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RESUMO

O tema central deste estudo é estabelecer a relacdo entre Governanca Cooperativa (GCoop) e
a Gestdo de Pessoas (GP), pois a GP é estratégica na relagdo com as esferas decisérias em
organizacOes cooperativas. A literatura mostra que em diversos segmentos organizacionais, a
area de GP tem um papel fundamental para o desdobramento das estratégias dos negocios,
bem como o desdobramento dos norteadores estratégicos, através do desenvolvimento das
pessoas dentro do mundo corporativo. E esse desenvolvimento pode acontecer por meio da
aplicacdo das politicas e praticas de GP, que tem como objetivo, além de apoiar a gestdo
executiva, também apoiar a esfera da governanca, nesse caso, a governanga cooperativa, que
se assemelha a governanca corporativa. Porém, aqui retne seus diferenciais, pois leva em
conta os elementos de uma organizacao cooperativa, que € uma sociedade de pessoas com um
interesse em comum. Nesse mesmo sentido, direcionou-se esse estudo para as cooperativas de
crédito, as quais se encontram em um ambiente financeiro nacional, onde as mesmas estéo
submetidas as leis que estabelecem politica de governanga, que torna necessario a instituicdo
de agentes de governanca. Diante disso, este estudo propde-se a compreender a importancia
da insercdo da gestdo de pessoas junto as esferas decisérias da governanca cooperativa, no
contexto de cooperativas de crédito. Dentro dessa proposta delineou-se como objetivos
especificos: a) verificar como a gestdo de pessoas se relaciona com a alta governanca
cooperativa e de gestdo na Cooperativa de Credito em estudo; b) identificar os principais
desafios e avancos na interface entre a gestdo de pessoas e a governanga cooperativa no caso
em estudo; c) identificar se a relacdo entre gestdo de pessoas e a governanga cooperativa
contribui para a qualificacdo da tomada de decisdo a assuntos relacionados a estratégia de
pessoas. Metodologicamente, este estudo se caracteriza como sendo uma pesquisa social
aplicada, de abordagem realista, sendo desenvolvida em nivel descritivo, em cunho
metodoldgico qualitativo, e o procedimento técnico do estudo consiste em um estudo de caso.
Este estudo foi efetivado em organizacdes cooperativas do segmento crédito e os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas, grupo focal e observagdo “in loco”. As
informagdes foram organizadas em tabelas e quadros, sendo posteriormente analisadas
descritivamente, sendo realizadas em associa¢fes de grupos. Em seguida, os dados foram
organizados com o apoio de tabelas dinamicas, posteriormente ponderados e triangulados por
meio de analise de contetdo. Os resultados apontam o papel e a importancia da area de gestdo
de pessoas, apoiando a esfera de governanca dentro das cooperativas, tendo como elemento de
apoio as politicas e praticas de gestdo de pessoas, associadas as politicas e praticas de
governanca cooperativa, onde pode exercer um papel de influéncia e engajamento para apoiar
efetivamente nas tomadas de decisdo. Conclui-se que é de fundamental importancia a relacdo
de gestdo de pessoas junto a todos os agentes da governanga, pois quanto mais proximos e
mais alinhados estiverem GP e GCoop, maiores e mais efetivas serdo as contribui¢Ges junto a
alta lideranca, obtendo assim melhores resultados que podem refletir nas estratégias
organizacionais das cooperativas, tendo reflexos nas a¢des de engajamento dos colaboradores
junto aos associados e comunidades.

Palavras-chave: Governanga Cooperativa. Gestdo de Pessoas. Governanga Corporativa.
Cooperativismo. Cooperativismo de Crédito. Politicas de governanca.



ABSTRACT

The central theme of this study is to establish the relationship between Cooperative
Governance (GCoop) and People Management (GP), whether GP is strategic in the
relationship with decision-making spheres in cooperative organizations. The literature shows
that in several organizational segments the PM area plays a fundamental role in the
deployment of business strategies, as well as the deployment of strategic guidelines, through
the development of people within the corporate world. And this development can occur
through the application of PM policies and practices that aim not only to support executive
management, but also to support the sphere of governance, in this case cooperative
governance, which is similar to corporate governance. However, here it brings together its
differences, as it takes into account the elements of a cooperative organization, which is a
society of people with a common interest. In the same sense, this study was directed at credit
cooperatives, which are located in a national financial environment, where they are subject to
laws that establish governance policies that make it necessary to establish governance agents.
Given this, this study aims to understand the importance of inserting people management into
the decision-making spheres of cooperative governance, in the context of credit cooperatives.
Within this proposal, specific objectives were outlined: a) verify how people management
relates to high cooperative governance and management in the Credit Cooperative under
study; b) identify the main challenges and advances in the interface between people
management and cooperative governance in the case under study; c) identify whether the
relationship between people management and cooperative governance contributes to the
qualification of decision-making on matters related to people strategy. Methodologically, this
study is characterized as being an applied social research, with a realistic approach, being
developed at a descriptive level, with a qualitative methodological approach, considering that
the study strategy consists of a case study. This study was carried out in cooperative
organizations in the credit segment and data was collected through semi-structured interviews,
focus groups and in-locu observation. The information was organized into tables and charts,
and was subsequently analyzed descriptively, carried out in group associations. The data was
then organized with the support of pivot tables, subsequently weighted and triangulated
through content analysis. The results indicate that the role and importance of the people
management area supporting the governance sphere within cooperatives, having as a
supporting element the people management policies and practices associated with cooperative
governance policies and practices, where it can exercise a role of influence and engagement to
effectively support decision-making. It is concluded that the people management relationship
with all governance agents is of fundamental importance, as the closer and more aligned GP
and GCoop are, the greater and more effective the contributions will be to senior leadership,
thus achieving better results. which can reflect on the organizational strategies of
cooperatives, having an impact on employee engagement actions with members and
communities.

