organizations and 
28 Management: An International Journal, 14(3), 356–376. https://doi.org/10.1108/QROM- 
30 05-2018-1645. 
31 
32 Bauer, Martin W.; Aarts, Bas. A construção do corpus: um princípio para a coleta de dados 
33 qualitativos. [In]: Bauer, Martin; Gaskell, George (org.). Pesquisa qualitativa com texto, 
34 imagem e som. Petrópolis: Vozes, 2002. 
35 
36 

Begnini, S., Santos, S. S. S., Sehnem, S., Carvalho, C. E. & Machado, H. P. V. (2019). 
38 Capitalismo consciente: uma análise netnográfica em grupos da rede social LinkedIn. Cad. 
39 EBAPE.BR, (17)2, Rio de Janeiro, apr./june. http://dx.doi.org/10.1590/1679-395172204. 
40 
41 Eckschmidt, T., Gaiarim, G., Merlina, G., Zulueta, C. & Sisodia, R. (2017). Fundamentos do 
42 capitalismo consciente: Liberando o espírito empreendedor para o bem. Curitiba: Vôo. 
43 
44 

Eckschmidt, T. (2019). O que é capitalismo consciente. Recuperado de 
46 https://www.napratica.org.br/o-que-e-capitalismo-consciente. 
47 
48 Freeman, E. R. (2010). Strategic management: A stakeholder approach. Cambridge: Cambridge 
49 University Press. 
50 
51 Frémeaux, S.; Michelson, G. (2017.) The common good of the firm and humanistic 
53 management: conscious capitalism and economy of communion. Journal of Business 
54 Ethics, (145)4, pp. 701-709. https://doi.org/10.1007/s10551-016-3118-6. 
55 
56 Guedes, E. N., Silva, M. & Santos, P. C. (2015). Diálogo: o alicerce para humanizar a 
57 comunicação organizacional na sociedade contemporânea. Ação Midiática. (10), jul./dez. 
58 http://dx.doi.org/10.5380/2238-0701.2015n10p243-259. 
60 

Gueiros, M. M. B., & Dias, S. M. R. C. (2007). Os Significados Compartilhados Sobre a 

https://doi.org/10.1108/QROM-05-2018-1645
https://doi.org/10.1108/QROM-05-2018-1645
http://dx.doi.org/10.1590/1679-395172204
https://www.napratica.org.br/o-que-e-capitalismo-consciente/
https://doi.org/10.1007/s10551-016-3118-6
http://dx.doi.org/10.5380/2238-0701.2015n10p243-259
jucap
Quais pesquisas? Quais lacunas de investigação resultaram desta pesquisa e quais outras pesquisas podem vir a agregar para a teoria e prática? Faltou especificar.

jucap
Várias referências estão incompletas e precisam de uma revisão geral e adaptação às normas. Poderiam ser incluídas mais referências atualizadas (últimos cinco anos) e referências internacionais. Sugere-se incluir nas referências, a obra: “Capitalismo Comsciente: Guia Prático – Ferramentas para Transformar sua Organização”, de Sisodia, Henry e Eckschmidt.



Page 17 of 18 Revista de Administração Contemporânea 

17 

https://mc04.manuscriptcentral.com/rac-scielo 

 

 

Revie
w 

6 

1
 

2
 

2
 

3
 

4
 

5
 

6
 

1 
2 
3 
4 Aprendizagem dos Professores-Dirigentes de Faculdade Privada de Ensino Superior. Anais 
5 do XXXI Encontro da Anpad. Rio de Janeiro. 
7 
8 Holz, A., Gessi, N. L., Melchior, C., Rockenbach, D. A., Zanini, R. R. & Allebrandt, S. L. 
9 (2017). A influência do atendimento para satisfação e fidelização de associados em 
10 cooperativa de crédito. Revista de Gestão e Organizações Cooperativas – RGC. Rio 
11 Grande do Sul. https://doi.org/10.5902/2359043223873. 
12 
13 

