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Resumo

O objetivo deste estudo foi compreender como a analise semantica do processo de (re) construcdo
de narrativas organizacionais pode auxiliar uma cooperativa no gerenciamento de objetivos
paradoxais. Realizamos um estudo de caso Unico com base em entrevistas em profundidade com
47 funcionadrios, observacdes ndo participantes e andlise documental em uma cooperativa de
crédito brasileira. Nossos resultados mostraram que os individuos podem contar histérias como
uma forma de influenciar a construcdo de sentido dos outros sobre "o que esta acontecendo aqui".
Quando tais histdrias mostram adequacao semantica ao contexto organizacional linguistico, elas se
tornam capazes de moldar a construcao de sentido de outras pessoas. Como histdrias diferentes e
competitivas podem coexistir, elas podem refletir tanto autodefinicGes polarizadas (por exemplo,
"somos centrados nas finangas" versus "somos centrados na sociedade") e paradoxais ("somos
centrados no financeiro e no social"). Assim, o elemento semantico das narrativas organizacionais
ndo apenas revela a natureza dialégica das organizacdes, mas também sua natureza paradoxal.
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Introducao

Diante dos desafios que os modelos tradicionais de negdcios enfrentam na geracado de valor
no contexto das sociedades pds-industriais, o cooperativismo tem se apresentado como uma
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alternativa que tem cada vez mais demandado a atencdo de académicos e profissionais (Spear,
Cornforth & Aiken, 2009). No entanto, a gestdo de uma cooperativa tem se mostrado desafiadora,
dadas as tensGes paradoxais que estdo por tras dessa forma de empresa social (Huybrechts, 2012).
Embora essas formas organizacionais criem um senso de propdsito idealista que contribui para seus
objetivos sociais, também é necessario desenvolver uma énfase nos objetivos financeiros, para que
ambos promovam de forma interdependente a sustentabilidade da empresa (Felix, 2020, Ashforth
& Reingen, 2014, Wry & York, 2015, Tureta & Araujo, 2013). Assim, gerir uma cooperativa é uma
atividade que exige a capacidade de gerir paradoxos inevitaveis entre forgas contraditérias e
mutuamente sinérgicas (Battilana & Dorado, 2010; Nelson et al., 2016).ante dos desafios que os
modelos tradicionais de negdécios enfrentam na geracdo de valor no contexto das sociedades pds-
industriais, o cooperativismo tem se apresentado como uma alternativa que tem cada vez mais
demandado a atenc¢do de académicos e profissionais (Spear, Cornforth & Aiken, 2009). No entanto,
a gestao de uma cooperativa tem se mostrado desafiadora, dadas as tensGes paradoxais que estdo
por tras dessa forma de empresa social (Huybrechts, 2012). Embora essas formas organizacionais
criem um senso de propdsito idealista que contribui para seus objetivos sociais, também é
necessario desenvolver uma énfase nos objetivos financeiros, para que ambos promovam de forma
interdependente a sustentabilidade da empresa (Felix, 2020, Ashforth & Reingen, 2014, Wry & York,
2015, Tureta & Araujo, 2013). Assim, gerir uma cooperativa é uma atividade que exige a capacidade
de gerir paradoxos inevitaveis entre forgas contraditorias e mutuamente sinérgicas (Battilana &
Dorado, 2010; Nelson et al., 2016).

Estudos recentes investigaram cooperativas a fim de explorar como tais organizagdes
gerenciam as tensdes paradoxais que se manifestam em suas atividades (por exemplo, Ashforth &
Reingen, 2014, Nelson et al., 2016). Apesar da inegdvel contribuicdo desses estudos, existe a
oportunidade de compreender mais claramente esse processo ao se adotar uma perspectiva
narrativa das organizacdes, na qual elas sdo vistas como espacgos discursivos (Brown, 2006) ou
sistemas de narrativas (Colville et al., 2012). Essa escolha, adotada no presente estudo, permite
explorar como uma cooperativa é (re) construida a partir do uso de narrativas e das palavras
utilizadas para contar histérias (Brown, 2006; Boje, 1995). Essa perspectiva mostra-se relevante,
pois é por meio da elaboracdo e contacdo de histdrias que os individuos interpretam as experiéncias
cotidianas da vida organizacional e conferem ordem e previsibilidade ao fluxo organizativo (Weick
et al., 2005). Tendo em vista que a organizacdo é realizada por meio da linguagem, uma analise
semantica das histdrias que permeiam o processo de gestdo dos paradoxos em uma organizacdo
pode possibilitar avancos tedricos e praticos relevantes relacionados aos micro aspectos da
construcdo de sentido organizacional (Naslund & Pemer, 2012).

Para preencher essa lacuna de pesquisa, este estudo tem como objetivo compreender como
a andlise semantica do processo de (re) construcdo de narrativas organizacionais pode auxiliar uma
cooperativa no gerenciamento de objetivos paradoxais. Nesse sentido, foi realizado um estudo de
caso em uma cooperativa de crédito brasileira com base em entrevistas pessoais, observacdo nao
participante e documentos organizacionais. Adotamos uma abordagem semantica de nivel micro
para analisar a narrativa e exploramos os termos que as pessoas usaram para contar histérias sobre
"quem somos coletivamente" e como essa definicdo mudou ao longo do tempo. Argumentamos
qgue, se as organizagdes sao sistemas de narragdao de histdrias, os paradoxos organizacionais se
refletem em narrativas e historias simultaneas e paradoxais. Além disso, sugerimos que entender
como ocorre a dinamica entre essas historias pode ajudar as organizagdes a intervir ativamente no
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processo de gerenciamento de paradoxos, contribuindo para o desenvolvimento de uma construcao
de sentido coletiva que abraca objetivos paradoxais.

Em termos tedricos, o estudo possibilita avancos na literatura tanto de cooperativas quanto
de paradoxos ao conecta-los por meio de uma abordagem narrativa e semantica ao processo de
organizing. Assim, ambos os corpos de literaturas se beneficiam, pois buscamos descrever como
uma autodefinicdo paradoxal coletiva é construida e estabelecida como dominante em uma
organizagao.