Keywords: Cooperative Governance. People management. Corporate governance.
Cooperativism. Credit Cooperatives. Governance policies.
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1 INTRODUCAO

O Mestrado em Administracdo do Programa de P6s-Graduacdo em Administracdo da
ESAN tambem desvelou preocupacdes em relacdo a teoria e a pratica da Gestdo de Pessoas
(GP) dentro do ambiente de trabalho, que desafiaram ao estudo da articulagéo entre GP e a
Governanca Cooperativa (GCoop). A GP est4 presente nas organiza¢fes empresariais € nas
organizacOes cooperativas através de sua articulacdo estratégica nos diversos niveis de
atuacdo, que podem envolver desde atracdo e captacdo, desenvolvimento, treinamento,
qualificacdo e acompanhamento, apoiando ainda as decisfes de alta relevancia ao proposito
do negdcio empresarial. Por sua vez, é importante entender que existem algumas diferencgas
entre a Governanca Corporativa (GC) e GCoop, embora a GC esteja presente em diferentes
organizacOes: em algumas, por opcdo da estrutura, com o propésito de qualificar o processo
de gestdo e, em outras, por forca de lei, como é o caso das organizacBes cooperativas de
crédito. Este estudo, tem como foco GCoop, pois ela atua como instrumento de apoio a gestao
nas esferas decisorias das organizacdes cooperativas.

As cooperativas sao organiza¢Ges com uma natureza societaria cooperativa, sendo que
alguns elementos sdo inseridos dentro desse contexto. Embora ndo exista uma ampla literatura
relacionada ao tema (Bacen, 2009), aponta que as cooperativas se diferenciam principalmente
por possuirem caracteristicas como sendo sociedades de pessoas, e ndo de capital. Assim, as
cooperativas acabam tendo na unido de individuos caracteristicas como: adesdo voluntaria e
livre; a gestdo democratica; a participacdo econdmica dos membros; a autonomia e a
independéncia; os principios basilares de sua gestdo. Essas diferencas, ao contrario do que
acontece em grandes corporagfes privadas, nas cooperativas sdo administradas por seus
associados, que séo os donos do empreendimento cooperativo.

Tendo em vista essa ldgica de gestdo pode-se dizer que o conflito de agéncia® seria
eliminado. Dessa forma, Bacen (2009, p. 64) aponta que: “deve-Se ter em mente a grande
possiblidade de que todos os socios ndo tenham os mesmos objetivos ou interesses, com
retorno dos inevitaveis conflitos, a partir do momento em que ocorre segmentacdo entre 0s
que conduzem os negocios ¢ os demais associados.” Essa afirmacao reforga a posicdo de que

delegar decisdes pelos associados a um grupo eleito de administradores legais (Conselho de

! Conflito de agéncia diz respeito a possibilidade de divergéncia de interesses entre acionistas e gestores, onde
um tenta tirar vantagens do outro de uma mesma situagdo. Envolve problemas de assimetria de informacdes
entre 0 agente e o proprietario e faz parte das consideracdes de Jensen; Meckling (1976 apud Kayo; Fama,
1997.
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Administracdo, Diretoria Executiva) traz a tona, com natureza diversa, problemas classicos de
governanca, que nesse sentido envolve seus 6rgdos de administragdo,

Assim, o proposito desse estudo é debater a relacéo entre o que se articula na relacédo
entre a GCoop e a GP, tendo em vista que, nas ultimas décadas, a GP tem passado por
diversas mudancas e transformacGes, evoluindo de uma &rea operacional até chegar a um
patamar de “staff” dentro de contexto organizacional, como aponta Sgarbosa (2022). A GP
tem sido uma das responsaveis pela exceléncia e pelo aporte de capital intelectual, que
simboliza a importancia do capital humano. Como a GCoop é um tema complexo, a GP
também gera seu nivel de complexidade, pois atua com um tema central dentro das
organizacles, que Sao as pessoas, pois gerir o capital humano é fundamental para o sucesso
das organizacGes devido as mudancas e evolucdes contemporaneas.