Ide, R. M. (2005). Uma análise das diferentes noções do cooperativismo na perspectiva 
15 construcionista. Psicologia & Sociedade, 17(2), 70-78; mai/ago. doi: 
16 http://dx.doi.org/10.1590/S0102-71822005000200010. 
17 
18 Jeong, H., Brower, R. (2008). Extending the present understanding of organizational 
19 sensemaking: Three stages and three contexts. Administration & society, (40)3. 
20 https://doi.org/10.1177/0095399707313446. 
22 
23 Mackey, J. e Sisodia, R. (2014). Capitalismo consciente: como liberar o espírito heroico dos 
24 negócios. São Paulo: HSM Editora 2014. 
25 
26 Maxwell, J. A. (2005). Qualitative research design. Thousand Oaks: Sage. 
27 
28 Pellin, N.P., Weymer, A., Dissenha, L.A. and Bauer, M.A.L. (2021), "Organizational links and 
30 sensemaking in   a   medical   work   cooperative   system",   Qualitative   Research   in 
31 Organizations and Management, Vol. 16 No. 2, pp. 388-408. 
32 https://doi.org/10.1108/QROM-08-2020-2015. 
33 
34 Schildt, H., Mantere, S. and Cornelissen, J. (2020), “Power in sensemaking processes”, 
35 Organization Studies, Vol. 41 No. 2, pp. 241-265. 
36 

https://doi.org/10.1177/0170840619847718. 
38 
39 Silva, V. E. V. (2010). A vinculação da racionalidade argumentativa de Perelman com o 
40 desenvolvimento epistemológico: uma possibilidade de modificar valores, atitudes e 
41 crenças na ciência da administração. Anais do XXXIV Encontro da Anpad, Rio de Janeiro. 
42 
43 Sisodia, R., Sheth, J. & Wolfe, D. B. (2015). Empresas humanizadas: pessoas propósito 
44 performance. Brasil: Instituto Capitalismo Consciente. 
46 
47 Thiry-Cherques, H. R. (2009). Saturação em pesquisa qualitativa: estimativa empírica de 
48 dimensionamento. PMKT Revista Brasileira de Pesquisas de Marketing, Opinião e Mídia, 
49 (3), pp. 20-27. 
50 
51 Vergara, S. C. & Branco, P. D. (2001). Empresa humanizada: a organização necessária e 
53 possível. RAE - Revista de Administração de Empresas. São Paulo, (41)2. pp. 20-30. 
54 https://doi.org/10.1590/S0034-75902001000200003. 
55 Weick, K. E (1995). Sensemaking nas organizações. Califórnia, Estados Unidos: Sage 
56 Publications. 
57 
58 Weick, K. E., Sutcliffe, K. M & Obstfeld, D. (2005). Organizing and the process of 
59 sensemaking. Organization Science, 16(4), pp. 409-421. 

https://doi.org/10.1287/orsc.1050.0133. 

https://doi.org/10.1108/QROM-08-2020-2015
https://doi.org/10.1108/QROM-08-2020-2015
https://doi.org/10.5902/2359043223873
http://dx.doi.org/10.1590/S0102-71822005000200010
https://doi.org/10.1177/0095399707313446
https://doi.org/10.1108/QROM-08-2020-2015
https://doi.org/10.1177/0170840619847718
https://doi.org/10.1590/S0034-75902001000200003
https://doi.org/10.1287/orsc.1050.0133


Revista de Administração Contemporânea Page 18 of 18 

18 

https://mc04.manuscriptcentral.com/rac-scielo 

 

 

6 

1 
2 
3 
4 
5 Zanelli, C. Z. (2000). Interações humanas, significados compartilhados e aprendizagem 
7 organizacional. I Encontro Nacional de Estudos Organizacionais. Curitiba. 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
49 
50 
51 
52 
53 
54 
55 
56 
57 
58 
59 
60 


	4 Construção de Relações Financeiras Humanizadas sob a Perspectiva do Sensemaking
	5 Building Humanized Financial Relations from the Perspective of Sensemaking

	8 Resumo
	4 1 Introdução
	4 2 Fundamentação Teórica
	8 2.1 Construções de relações humanizadas
	56 2.2 Capitalismo consciente
	48 2.3 Organizações e organizing: um entendimento de Karl Weick
	31 2.5 Perspectiva Teórica Integrada das Relações Humanizadas

	4 3 Procedimentos Metodológicos
	47 4 Análise dos dados e discussão dos resultados
	49 4.1 Breve contexto de análise
	26 4.2 Construção de relações humanizadas e capitalismo consciente
	59 5 Considerações finais
	59 5 Considerações finais