Referencial tedrico

Nesta revisdo da literatura, sintetizamos os fundamentos da Teoria do Paradoxo, discutimos
os fundamentos usados para a nogdo de paradoxos organizacionais e propomos um conceito de
identidades organizacionais paradoxais. Em seguida, revisamos a relagdao entre sensemaking,
storytelling e semantica, a fim de apoiar o seguinte argumento: para dar sentido a vida cotidiana,
os atores sociais atribuem rotulos as pessoas e contam histdrias sobre eventos e, ao fazer isso, o
atribui-se significado as palavras e expressdes que sdo usadas para contar histdrias (Brown et al.,
2008, Weick et al., 2005). No entanto, esse processo de criacdo de sentido ndo é apenas passivo;
também pode ser um processo de sensegiving (Brown, 2004), quando construido de forma ativa e
intencional (Kemp, 1985). Assim, em uma organiza¢cdo com identidade paradoxal, a organizacao
pode buscar fazer sentido por meio da busca pela utilizacdo de um sistema de narrativa construido
por rétulos e jargdes oximorodnicos, que facilitam a construcdao de uma autodefini¢cdo coletiva que
inclui ambas as polaridades de um paradoxo.

Paradoxos Organizacionais

Conceitos como estratégia organizacional (Porter & Van Der Linde, 1995) e cultura
organizacional (Schein, 1985) tém sido comumente usados para sustentar a ideia de que as
organizacoes devem focar em uma abordagem exclusiva e dominante - por exemplo, crescimento,
inovacdo ou hierarquia. Essas perspectivas foram desenvolvidas a luz de uma abordagem
contingencial (Lawrence & Lorsch, 1967, Woodward, 1965), segundo a qual as organiza¢cdes devem
escolher A ou B dependendo de circunstancias internas ou externas especificas. Assim, segundo as
perspectivas desta abordagem, é importante compreender as contingéncias sob as quais uma ou
outra énfase, como trabalho individual ou coletivo, crescimento ou estabilidade, e pertencimento
ou desempenho, levam as organizacdes a melhores resultados.

No entanto, essa perspectiva tem limites, uma vez que as organizacdes enfrentam pressdes
para atender simultaneamente as demandas competitivas que apresentam uma relacao de
oposicdo entre si (Lewis, 2000, Cameron & Quinn, 1988). E, em alguns casos, as organizacdes nio
enfrentam um dilema entre escolher A ou B (McGrath, 1982), nem uma dialética (Nonaka & Toyama,
2002), quando a escolha de uma terceira opc¢do (C) que contenha elementos de A e B é suficiente
para atender as demandas de contingéncia. Em uma situagdo paradoxal, as organizagdes devem
escolher simultaneamente A e B, ou seja, precisam administrar um paradoxo entre dois opostos ndo
excludentes (Lewis & Smith, 2014).

Gerenciar um paradoxo significa enfatizar simultaneamente ambas as polaridades (Smith &
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Lewis, 2014), tais como trabalho individual e coletivo, crescimento ou inovacdo, e pertencimento e
desempenho (Audebrand, Malo & Camus, 2013). Em tais situacbes, as polaridades ndo sdo
interpretadas como mutuamente exclusivas: elas sdo enquadradas como interdependentes (Poole
& Van De Ven, 1989). Como os paradoxos desafiam a coeréncia que comumente buscamos (Poole
& Van De Ven, 1989), geralmente os ignoramos ou fazemos escolhas entre um ou outro dos polos
(Fiol, 2002). Assim, certas organizacdes procuram usar ambas as polaridades de um paradoxo
organizacional, em vez de ignora-las ou fazer uma escolha entre uma ou outra (Lewis, 2000). No
entanto, quais consequéncias essa op¢do acarreta para as questoes de identidade organizacional?

Identidades Organizacionais Paradoxais

Este estudo tem como premissa a ideia de que individuos realizam multiplas conceituagdes
identitarias a respeito de quem eles sdo enquanto uma coletividade organizacional (Hsu & Elsbach,
2013, Felix & Bento, 2018). Seguimos o raciocinio de outros pesquisadores contemporaneos e
classicos (Ashforth, 1998; Pratt & Bamett, 1997; Lewin, 1951) em relacdo a identidade
organizacional, que afirmam que diferentes crencas e definicdes coletivas sobre identidades podem
coexistir e se transformar ao longo do tempo. Essa compreensdo é condicdo para a defesa do
conceito de identidade organizacional paradoxal.

Sustentamos aqui que a identidade organizacional paradoxal é uma concepcdo que os
membros da instituicdo fazem em relacdo a quem sdo, que abrange elementos de dois polos
simultaneamente opostos. E uma identidade complexa, pois exige que os membros da organizacdo
sejam capazes de reconciliar polaridades que normalmente seriam vistas como mutuamente
exclusivas (Lewis & Smith, 2014). Numa identidade organizacional paradoxal, considera-se nao sé
gue as caracteristicas de A e B sdo coexistentes, mas também que essa coexisténcia é central para
a definicdo que os membros criam a respeito do corpo que formam como coletividade (Fiol, 2002).
Por exemplo, em uma empresa com uma identidade organizacional paradoxal que engloba as
polaridades flexibilidade-rigidez, os membros da organizacdo entendem que a organizacdo é
maledvel, mas que existem critérios rigidos para que a maleabilidade ocorra. Assim, a identidade
organizacional paradoxal torna-se distinta da identidade que estd associada apenas a maleabilidade
ou a rigidez. Também difere daquele que busca uma terceira solucao que represente uma sintese
da polaridade entre as duas. E caracterizada como uma identidade ambidestra (Gibson &
Birkinshaw, 2004), em que a relacdo sinérgica entre os componentes da polaridade torna-se o
principal critério para a definicdo do self coletivo (Dutton et al., 1994).

Embora o conceito de identidade organizacional paradoxal esteja sendo usado pela primeira
vez neste estudo, ele possui correlatos na literatura. O termo "organizagdes hibridas" é usado por
varios pesquisadores em relacao a identidade organizacional para designar aquelas organizacdes
nas quais se busca a conciliacdo de identidades multiplas e inconsistentes (Albert & Whetten, 1985,
Gioia et al., 2000; Fiol, 2002, Villar, Rese & Roglio, 2019). Outros estudos exploram as estratégias
gue as organizacOes usam para gerenciar a relacao paradoxal entre identidades em que existe um
paradoxo (Fiol, Pratt & O’Connor, 2009, Pratt & Foreman, 2000). No entanto, é necessario propor o
termo porque "organizagdes hibridas" ndo se sobrepde a noc¢do de identidade, enquanto o segundo
conjunto de estudos citados neste paragrafo ndao conceitua o tipo de identidade que se forma
guando uma organizacdo tem mais de uma identidade. e hd uma relacdo de polaridade - cuja
simultaneidade é valorizada - com as outras identidades.