Assim como apontam Santos e Mozzato (2023) ainda se pode ver que o campo da
governanca é muito amplo, complexo e que existe uma oportunidade de ser mais explorado,
pois € possivel observar que ha possiblidades pela busca de estudos e pesquisas tedricas, que
visem trazer respostas praticas, que ampliem os horizontes acerca de questionamentos, que
tragam a possiblidade da coexisténcia e da convergéncia entre os temas relacionados a GCoop
e a GEP. Dessa forma, buscando a propagacdo de acles estratégicas para 0 contexto
organizacional e, a0 mesmo tempo, entender que essa parceria, de alguma maneira, seria um
elemento agregador de subjetividade e aperfeicoamento da decisdo estratégica. E nesse
sentido que Bucheroni et al. (2010) ja apontava sobre a relacdo significativa e importante de
tal relacdo, onde uma estimula a outra.

Nesse sentido, torna-se importante entender que GC é o sistema pelo qual as empresas
e demais organizacdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo relacionamentos
entre socios, conselho de administracdo, diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais
partes interessadas (IBGC, 2015). O que justifica esta discusséo séo justamente as mudancas e
transformacdes que ocorreram e o patamar que elevaram a GP na esfera da estratégia.

As boas préaticas de GC convertem principios basicos em recomendacgdes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econdmico de longo
prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da
gestdo da organizacéo, sua longevidade e o bem comum (IBGC, 2015). Na visao de Passarela
(2022), governanca significa manter o equilibrio entre poderes decisorios com a implantagéo
de um Conselho de Administracdo. O autor esclarece que, quando se aplica 0 modelo de
governanga, alguns conflitos de agéncia podem ser evitados, uma vez que, com a implantagédo

da governanca,
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cessa 0 poder pleno dos presidentes, que passam a ter que responder a um grupo
chamado conselho, cujo papel é verificar a veracidade dos relatérios, checar as
praticas de compliance, avaliar os riscos, formular estratégias e analisar 0s sistemas
de gestdo e propor mudancas na sua conducdo se necessario (Passarela, 2022,
p. 29).

A Gestdo Estratégica de Pessoas (GEP), conforme Barney (1991) coloca as pessoas
como condigdo primordial para alcangar competitividade, ao serem considerados recursos
valiosos, raros e dificeis de imitar. Dessa forma, esse cenario de transformacgdes e mudangas
trouxe uma perspectiva de espaco mais estratégico aos profissionais de GP, associada cada
vez mais proxima da alta gestdo dentro das organizacdes, trazendo, assim, uma perspectiva
também de valorizacdo dentro dessa esfera de decisdes estratégicas.

Conforme Oliveira et al. (2015, p. 244), “a governanga passou a ser uma capacidade
humana, onde a sociedade passou a adotar sistemas de representacdo, de instituicdes e
processos para elas mesmas se gerirem, em um movimento voluntario.” Assim, entende-se
que a governanca associada a GEP pode, de certa forma, vir a qualificar o0 movimento de
decisdes, supondo que essa interacdo tem a possibilidade de qualificar a decisdo devido a
articulacdo de conhecimentos e expertises entre as duas esferas.

Por outro lado, em relacdo a governanca dentro das Cooperativas de Crédito, Meinen
aponta que (elas) “...tém um papel ideal de instruir politicas de GP que permitam atrair e reter
bons profissionais e manté-los em sintonia com os objetivos da organiza¢ao” (2014, p. 199).
Dessa forma, € importante entender que integrantes da GP se constituem como atores da
governanca dentro das Cooperativas de Crédito, juntamente com o Conselho de
Administragdo/Diretoria (Presidentes, Diretores Executivos, Diretores de Operagoes,
Diretores de Negdcios).

Conforme Furlanetto, Mattos e Weymer (2023) no que se refere a importancia, um
bom alinhamento e a clara comunicacdo desempenham uma visivel transparéncia no sentido
de minimizar os conflitos e construir significados, que sejam comuns aos propdsitos de uma
cooperativa de crédito.

A valorizagdo estratégica da GP acaba por langar novas luzes sobre o campo,
ampliando o debate sobre suas préticas, tanto em criticas como em aprovacgdes. Diferentes
prismas podem ser utilizados nesse sentido, tais como a natureza das politicas da GP, a
efetividade de suas praticas, o real interesse das decisfes, o grau de impacto das decisdes na
qualidade de vida dos funcionarios etc. (Muzzio, 2014).