O estudo de narrativas e elementos linguisticos utilizados na construcdo de identidades



Organizagbes & Sociedade, 2021, 28(99) 791

organizacionais também é escasso na literatura. No entanto, a linguagem é uma ferramenta
importante para gerenciar paradoxos em termos altamente identificaveis, uma vez que "o processo
de identificacdo é conduzido principalmente com a linguagem, e o produto da identificacdo é
expresso principalmente através da linguagem" (Cheney & Thompkins, 1987, p.11). As palavras, ao
caracterizarem a verossimilhanca juntamente com a percepcdo de alocacdo de recursos e
comportamentos de lideranca, moldam o processo de identificacdo (Fiol, 2002), e por isso, neste
estudo, adotamos uma perspectiva narrativa e semantica para compreender a construcao de uma
identidade organizacional paradoxal.

Storytelling, Semantica e Sensemaking

Este estudo combina as abordagens de storytelling, semantica e sensemaking, apoiando a
ideia de que os atores sociais contam histérias sobre eventos cotidianos e, ao fazé-lo, atribuem
significado a termos que comecam a moldar o sensemaking que os individuos criam em relacdo a
esses eventos (Brown et al., 2008, Naslund & Pemer, 2012). Quando os membros de uma
organizagdo categorizam eventos e pessoas ao seu redor, eles o fazem nao apenas passivamente,
ao absorver o sensemaking existente, mas também ao alocar significado (sensegiving), uma vez que
comunicam tais significados a outros (Salvador & Rese, 2017, Gioia & Chittipeddi, 1991). Assim, em
uma organizagdao, os atores sociais criam previsibilidade e ordenam o fluxo dos eventos,
transformando-os em um conjunto de histérias que apoiam a acdo, o sensemaking e a formacao de
identidades organizacionais (Weick et al. 2005, Fiol, 2002). A semantica desempenha um papel
central nesse processo, pois a linguagem restringe e possibilita possibilidades de sensemaking
(Naslund & Pemer, 2012). Assim, a linguagem é mais do que uma ferramenta descritiva a ser
aplicada as organizacdes; constitui as préprias organizacdes e a construcdo de suas identidades
(Boje et al., 2004). Esse posicionamento possibilita o argumento de que uma identidade
organizacional paradoxal pode ser vista como um conjunto de narrativas que revelam uma ou mais
polaridades e que um paradoxo pode ser visto como um fendmeno linguistico (Fiol, 2002).

Embora o processo de sensemaking seja individual, ele ndo pode ser analisado como
independente de coletividades porque, ao adotar palavras, rétulos e outros recursos semanticos
para ordenar eventos e atores sociais, os individuos fazem uso do significado atribuido por outros a
esse elemento (Naslund & Pemer, 2012). Assim, a elocucao é dialégica (Langley et al., 2013), e como
os sistemas de significados compartilhados pelos membros de uma organizacdao tendem a ser
razoavelmente limitados, o fato de que um ou alguns sistemas de histdria dominantes prevalecem
é recorrente (Dailey & Browning, 2014). Nesse contexto, o poder se manifesta na capacidade de
produzir um sistema semantico dominante, pois as praticas organizacionais discursivas podem ser
utilizadas para promover um conjunto de narrativas congruentes, convenientes e hegemonicas
(Collins, 2013), inclusive para a criacdo de uma identidade homogénea, que reconcilia as polaridades
de um paradoxo (Fiol, 2002).

Neste trabalho, estudamos o caso de uma cooperativa, utilizando a abordagem narrativa e
buscando compreender como a analise do processo de construcdo e reconstrucdo de narrativas
organizacionais pode ajudar uma cooperativa a gerenciar objetivos sociais (idealismo) e financeiros
(pragmatismo) paradoxais. E importante destacar que, neste artigo, o uso do termo “idealismo” n3o
se refere a algo inalcancavel, mas a um estado desejado. Para tanto, buscou-se responder as
seguintes questdes de pesquisa:



Organizagbes & Sociedade, 2021, 28(99) 792

Questdo de pesquisa 1: Quais histdrias associadas ao paradoxo entre objetivos sociais (idealismo)
e objetivos financeiros (pragmatismo) tornaram-se dominantes durante a trajetdria da
cooperativa estudada?

Questdo de pesquisa 2: Quais aspectos semanticos dessas histdrias contribuiram para que fossem
estabelecidas como dominantes?

Questao de pesquisa 3: Como a cooperativa estudada pode se apropriar desta andlise semantica
na busca de estabelecer uma identidade organizacional paradoxal que Ihe permita melhorar sua
gestdo?

Métodos

Este é um estudo de caso qualitativo (Yin, 2009). Durante um periodo de um ano,
entrevistamos funcionarios e coletamos documentos em uma cooperativa de crédito brasileira, a
qgue nos referimos pelo nome ficticio de CoopCred. Essa cooperativa é associada a OCB (Organizacdo
das Cooperativas do Brasil), entidade que congrega cooperativas brasileiras. No inicio de 2016, a
organizacdo detinha posicdo dominante no sistema financeiro cooperativo brasileiro, com cerca de
5400 funcionarios. Essa organizacdo foi escolhida porque sua histéria mostra pressdes paradoxais
complexas entre atuar financeiramente e viver os valores cooperativos. Embora a CoopCred
precisasse resguardar sua cultura cooperativa, o que lhes garante a manutencdo de sua "esséncia"
e também o acesso a beneficios fiscais, essa organizacdo também enfrentou uma pressao para ter
desempenho satisfatério e crescer, conforme exigido pelo Banco Central do Brasil como condic¢do
para permitir que a organizacdo comercialize alguns servicos tradicionalmente oferecidos apenas
por bancos.

As entrevistas foram realizadas face-a-face e se dedicaram a explorar os paradoxos entre as
identidades organizacionais da CoopCred, e revelaram uma série de histdrias que serviram de meio
para o sensemaking em relacdo ao que distingue os membros da organizacdo. Entrevistamos
colaboradores de distintos niveis hierarquicos e areas de atuacao, incluindo gerentes de agéncias,
colaboradores de Recursos Humanos, caixas, integrantes das dreas de contratos e sistemas e
comités de crédito, além de diretores e membros do corpo diretivo da cooperativa. Realizamos 47
entrevistas, que duraram entre 35 e 69 minutos. Recolhemos também dados de comunicac¢des
institucionais de servicos e de planos estratégicos de diferentes momentos, de acordo com critérios
de disponibilidade. Na segunda rodada de coleta de dados, entrevistamos novamente 14 dos
participantes da primeira rodada para explorar outras questdes. Além disso, realizamos 62 horas de
observacao ndo participante em eventos anuais, reunides e no cotidiano das agéncias. A andlise das
entrevistas foi realizada em quatro etapas: a) identificacdo das histdrias, b) identificacdo da
linguagem utilizada nessas histérias, c) compreensdo da origem dos termos utilizados nas histdrias
dominantes e d) identificacdo de como a cooperativa buscou intervir na construcao de sentido
organizacional, incentivando a divulgacdo de termos e histérias. Coletamos dados até atingirmos o
principio da suficiéncia tedrica (Charmaz, 2014), o que significa que deixamos de coletar dados
apenas quando dados adicionais nao forneciam novas categorias para a analise. Todos os dados
foram coletados entre maio de 2016 e fevereiro de 2017.