Por essa Otica, a proximidade do apoio a decisdo estratégica parece estar em evidéncia
nas organizac@es. Portanto, trazer ao debate a relagdo da GCoop em Cooperativas de Crédito
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e a GP em um contexto estratégico, é importante. Conforme aponta Zhao et al. (2019), no
estudo realizado em empresas chinesas e australianas, onde aborda lacunas no conhecimento
sobre o envolvimento profissional de Recursos Humanos (RH) na tomada de decisGes
estratégicas na China, em comparacdo com a Australia. Essa pesquisa visou a considerar o
papel dos profissionais de RH na tomada de decisdes estratégicas das empresas chinesas em
comparagdo as empresas australianas, e aponta que em culturas coletivistas (China), o
envolvimento do RH na tomada de decisdo é apontado como positivo; ja em culturas
individualistas (Australia), aponta como ndo sendo positivo o envolvimento do RH na tomada
de decisdo. Dessa maneira, com base no estudo de Zhao et al. (2019), € possivel reafirmar a
escassa literatura acerca da articulacdo dessas esferas que entrelacam GP e GCoop.

Mesmo que exista uma representacao importante do papel estratégico de GP dentro de
uma organizacdo, por meio da participacdo de um profissional da area na tomada de deciséo
estratégica, € possivel que haja escassez ou falta de acesso a literatura, que articule e
aprofunde essa tal relagdo GCoop e GP, o que impossibilita a visualizacdo de dados concretos
sobre essa contribuicao.

Portanto, dada a necessidade de maior aprofundamento sobre a articulacdo entre a
GCoop e a GP, delimita-se o problema dessa dissertacdo: como a gestdo de pessoas contribui
junto as esferas decisdrias da governanca cooperativa, em cooperativa de crédito? Exposto o
questionamento, os objetivos sdo delineados na sequéncia, seguidos da justificativa para a

realizacdo desse estudo.

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Compreender a importancia da insercdo da gestdo de pessoas junto as esferas

decisorias da governanca cooperativa, no contexto de cooperativas de crédito.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Verificar como a gestdo de pessoas se relaciona com a alta governanga cooperativa
e de gestdo, na Cooperativa de Crédito em estudo.
b) Identificar os principais desafios e avancos na interface entre a gestdo de pessoas e

a governanca cooperativa no caso em estudo.


https://www.emerald.com/insight/search?q=Shuming%20Zhao
https://www.emerald.com/insight/search?q=Shuming%20Zhao
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c) Identificar se a relacdo entre gestdo de pessoas e a governanga cooperativa contribui
para a qualificacdo da tomada de decisdo a assuntos relacionados a estratégia de

pessoas.

1.2 JUSTIFICATIVA

Quando se analisa a literatura acerca das discussoes relativas a GC, identifica-se que a
mesma tem por finalidade determinar um sistema que dé transparéncia em relacdo a
acionistas, socios e executivos que sdo liderados por um conselho de administracdo
coordenado por seu presidente. Esta pode ser considerada uma evolugdo em termos de GC,
pois, segundo Lodi, “a governanga corporativa, sem esta denominagdo vem passando por uma
evolugao” (2000, p. 34). Assim, dentro do contexto do cooperativismo de crédito ¢ importante
se entender como a GP assume, ou ndo, papel relevante dentro dessa esfera decisoria.
Portanto, é nessa logica que esse estudo tem o propdsito de trazer a tona um debate da relacdo
entre a GP e a GCoop dentro das Cooperativas de Crédito.

Tendo em vista que nas Gltimas décadas a GP tem passado por diversas mudancas e
transformacoes, passando de uma area operacional para um patamar estratégico, no contexto
organizacional, apoiando a alta lideranca nas decisdes de grande magnitude, justifica-se a
realizacdo dessa dissertacdo. Pois conforme Bucheroni et al. (2010), outra dimensdo a ser
considerada, visando a GC, é a GP, principalmente de dirigentes e executivos, pois dentro
dessa dimensdo, encontram-se conflitos de interesse, papeéis dos tomadores de decisdo na
elaboracdo das politicas de GP e confianca dos investidores e outros temas que direcionam as
melhores praticas de governanca. Nesse sentido, ainda é possivel apontar que a relacdo de GP
com outros agentes da organizacao, podem subsidiar e apoiar outras dimensdes do negdcio.

Menezes e Silvério (2021), pressupdem que no contexto das relagdes entre a GP
inserido nas arenas decisOrias que “a influéncia a ser compreendida é a contingéncia as
relagOes interpessoais, as quais sdo tecidas por sucessivas negocia¢fes por inimeros conflitos
entre membros das unidades de GP e os demais atores organizacionais.” Como referem
Rossés et al. (2019, p. 108), quando dizem que “a moderna GP nas organizagdes esta voltada
para as pessoas, sendo atualmente, um diferencial importantissimo para 0 sucesso das mesmas
num cenario altamente competitivo”.