Na primeira etapa da analise dos dados, exploramos os relatos dos nossos entrevistados para
conhecer as histérias que foram contadas sobre o CoopCred. Apds um processo inicial geral de
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analise, conduzimos uma analise comparativa das historias contadas e identificamos um amplo
conjunto dessas histérias. Nessa etapa, enfatizamos aquelas que foram mais comumente relatadas,
e esse processo nos levou a identificacdo de trés histdrias dominantes que descrevem as identidades
percebidas da organizacdo. Essas historias dominantes foram contadas por funcionarios de
diferentes posicOes, o que sugere que elas constituem uma memdria organizacional socialmente
construida (Langley et al., 2013) e ndo uma mera colecdo de percepcdes pessoais e desconectadas.
Assim, possibilitam a construcdo de sistemas de narrativa (Boje & Baskin, 2011) que sdo
homogéneos internamente, mas heterogéneos entre si.

Na segunda etapa do processo analitico dos dados, as entrevistas foram analisadas em
conjunto com os dados documentais coletados e com énfase nos conceitos utilizados para contar
as histdrias que faziam parte dos trés sistemas de narrativa analisados. Durante esta fase do
processo de andlise, quisemos compreender como os termos usados permitiram a construgdo de
sentido associada a cada uma das trés identidades organizacionais identificadas. Tais documentos
foram escolhidos como dados relevantes porque os entrevistados os referiram como essenciais para
compreender a trajetdria da organiza¢do. Esta abordagem esta de acordo com a abordagem de
Eisenhardt e Graebner (2007) para a construcdo de dados com base em casos extremos.

ApOs essa etapa do processo analitico, coletamos uma nova onda de dados para explorar a
percepgdo dos entrevistados sobre as origens da dissemina¢ao dos termos mencionados acima.
Assim, a terceira etapa analitica é a verificacdo de como os entrevistados compreenderam que
esses termos foram construidos e passaram a fazer parte do sistema de contac¢do de historias da
CoopCred. A quarta e ultima etapa da analise foi dedicada a identificacdao das a¢des desenvolvidas
pela cooperativa na busca de promover o uso de termos que possivelmente poderiam ter sido
utilizados para estimular a construcdao de uma identidade organizacional paradoxal. Infelizmente,
os documentos que foram disponibilizados e as observagdes feitas nao foram muito
esclarecedores como evidéncias para apoiar as descobertas, mas sim como dados sensibilizantes.
Por esse motivo, incluimos apenas trechos das entrevistas no topico de Resultados.

Resultados

Compreendendo o Objeto de Estudo

A CoopCred é amplamente conhecida como uma das principais organiza¢des financeiras do
Brasil. E um conjunto de cooperativas financeiras que oferecem servigos semelhantes aos oferecidos
pelos bancos, como cartdes de crédito, fundos de pensdo, contas correntes, investimentos e
empréstimos. Por se tratar de uma cooperativa financeira, os clientes sdo considerados donos do
negdcio, e o lucro financeiro é distribuido entre os associados. Por isso, a CoopCred ndo pode ser
classificada como um banco.

A CoopCred foi fundada em 1997 com a intencao de oferecer crédito rural, principalmente
nas regioes menos desenvolvidas do Brasil. Os valores sociais / cooperativos da organizacdo estavam
enraizados na motivacdo para a criacdo da CoopCred: a cooperativa buscava oferecer aos seus
associados condi¢Ges comerciais mais atrativas as oferecidas pelos bancos. A estratégia deu certo e
a cooperativa conquistou posicdo de destaque em volume de capital de giro e resultados
financeiros. Diante do impacto e do crescimento da cooperativa no pais, no inicio de 2000 os bancos
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rapidamente se uniram para contestar suas acdes junto ao Banco Central do Brasil, alegando que a
nomenclatura cooperativa era apenas uma estratégia para obter beneficios fiscais. Uma crise em
outros sistemas cooperativos no Brasil em meados dos anos 2000 fez com que essa pressao sobre a
cooperativa aumentasse, e ela teve que apresentar um crescimento substancial do seu capital social
para poder continuar operando como cooperativa, 0 que gerou a pressao para o alcance de
resultados financeiros. Os lucros aumentaram juntamente com a necessidade de demonstrar o
impacto social da atividade da organizacao.

Nesse processo de busca por conciliar objetivos financeiros e sociais, a organizacdo passou
por duas ondas principais de contratacdo de pessoal. A primeira ocorreu nos trés primeiros anos de
atividade da organizacdo, quando a maioria dos contratados foi recrutada em outros sistemas
cooperativos e em bancos publicos brasileiros, que costumam atuar no segmento de crédito rural
corporativo. Com o crescimento do negdcio a partir da década de 2000, a expansdo da atividade
empresarial para dreas urbanas e de prestacao de servigos a pessoas fisicas e as pressdes para
aumento de capital, a cooperativa passou a focar a contratacao de executivos e pessoal operacional
entre ex-funciondrios do bancos tradicionais do pais, que tendem a ter uma forte cultura voltada
para o desempenho. Esse cenario fez com que a composicao da equipe da CoopCred se tornasse
mais heterogénea e levou ao surgimento de um confronto de narrativas sobre ‘quem somos
coletivamente’. Enquanto um grupo viu a organizacdo como idealista (associada a identidade
cooperativa), outro interpretou a organizacdo como pragmatica (focada em metas financeiras).

A seguir, apresentamos nossas evidéncias empiricas, que nos permitem responder as trés
guestdes de pesquisa. A Figura 1 resume nossas descobertas e orienta a apresentacdao dos
resultados. A primeira linha representa o tempo e, nessa linha, mostro os eventos que classificamos
como marcadores de transi¢cao. Na segunda linha, mostramos as trés histdrias interpretadas como
dominantes na histdria da CoopCred. A alternancia de dominancia entre essas histdrias foi norteada
por fatores externos, que se mostram na terceira linha. A quarta linha mostra os elementos
semanticos de cada histéria, ou seja, as palavras e expressoes identificadas como recorrentes nos
processos de narrativa. Na quinta linha, apresentamos exemplos de acdes de sensegiving realizadas
pela CoopCred a partir da utilizacdo dos referidos rétulos.
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A histoéria Idealista: Batalhando com Escudos

A primeira histdria dominante apresentada aqui remonta aos primeiros anos de existéncia
da CoopCred. Ao se constituir uma cooperativa financeira com o objetivo social de promover o
empreendedorismo rural em um pais em desenvolvimento, percebe-se a constru¢do de uma
narrativa que busca comunicar um idealismo social. Neste periodo, os termos "esséncia" e "batalha"
sdao comumente referenciados e frequentemente aparecem nos relatos dos entrevistados como
representando o universo semantico compartilhado da organizacao.
A gente tinha uma esséncia mais clara na nossa época, nossa vocagdo cooperativa era
mais clara. Ndo estdvamos |4 para buscar lucro. Por que crescer 25% ao ano e lucrar tanto,
para depois distribuir para os associados? N&o faz sentido. (...) A gente defendia uma
forma diferente de atuar no setor financeiro, estdvamos em uma batalha contra o sistema
bancario capitalista. (Homem, 61 anos, diretor)

Esta historia dominante apareceu de forma unanime nos relatos dos entrevistados como
sendo representativa dos primeiros anos de existéncia da cooperativa. A crenca de que era possivel
conduzir os negdcios no setor financeiro seguindo uma légica de ganhos mutuos imprimiu a
identidade organizacional da CoopCred um carater idealista que emocionou as pessoas e moldou a
autodefinicao coletiva de seus associados. Era recorrente a ideia de que os trabalhadores deviam,
nesta batalha contra o sistema capitalista, defender os interesses dos associados / correntistas, visto
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gue "eles eram, na verdade, os donos da cooperativa" (Mulher, 58 anos, Gestora de Recursos
Humanos). A primeira declaracdo de missdo da cooperativa reforcou este conceito e destacou a
necessidade de “Proteger os interesses financeiros e sociais dos associados no combate ao sistema
bancério abusivo”, conforme consta de documentos histdricos da organizacdo. No entanto, uma
crise em outras cooperativas do setor financeiro e de outros setores no Brasil em meados dos anos
2000 resultou no questionamento dessa narrativa e na critica das premissas que até entdo
dominavam a construcdo coletiva de sentido na CoopCred.
Quando os problemas comecaram a surgir em varias cooperativas no Brasil por volta de
2006, a gente comecou a ser muito desafiado. Foram principalmente trés cooperativas
muito conhecidas que faliram; eles tinham problemas financeiros complicados. Naquela
época, os cooperativistas passaram a ser apelidados de sonhadores, pessoas com uma
ideologia, mas que ndo sabiam fazer contas. Foi um desafio dos brabos. (Homem, 43 anos,
gerente de vendas)

A ja mencionada crise do setor cooperativo brasileiro levou a falta de adequacdo da narrativa
idealista da CoopCred. Quando os funcionarios passaram a ver na imprensa noticias sobre a falta de
sustentabilidade financeira de diversas cooperativas brasileiras e a serem questionados por
correntistas quanto a confiabilidade do negécio, a narrativa da "esséncia" e da "batalha" contra os
capitalistas perdeu apoio na organizacdo. Nesse contexto, varios entrevistados relataram perceber
o surgimento de uma contra narrativa que se tornou dominante: a histéria pragmatica.

A historia Pragmatica: Batalhando com Espadas

De acordo com os relatos dos entrevistados, a segunda metade dos anos 2000 assistiu ao
crescimento de um contra discurso que redirecionou a identidade organizacional da CoopCred do
idealismo (énfase nas metas sociais) para o pragmatismo (énfase nas metas financeiras). A
necessidade de mostrar ao Banco Central do Brasil que a cooperativa era financeiramente saudavel
e que havia adotado praticas de governanga suficientemente confidveis fez com que outras
expressdes semanticas substituissem aquelas que até entdo eram dominantes e compartilhadas
socialmente. O slogan “Uma boa cooperativa é uma cooperativa que paga as contas”, que era
utilizado em campanhas institucionais na televisdo da época, foi amplamente utilizado pelos
colaboradores e desempenhou um papel importante na reconstrucdao do sensemaking coletivo na
CoopCred, que representava uma mudanca na identidade da organizacdo. Naquela época, o termo
"esséncia" foi reformulado. Segundo varios entrevistados, essa palavra passou a ser usada
ironicamente para se referir a pessoas que ndo tinham vontade ou ndo eram capazes de produzir
os resultados financeiros esperados pela maioria dos gestores. Conforme relata um gerente da
cooperativa, “quando alguém ndo alcancava uma meta, diziamos que era porque ele estava focado
na esséncia, sugerindo que essa conversa sobre esséncia era apenas uma desculpa para ndo
entregar resultados”. (Homem, 39 anos, gerente de vendas)

O termo "batalha", anteriormente utilizado para designar uma luta ideolédgica contra o
sistema bancario tradicional, também foi ressignificado na constru¢do da narrativa pragmatica. Em
um evento anual de integracdo realizado com aproximadamente 750 funcionarios, grupos de
diferentes agéncias regionais foram convidados a criar e performar pequenas obras de teatro nas
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quais eles deveriam representar os principais desafios da cooperativa e suas causas. Uma

apresentacdao em particular foi citada pela maioria dos entrevistados como memoravel:
Houve um grupo que fez uma apresentacdo baseada na frase de efeito "Isto é
Esparta!" Foi uma satira, muito divertida, mas comunicou bem a ideia de que a
gente estava lutando contra o poderoso sistema bancario capitalista. Foi um pouco
de brincadeira, bem despretensiosa, uma batalha com espadas. Na peca, um
funciondrio gritou "Espaaadaaaaa!”, e isso pegou. Depois da peca, sempre que
gueriamos sugerir que o grupo de trabalho deveria se concentrar em metas e
trabalhar mais para alcancgar os resultados financeiros, meio que se tornava uma
frase de efeito dizer " Espaaadaaaaa!", exatamente como aquele cara disse na peca.
(Mulher, 36 anos, caixa)

Como se pode notar neste relato e em outros congruentes, o tema da batalha, oriundo da
narrativa idealista, foi utilizado de forma diferenciada em uma peca criada por funcionarios. Se
anteriormente a batalha se apresentava como travada contra o sistema bancdrio tradicional e
envolvia a protecdo dos interesses dos associados, passou a ser comunicada como uma luta voltada
para a obtencao de ganhos financeiros que dariam a cooperativa a sustentabilidade necessaria para
sobreviver a crise do sistema cooperativo brasileiro na época. Neste contexto, o uso do termo
"Espaaaadaaaaa!" tornou-se popular no vocabulario diario dos funcionarios. Para uma funcionaria
da cooperativa, isso ocorria porque “aquela palavra, gritada daquela forma, representava um
sentimento comum na época e repercutia no que as pessoas procuravam” (mulher, 42 anos,
membro do comité de crédito). Assim, um termo trivial, que poderia ter gerado diversao apenas em
um determinado momento, passou a ser inserido na linguagem comum dos funciondrios da
cooperativa e a facilitar a sensemaking presente na histdria pragmatica dominante, configurando as
possibilidades de sensemaking dos atores sociais envolvidos nesse contexto.