Com relacéo ao envolvimento na tomada de decisdes estratégicas, Zhao et al. (2019) e
Kelly e Gennard (2010) mostraram empiricamente que a atitude do CEO em relacdo a GRH ¢

crucial para determinar se a funcdo de RH é ou ndo capaz de fazer uma contribuicao


https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1108/CMS-08-2018-0643/full/html#ref034
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estratégica para uma organizacdo. Com relacdo a esse aspecto, Menezes e Silvério (2021),
apontam que: “poucos estudos avaliam o contexto politico que eventualmente modela os
sistemas de gestdo de pessoas” (p. 88). A considerar essa afirmacdo, € importante ressaltar
que a GP é um ator que se relaciona diretamente com toda organizacdo, em diferentes niveis e
em diferentes proporgdes, porém, por vezes, a falta de uma clareza maior no seu papel a afasta
de um modelo que poderia ser mais dindmico em suas contribui¢des. Tal questdo se confirma
com a afirmacdo de Menezes e Silveério (2021, p. 88), os quais, tomando como referéncia os
estudos de Becker e Huselid (2006); Becker, Huselid e Ulrich (2001), referem que:

a perspectiva politica e processual da atividade organizacional, desenvolvida
sobretudo pela literatura de estratégia, € considerada uma lacuna fundamental na
literatura de GEP ao revelar a necessidade de o campo demonstrar como as
atividades de GP, assumindo uma posicdo central nas decisfes estratégicas, taticas e
operacionais, podem influenciar a estratégia e os resultados organizacionais.

Porém, segundo Nunes e Silva (2006), quando se fala em Governanga o tema acaba
sendo muito amplo, pois 0 termo governanga pode estar presente em uma transacdo, GC,
governanca de cadeias de valor e governanca civica, ou publica. De modo genérico,
governanca diz respeito a geracdo, implementacdo e monitoramento de regras e acordos
sociais, bem como a legitimidade de todo o processo. Entretanto, nesse estudo assume-se 0
termo GCoop, a qual significa que é um modelo de gestdo onde a direcdo estratégica constitui
estagios que visam garantir a execucdo de objetivos estratégicos, garantindo que a gestdo
da cooperativa perpetue um modelo sustentavel em conformidade com os interesses de seus
associados. Em conformidade com o que aponta Port (2016), apesar de costumeiramente
interpretar-se a governanga apenas com segregacdo de atividades entre o conselho de
administracdo e a diretoria executiva, Varios sao os aspectos que podem e devem fazer parte

de uma politica de governanga cooperativa. O mesmo coloca que:

Como sociedade de pessoas, a vida de uma cooperativa tem por base o0 processo
democratico, a participacdo e a tomada de decisdes pela maioria do quadro social.
Apesar disso, ndo seria possivel que 0s executivos consultassem a todos os
associados ou promovessem uma assembleia geral sempre que fosse necessaria uma
tomada de decisio. E para isso que os associados devem escolher seus
representantes legitimos quando da elei¢do do conselho de administracdo, delegando
a estes os poderes definidos no Estatuto Social, com o papel principal de analisar,
decidir e acompanhar os rumos da cooperativa, em nome de todos os associados
(Port, 2016, p. 43).

Deste modo, a proposta é investigar a GC dentro do universo das cooperativas de

crédito. Assim como na afirmacdo anterior, pode-se perceber que existe a aplicagdo da
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governanca em diversos eixos, porém, nesse caso, 0 que se busca compreender é como a GP
pode contribuir para e decisdo estratégica dentro do processo de governanga. Pois, conforme
Menezes e Silvério (2021, p. 87), nesse aspecto “a literatura de gestdo estratégica de pessoas
(GEP), demonstra que determinadas praticas impactam os resultados operacionais, financeiros
e de pessoal da organizacao, principalmente quando alinhadas a estratégia organizacional”.

Dessa forma, na teoria e na préatica essa dissertacdo justifica-se pelo fato de serem
escassos 0s estudos que tratam acerca desse tema: GP e GCoop em cooperativas de crédito e,
principalmente, pesquisas que relacionam como a GP apoia a alta lideranca nas esferas
decisérias em cooperativas, inclusive nas cooperativas de crédito. Portanto, como foi
identificado na revisdo bibliométrica desenvolvida por Santos e Mozzato (2023), justifica-se a
realizacdo desta dissertacdo em razdo de ainda se fazerem necessarios estudos que abordem
uma interseccdo mais direta em relacdo aos temas: GEP e GCoop, sobretudo, os que
relacionam como a GEP apoia a alta lideranca nas esferas decisérias em cooperativas. Com
base em Zhao et al. (2019), reafirma-se que a literatura acerca da GEP e GCoop, ainda séo
escassas. Mesmo que exista uma representacao importante do papel estratégico de GP dentro
de algumas organizacfes por meio da participacdo de um profissional da area na tomada de
decisdo estratégica, ainda muito se tem que evoluir, tanto na pratica organizacional, quanto
nas pesquisas cientificas.

Nessa l6gica é que esta dissertacdo é desenvolvida e aqui apresentada. Num primeiro
momento, apds a introducdo, é apresentado os demais capitulos trabalhados. No segundo
capitulo é apresentado o referencial teodrico utilizado, onde 0 mesmo tem seu foco nos
aspectos tedricos da governanca, gestdo de pessoas e suas praticas no contexto da governanca
cooperativa. No capitulo trés apresenta-se 0s procedimentos metodoldgicos adotados nessa
dissertacdo, onde é contemplado sua classificagdo, delineamento, o campo de pesquisa,
participantes do estudo, procedimento para a coleta de dados, posteriormente o procedimento
para anélise e a interpretacdo dos dados. Na sequéncia ¢é apresentado o quarto capitulo, onde
apresenta-se a analise dos resultados qualitativos e quantitativos da pesquisa dentro do
contexto do cooperativismo e cooperativismo de crédito, além das praticas de GP das
cooperativas estudadas. Por fim no quinto capitulo expde-se as conclusbes da presente
pesquisa, estando posteriormente apresentado o referencial tedrico que embasaram esse

estudo, de seus apéndices e demais contetidos anexos que foram utilizados nessa dissertagéo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo é apresentado o referencial tedrico que subsidia a presente Dissertacdo
para 0 entendimento da tematica que visa buscar a articulacdo entre GCoop e GP. Para isso,
este referencial esta dividido em quatro tdpicos: inicialmente sdo expostos os conceitos de
GC, GCoop GEP, em seguida, passa-se para as teorias e antecedentes que apoiam quanto aos
temas de GCoop e GP e, sequencialmente, faz-se uma abordagem ao cooperativismo.

Encerrando, no quarto tépico, apresenta-se o esquema conceitual analitico da pesquisa.

2.1 A GOVERNANCA CORPORATIVA

O mundo das organizacdes vem sofrendo evolugdes, cujas demandas corporativas ou
organizacionais passaram a ser cada vez mais exigentes. Dessa forma, qualificar suas
estruturas, ndo s6 de gestdo, mas de controle e estratégia, também passou a ser uma demanda
emergente. Voltando ao passado pode-se observar que a governanca comeca a ser falada ha
tempos. Passarela (2022), aponta que a historia recente da governanga comecou a ter
referéncia ainda no inicio do século XX, em virtude de as corporacGes passarem a ter
relevancia, em especial na Inglaterra, onde “se estabeleceu uma ideia de conselho de
administracdo muito mais como um “cha das cinco”: uma reunido de amigos e pessoas da
intimidade do presidente” (p. 27, 2022). Segundo essa afirmagdo, o cenario empresarial
contemporaneo € marcado cada vez mais por necessidades de tornar o modelo de gestdo mais
profissional, seguro e confiavel.

Em vista do exposto, o tema GC passa a ser ainda de maior interesse de seus sOcios e
stakeholders envolvidos e interessados nas organizagdes. Logo, como destaca Passarela
(2022) pode-se se dizer que o historico da evolucdo da governanga esta mais relacionado ao
que se convencionou chamar de conflito de agéncia, que é a situacdo ou circunstancia pela
qual o dono do capital define um agente para ser seu representante em uma organizacao, tal

como explicam Jensen e Meckling, (1976 apud Kayo; Fam4, 1997, p. 2):

No6s definimos um relacionamento de agéncia como um contrato pelo qual uma ou
mais pessoas (o principal(is)) contratam outra pessoa (0 agente) para executar algum
servico em favor deles e que envolva delegar, ao agente, alguma autoridade de
tomada de decisdo. Se ambas as partes do relacionamento sdo maximizadores de
utilidade existe boa razdo para acreditar que o agente ndo agird sempre pelos
melhores interesses do principal.
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GC é um conjunto de praticas e diretrizes que visam dar maior integridade ao modelo
de gestdo das organizacdes. O Instituto Brasileiro de GC (IBGC, 2015 p. 12), destaca que GC
“¢ o sistema pelo qual as empresas e demais organizacdes sdo dirigidas, monitoradas e
incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho de administracéo,
diretoria, 6rgdos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas”. Entdo, resume-Se 0
conceito de GC como um sistema que visa a conduzir a empresa a um resultado sélido e com
gestdo segura, que acaba por estar alicercada em quatro principios basicos: transparéncia;
equidade; prestacdo de contas; e responsabilidade corporativa.