Alguns individuos que disseminaram a narrativa idealista se opuseram ao dominio
emergente da histdria pragmatista ao produzir e disseminar uma narrativa de resisténcia. A frase
"esta se transformando em um banco" foi comumente usada para transmitir essa interpretacdo e
foi amplamente citada nas entrevistas, inclusive por membros prototipicos da narrativa pragmatica.
Apesar da ampla disseminagdao desse contra discurso, ele se posicionou como um discurso de
resisténcia, ndo dominante, enquanto nesse periodo a narrativa pragmatista se mostrou a que
melhor definiu a construcdo coletiva de sentido e a identidade organizacional predominante.

Naquela época, nds que estdvamos na cooperativa desde o inicio vimos que ela
estava comegando a ser mal interpretada. Procuramos nos opor nas conversas de
bastidores, para defender e preservar a prépria cooperativa. Costumamos dizer
que estava se tornando um banco, mas era complicado porque todos estavam
muito entusiasmados com as metas. E viciante, deixa todos cheios de adrenalina. A
gente vé um crescimento anual de 15%, depois 20%, e entdo vocé ganha um
prémio! E triste porque, naquela época, defender os valores cooperativistas faziam
as pessoas parecerem fracas. (Homem, 41 anos, gerente de filial)

O confronto das narrativas e o dominio da histéria pragmatica persistiu por
aproximadamente 5 anos. No inicio da década de 2010, o crescimento da CoopCred no mercado
financeiro brasileiro e a expansdo de suas operacdes para os mercados urbanos e pessoas fisicas
resultou em um lobby de bancos junto ao Banco Central do Brasil com pedido de cessa¢do do direito
da CoopCred operar com os beneficios fiscais proporcionados pela condicdo de cooperativa. Eles
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argumentaram que a CoopCred ndo era “como uma cooperativa, como deveria ser” (homem, 42
anos, gerente de filial). Diante desse cenario, a diretoria da organizagdo teve que reestruturar seus
produtos e direcionamento estratégico. A sua missdo foi alterada para “Praticar o cooperativismo
sustentavel, conciliando agdes de impacto social com saude financeira”. Esse contexto criou espago
para o surgimento de uma narrativa paradoxal.

A Historia Paradoxal: Batalhando com Escudos e Espadas

Um evento parece ter sido fundamental no confronto de narrativas contraditdrias que
comegaram a ceder a uma histéria dominante em que tanto idealismo quanto pragmatismo
poderiam coexistir. Na edicdo de 2010 do evento anual da cooperativa, desta vez com cerca de
2.200 colaboradores, uma peca teatral foi mais uma vez protagonista no processo de emergéncia
das expressées que moldaram a sensemaking na CoopCred. Um grupo apresentou uma peca que
representava uma batalha em que a CoopCred estava sendo derrotada pelo sistema capitalista. O
motivo da derrota foi que certos guerreiros estavam lutando apenas com espadas, enquanto outros
empunhavam apenas escudos. A guerra foi vencida quando todos comegaram a usar escudos e
espadas. Apds a peca, um dos participantes perguntou ao publico o que eles poderiam aprender
com a apresentacdo, e as respostas foram unanimes: cinco participantes solicitaram o microfone e
afirmaram que a cooperativa ndo deveria mais estar oscilando entre énfases em objetivos sociais
ou financeiros, mas sim deve conciliar ambos.

Apds o evento, os termos "Escudo e espadal!" e "Os dois!" passaram a ser usados
internamente como ferramentas para transmitir a ideia de que metas financeiras para empréstimos,
aumento do capital social e recuperacao de crédito, por exemplo, deveriam ser cumpridas, mas
apenas se envolvessem taxas atrativas para os associados e com servigos que realmente levassem
em consideragao seus interesses.

O que achei legal é que tanto os mais velhos, que tém uma visdo mais social, quanto os
gestores vistos como mais ambiciosos em termos de resultados financeiros, passaram a
dizer esses borddes para corrigir as coisas sempre que, seja pelo desempenho ou pelo
lado social na atividade de um empregado, algo estivesse faltando. Isso uniu a
cooperativa. (Mulher, 27 anos, gerente de vendas)

Diante desse fato, os dirigentes da cooperativa foram unanimes em afirmar que esse
movimento espontaneo surpreendeu positivamente a alta direcdo da CoopCred e ajudou a
administrar o conflito entre as narrativas idealistas e pragmatistas. Em reunido de cupula, o assunto
foi explicado por um diretor, e o grupo concordou que a conciliacdo entre os objetivos sociais e
financeiros deveria ser um direcionamento estratégico genuino para que a CoopCred pudesse se
manter posicionada como uma cooperativa perante os bancos, ao mesmo tempo em que transmitia
seguranca aos associados em termos de resultados financeiros. Também foi explicado nesta reunido
o consenso de que a cooperativa deveria formalmente aproveitar o surgimento nao planejado e
espontaneo de uma identidade organizacional paradoxal para institucionalizar varios dos termos
usados pelos funcionarios a fim de torna-los perenes.

Quando vimos a pecga e vimos que as pessoas falavam diariamente que tinham que
“batalhar com escudo e espada”, a gente percebeu que o conflito que se passava entre os
proprios conselheiros deveria ser tratado de forma diferente. A gente chegou a conclusao
de que deviamos deixar de nos opor e realmente comecar a conciliar cooperativismo com
resultado financeiro (...). Depois de consolidar isso, a gente passou a trabalhar na gestado
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da identidade da cooperativa, promovendo essas coisas que surgiram espontaneamente.
Colocamos "lutar com escudo e espada" como nosso principal valor e realizamos um
concurso para fazer um novo emblema para o time de futebol da cooperativa. Adivinha o
qgue ganhou? Aquele que tinha escudo e espada, que foi sugerido por eles [um grupo de
funcionarios]. (Homem, 54 anos, diretor)

E importante destacar que no depoimento de dois funcionarios que se autodefiniram como
idealistas e cinco que se posicionaram como pragmadticos, embora em termos semelhantes, a
narrativa paradoxal foi interpretada como uma desculpa para o grupo adversario exercer seu poder.
Esses entrevistados mostraram resisténcia a nog¢do de paradoxo e, embora em publico parecessem
conformar-se com a histéria paradoxal, disseram ao entrevistador que resistiam a essa narrativa.
Isso mostra que a organizacao hoje percebe a presenca simultanea das trés histdrias, com uma
posicdo dominante para a narrativa paradoxal.