Complementando, a GC é o sistema pelo qual as empresas e demais organizacfes sdo
dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre socios, conselho
de administracdo, diretoria, orgaos de fiscalizacdo e controle e demais partes interessadas
(IBGC, 2015). Os esforcos visam a convergir para a estruturacdo de um ambiente de
confianca tanto dentro da organizacdo, quanto para 0s envolvidos externamente no contexto
organizacional, pois se entende que a GC nasce de um possivel conflito de interesses, que
passa pela demanda de decisdes estratégicas. Ou seja, segundo Passarela (2022), GC nada
mais é do que o estabelecimento do equilibrio de poderes decisérios, com a implantacdo do
Conselho de Administracdo. Entdo foi nesse momento que ocorreu a conceituacdo moderna
dos conselhos, com a responsabilidade de mitigar esse conflito de interesse.

As boas préaticas de GC convertem principios basicos em recomendacfes objetivas,
alinhando interesses com a finalidade de preservar e otimizar o valor econémico de longo
prazo da organizacdo, facilitando seu acesso a recursos e contribuindo para a qualidade da
gestdo da organizacdo, sua longevidade e 0 bem comum (IBGC, 2015).

Conforme IBGC (2021, p. 7), com mudancas cada vez mais frequentes e complexas no
ambiente de negdcios, € natural que os conselhos ndo consigam, por vezes, dar conta de todas
as demandas, passando o tema “pessoas” a concorrer com outras pautas igualmente
importantes. Assim como a GC tomou forma e se consolidou no meio corporativo, vindo a se
tornar um mecanismo importante, trouxe uma maior seguranca e qualificagdo dos processos
de gestdo e decisdo, novas formas de governanca foram se derivando, tal como a GCoop, foco
dessa dissertacdo. A Gccop é trabalhada na sequéncia, apos a explanacdo sobre a ESG,

exigéncia tanto da GC, quanto da GCoop.
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2.1.1 ESG e sua aplicacao organizacional

Independe do segmento de atuacdo, hoje, em um mundo globalizado, a informacéo
estd de facil acesso e em alta velocidade, e o conceito de cidadania, sustentabilidade e
consumo consciente cada vez mais proximo das pessoas. Visto que qualquer organizacgdo é
feita de pessoas para pessoas, € inevitavel que esses conceitos também se aproximem das
organizagOes. Dessa forma, as organizacfes vém incorporando as discussdes e, em suas boas
praticas de governanca, o ESG (Environmental, Social and Corporate Governance), termo
esse utilizado para Ambiental, Social e GC, com a finalidade de direcionador estratégico para
acOes a serem desenvolvidas pelas organizac6es a fim de qualificar a sustentabilidade.

Assim, conforme Passarela (2022, p. 40), hoje, nas organizacGes, independentemente
de sua classe ou natureza, “existem trés classes de decisores: governantes, executivos e
publicos. E todos esses decisores precisam estar em sintonia com as expectativas do
momento”. Dessa forma, o autor aponta que a boa gestdo so faz sentido se houver respeito ao
meio ambiente, ao ambiente social e a governanca.

Enfim, o ESG ¢ utilizado para referir ao tripé da sustentabilidade, sendo que cada letra
tem referéncia a um dos trés pilares que a sustentam. Porém, é importante entender por que a
mesma tem tanta relevancia para as organizacgdes, pois seu acronico mostra a interacdo dos
ambientes como todos (Ambiental, social e Governanga) demonstrando a articulacdo dos trés
pilares como um ecossistema global, preocupado com a sustentabilidade do planeta. Segundo
Costa e Ferezin (2021, p. 84):

A sustentabilidade é vista na atualidade como um fator primordial nas decisGes
dentro das organizagdes globalizadas. Os indices que mostram a verdadeira
sustentabilidade, e ndo o efeito greenwashing, dentro das organizac@es sdo cada vez
mais valorizados e discutidos no ambiente corporativo, chegando até obter
importancia nas Bolsas de Valores mundiais, fazendo as agdes de organizagdes
sustentaveis serem mais rentaveis que de organizagdes ndo tdo preocupadas com esta
questdo, que ja passou do nivel de relevante para essencial.

Tendo em vista que as acOes do ESG convergem para uma ldgica de sustentabilidade é
importante entender de uma maneira estruturada como o tripé da sustentabilidade esta
composto, assim, Elkington (2001), uma das maiores autoridades no assunto, destaca 0s trés
pilares: 12 pilar) o econémico, no que hoje, dentro das organizacdes ja presentes se refere ao
capital, ao lucro, porém, também vém com algumas outras denominac¢des embutidas, como
capital fisico, capital humano e capital intelectual; 2° pilar) o ambiental, nesse caso