Essa coexisténcia de narrativas significa que nem todo esforco da organizacdo para
institucionalizar os termos que promovem a reconciliagdo da dualidade idealismo-pragmatismo
(sensegiving) vai de fato moldar a construcdo coletiva de sentido. Segundo relatos dos participantes
da pesquisa, esses esforcos sé surtiram os efeitos desejados quando o grupo entendeu que havia
verossimilhanca entre sua interpretacdo de quem realmente eram coletivamente e os termos
veiculados pela organizacdo em campanhas institucionais, declara¢des de valores ou outras formas
de comunicacdo oficial. Quando a diretoria da cooperativa aproveitou o surgimento de uma
paradoxal formacdo coletiva de sentido para propor intencionalmente mudancas na identidade da
organizacdo, algumas dessas mudancas ndo foram vistas como alinhadas com a interpretacdo que
faziam da realidade organizacional, e por isso enfrentaram resisténcias.

A mudanga de valores, de estabelecer o valor de “lutar com escudo e espada”, por
exemplo, foi muito facil. A cooperativa aceitou muito bem porque era algo que ja estava
consolidado. Mas algumas coisas geraram resisténcia; por exemplo, desenvolvemos um
sistema de monitoramento das metas da empresa - todas as metas financeiras dos
funcionarios apareciam em uma balanga, em que o significado de cada lado da balanga
dependia da posi¢do de cada funciondrio. Foi uma coisa de gamificagdo. Para alguns, foi
empréstimos e financiamentos, enquanto para outros foi recuperagdao de crédito e
empréstimos. No entanto, eles estabeleceram esse equilibrio como uma interface grafica
no sistema de computador para monitoramento de desempenho, e os funciondrios viram
isso como hipocrisia. Eles pensaram que estavamos usando todo o simbolismo que surgiu
para empurrar as metas goela abaixo novamente. Redesenhamos o sistema e mantivemos
o equilibrio, mas utilizamos, de um lado, as metas financeiras e, de outro, os objetivos do
cooperativismo, como desenvolvimento local, a¢cdes sociais, etc. A adogao do slogan
interno “esséncia real”, que adotamos em 2003, foi muito bem aceita. Esse termo
também vinha sendo utilizado pelos funcionarios, quando queriam dizer que agora
finalmente entendiam o que deveria ser o cooperativismo. (Mulher, 43 anos, gerente de
marketing)

Esse relato mostra a complexidade que existe na criacdo de agbes voltadas para o
sensegiving. Quando o universo semantico utilizado foi aplicado com um significado diferente
daquele interpretado na pratica pelos atores sociais envolvidos, surgiram resisténcias e contra
discursos. Esse resultado é particularmente relevante para a pratica organizacional, visto que a
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ansiedade de buscar controlar o sensemaking e o fluxo organizacional pode levar os gestores a se
apropriarem da narrativa organizacional de forma considerada ilegitima pelo grupo.

Discussao

Conforme afirmado por Sdnchez-Runde e Pettigrew (2003, p. 248), “temos muito mais
distingcdes conceituais sobre dualidades e teorias e como elas podem ser administradas do que
estudos empiricos sdlidos dos fenémenos sobre dualidades nas organizacées contemporaneas”. O
presente estudo mostrou que gerir ou “trabalhar” (Luscher & Lewis, 2008, p. 234) um paradoxo ndo
significa elimind-lo ou resolvé-lo, mas sim construir condi¢des para que ambas as polaridades
possam coexistir e a organizacao possa se beneficiar dos resultados. decorrente da conciliacdo de
ambas as polaridades no cotidiano de seus membros. Mais especificamente, exploramos como o
processo de formacdo de sentido coletivo na construcdo de uma identidade organizacional
paradoxal ocorreu em uma cooperativa em relagao a reconciliagcdo entre idealismo e pragmatismo.
Além disso, mostramos como a organizagdo interveio neste processo, o que tem implicacGes
relevantes.

Uma organizag¢dao paradoxal pode ser retratada por meio de uma dinamica de diferentes
histdrias coexistentes e simultaneas que sdo regularmente contadas por seus membros. O ato de
contar tais histdrias reflete uma tentativa de atribuir sentido aos eventos que ocorrem no cotidiano
da organizacdo e de influenciar a construcdao dos termos usados para a construgdo de sentido.
Assim, as diferentes histdrias contadas revelam as diferentes visdes de mundo e interpretacdes que
as pessoas conferem a realidade organizacional. No caso estudado, ao longo da existéncia da
organizacgao, trés histérias que tém uma relagdo paradoxal entre si foram apontadas como sendo
contadas com mais regularidade: a histéria A (idealismo - objetivos sociais), a histéria B
(pragmatismo - objetivos financeiros), e histéria AB (paradoxo entre idealismo e pragmatismo - a
necessidade de conciliagcdo entre objetivos sociais e financeiros).

Nossa primeira questdo de pesquisa indagou quais histdrias associadas ao paradoxo entre
objetivos sociais (idealismo) e financeiros (pragmatismo) se tornaram dominantes durante a
trajetdria da cooperativa estudada. Os resultados mostram a predominancia de trés histdrias: a
idealista, a pragmadtica e a paradoxal. A existéncia da histdria paradoxal como dominante em um
determinado periodo da trajetéria da CoopCred mostra-se um achado inovador deste estudo. Ao
contrario do proposto por Naslund e Pemer (2012), que sugerem que uma narrativa oximoronica,
gue agrega polaridades, seria um tanto improvavel, o caso analisado mostra um processo dindmico
e sucessivo de narrativas organizacionais em que se visualizou a construcdo de uma identidade
organizacional paradoxal como algo positivo e desejavel pela alta administracdo da organizacao.
Assim, essa descoberta revela o estudo de histérias oximorbnicas e seus impactos no nivel
semantico do contexto de uma organizacdo como sendo fontes promissoras para avang¢os na
compreensao de como gerenciar paradoxos nas organizagoes.

Nossa segunda questdo de pesquisa indagou sobre os aspectos semanticos dessas histdrias
gue contribuiram para que fossem estabelecidas como dominantes. A analise do caso permitiu-nos
constatar que os termos que surgiram no universo linguistico da CoopCred como adequados para a
contagao de histdrias derivavam de um tema de guerra. Em diferentes periodos, as expressdes que
foram consideradas legitimas para conectar a narrativa e a construgdao de sentido na organizagao
tiveram duas caracteristicas essenciais: a) derivaram do contexto social vivido dentro da organizacdo
e b) tornaram-se populares na organizagao porque permitiram que as pessoas envolvidas contassem
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uma histéria que fizesse sentido para eles. A transicdo entre diferentes histdrias foi desencadeada
por crises no ambiente externo. Esse resultado estd em linha com os achados de Boje e Baskin (2011)
e Nonaka e Toyama (2002), que destacam o papel das crises na criacdo de condicdes facilitadoras
para mudancas nas identidades e narrativas organizacionais.

Por fim, a terceira questdo de pesquisa se propds a investigar como a cooperativa estudada
se apropriou essa analise semantica na busca de estabelecer uma identidade organizacional
paradoxal que lhe possibilitasse melhorar sua gestdo. Nossos resultados apontaram para acdes
sensitivas que se basearam na tentativa de apropriacdo da narrativa e de seu aspecto semantico -
ambos revelam o paradoxo entre idealismo e pragmatismo, surgido no contexto da CoopCred.
Nossos dados sugerem que esse esfor¢o de dar sentido s atingiu seu objetivo quando os envolvidos
entenderam que havia um ajuste entre os termos que estavam sendo divulgados, a histdria
subjacente e sua interpretacado da realidade organizacional. Assim, teoriza-se aqui que o elemento
semantico das narrativas organizacionais destaca ndo apenas o carater dialégico das organizacdes,
como ja foi explorado em estudos anteriores (por exemplo, Brown, 2006, Naslund & Pemer, 2012),
mas também seu carater paradoxal. Essa constatacdo permite que o presente estudo seja inserido
entre os estudos ainda raros que nao apenas discutem os paradoxos em termos conceituais, mas
também avancam propondo processos prescritivos para a gestao de dualidades (e.g., Seo, Putnam
& Bartunek, 2004; Ashforth & Reingen, 2014; Battilana & Dorado, 2010).

Especificamente no que diz respeito ao contexto brasileiro, este estudo se soma a outros
realizados anteriormente em cooperativas que se baseavam nas perspectivas do hibridismo
organizacional (Calgaro, 2016) e do desempenho critico (Cezar, 2019). Assim, este estudo fornece
uma compreensao adicional sobre o papel do cooperativismo no contexto brasileiro. Em relagdo aos
estudos supracitados, o presente estudo possibilitou uma ampliagdao do entendimento ao expandir
a discussao sobre performatividade e hibridez para uma analise semantica a respeito da gestdo de
um paradoxo.

Conclusao, LimitacOes, e Futuras Pesquisas

O estudo de caso aqui apresentado possibilitou o reconhecimento de que as histdrias
dominantes tém o poder de possibilitar a construcdo de sentido no que diz respeito ao cotidiano de
uma organizagao e que tais significados sao construidos ndo apenas no nivel das histdrias, mas
também no nivel semantico. Isso significa que a analise de palavras e frases usadas para contar essas
histdrias é uma forma alternativa de interpretar como as pessoas em uma organizacdo se definem
coletivamente. Os resultados também mostraram que uma organizacdo pode ter identidades
organizacionais distintas, que se refletem em histdrias que, por sua vez, sdo contadas por meio de
expressOes e palavras cujo significado difere de acordo com o contexto e as caracteristicas dos
grupos que as utilizam. Com o tempo, histdrias diferentes podem chegar ao status de dominante, e
na dindmica entre narrativas dominantes que tém uma relagdo de oposicao entre si, o surgimento
de uma histéria dominante paradoxal é possivel. A andlise das expressdes utilizadas na construcao
de uma narrativa organizacional paradoxal fornece pistas de como uma organizag¢ao pode buscar
estimular a construcdo de sentido de uma identidade organizacional paradoxal a partir de uma
promogado institucionalizada do uso de tais expressdes (sensegiving). Dado que as organizagbes
podem ser pensadas como sistemas de storytelling e que as histdrias contadas facilitarao a
construgao do fluxo organizacional, realizar tal analise pode auxiliar as organizagdes no processo de
organizagdo para a gestao de paradoxos. No caso especifico das cooperativas, esse processo pode
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apoiar a gestdo de polaridades caracteristicas de tais organizacdes, por exemplo, a conciliagdo entre
idealismo e pragmatismo.

E importante destacar o avango metodolédgico que este estudo possibilita aos estudos
organizacionais, uma vez que propoe a analise de narrativas como mecanismo de compreensdo da
identidade organizacional e tomada de decisdo em cooperativas. Embora as narrativas sejam
amplamente estudadas no entendimento da cultura organizacional (Dodek, Cahlil & Heyland, 2010),
pouco tem sido explorado desse método para a gestao paradoxal em organizacdes com mecanismos
de gestdo e natureza tao particulares, como as cooperativas.

Este estudo apresenta limitacdes que podem ser superadas em estudos futuros. Em primeiro
lugar, é um estudo de caso Unico em que foi apresentado um processo relativamente espontaneo
de emergéncia de uma histéria dominante paradoxal, que foi posteriormente estimulado por
iniciativas organizacionais. Estudos futuros poderiam explorar casos em que a organiza¢do buscou
induzir a construcdo de sentido de uma identidade organizacional paradoxal (sensegiving) de uma
forma que mostre mais claramente as dificuldades e possibilidades de construir intencionalmente
tal narrativa organizacional. Em segundo lugar, o caso estudado pode ser considerado um exemplo
de processo de gerenciamento de paradoxos bem-sucedido em uma cooperativa. Sugerimos que
estudos de caso futuros sejam conduzidos em contextos nos quais as tentativas intencionais de
construir narrativas paradoxais ndo tiveram sucesso, gerando uma cacofonia de histdrias. Nesse
caso, sugere-se a exploracdo das condi¢des que facilitam e dificultam os esforcos de construgao
intencional de uma identidade organizacional paradoxal (sensegiving) a ser assimilada
positivamente pelos membros da organiza¢do. Terceiro, o conceito de identidade organizacional
paradoxal foi proposto a partir de um estudo de natureza qualitativa, que nao permite generalizar
associagdes com conceitos antecedentes e consequentes. Recomendamos a constru¢do de uma
escala de mensuracdo da identidade organizacional paradoxal, de forma que sua relagdao com os
antecedentes e consequentes possa ser analisada, ndo apenas em um caso, mas em um grande
grupo de organizagoes.
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