considerado um dos mais relevantes, pois é o que vem a dar norte e direcionar todas as demais
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acoes, tanto econdmicas quanto as sociais, em virtude de a mesma atingir diretamente todo o
ecossistema do planeta, como seus recursos e seus habitantes. Ainda, Elkington (2001, p. 83)
complementa que “o interesse sobre o pilar ecologico das empresas ¢ como a capacidade de
suporte da maioria dos ecossistemas, varia em relacdo ao niUmero — e comportamento — dos
atores econdmicos que operam neles.”; 3° pilar) o social, o qual envolve as relagdes culturais
e sociais, pois esta diretamente ligada a capacidade das pessoas poderem se articular e
trabalharem de forma conjunta buscando um objetivo em comum, gerando dessa forma um
valor agregado a todos os ecossistemas do planeta, considerando o tripé da sustentabilidade.
Tendo em vista o terceiro pilar, € possivel constatar que, quando retrata o trabalho em
conjunto e colaborativo, se faz uma relagdo com o modelo cooperativo de trabalho, que se
define como a unido de forgas, trabalhando em conjunto por um mesmo objetivo em comum.
Ao se observar que ESG esta diretamente ligado a sustentabilidade do empreendimento, seja
ele qual for seu segmento, a presenca do mesmo dentro do Cooperativismo também tem por
finalidade proporcionar a sustentabilidade desse empreendimento, j& estando aderente a essa

pratica, que visa contribuir com a estratégia e perenidade do negocio cooperativo.

2.2 GOVERNANCA EM COOPERATIVAS

As politicas de governanca, além de definirem uma estrutura que permite uma
articulacdo transparente e dividida entre diretoria executiva e conselho de administracdo,
torna-se mais robusta a partir da introducdo de outros elementos que tornam a gestdo mais
adequada e com maior seguranga. O sistema cooperativo, aderindo as boas préaticas de GC,
incorpora principios e recomendacdes objetivas para qualificar seu processo de governanca.
Para Ventura (2009, p. 69), o conceito de GCoop em sociedades cooperativas ¢ “o conjunto
de mecanismos e controles internos e externos, que permite aos cooperados definir e
assegurar a execucdo dos objetivos das cooperativas, garantindo sua continuidade e o0s
principios cooperativistas.”

Dessa maneira pode-se afirmar que os agentes da governanca tém um papel de
extrema responsabilidade, tendo em vista que suas acbes e decisbes no ambito das
organizacOes cooperativas abrangem consequéncias relativamente significativas para 0s
rumos do empreendimento cooperativo. O quadro 1 demonstra as responsabilidades de cada

agente.
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Agentes da Governanga em
Cooperativas

Descricéo

Associados

S80 as pessoas que contribuem para a formacdo do capital
social da cooperativa, e que, ao aderir aos propdésitos sociais e
preencher as condi¢Bes estabelecidas no estatuto, tornam-se
também beneficiarios dos objetivos sociais. Sd0, ao mesmo
tempo, proprietarios e usuarios da sociedade.

Assembleia Geral

Orgdo soberano da sociedade, dentro dos limites legais e
estatutarios, tendo poderes para decidir os negécios relativos ao
objeto da sociedade e tomar as resolucdes convenientes

ao desenvolvimento e defesa desta. Suas deliberagdes vinculam
todos os cooperados, ainda que ausentes ou discordantes.

Conselho de Administracédo / Diretoria

Orgdo colegiado, previsto em lei e eleito pela Assembleia
Geral, encarregado do processo decisorio da cooperativa na
esfera de seu direcionamento estratégico. E o principal
componente do sistema de governanca. Seu papel é ser o elo
entre a propriedade (cooperados) e a gestdo para orientar e
supervisionar a relacdo desta Ultima com as demais partes
interessadas. O Conselho/Diretoria recebe poderes dos
cooperados e presta contas a eles por meio de Assembleia
Geral.

Gestao Executiva

Conjunto de responsaveis pela execugdo das diretrizes fixadas
pelo Conselho de Administracdo/Diretoria e deve prestar contas
a este 6rgdo. Sua criacdo deve estar prevista no estatuto social
da cooperativa. Podem integrar a Gestdo: Executivo Principal
Responsavel pela gestdo da organizacdo e coordenacdo das
Diretorias ou Superintendéncias Executivas, escolhido pelo
Conselho de Administragdo/Diretoria, dentre cooperados ou
ndo. Diretores ou Superintendentes Executivos Profissionais
responsaveis pela elaboragdo e implementacdo de todos os
processos operacionais e financeiros, ap6s aprovacdo do
Conselho de Administracéo/Diretoria.

Fonte: adaptado pelo autor de OCB (2015).

Assim, os agentes descritos sdo com base na atualizagdo da legislacdo com a Leli

Complementar 130/2009, que cita “..as cooperativas de crédito com conselho de

administracdo podem criar diretoria executiva a ele subordinada, na qualidade de 6rgdo

estatutario composto por pessoas fisicas associadas ou ndo, indicadas por aquele conselho
(Lei Complementar 130/2009, art. 5°) e também a Resolucdo 3.589/10 Paragrafo - 18.” As

cooperativas singulares de livre admissdo de empresarios, de pequenos empresarios,

microempresarios e microempreendedores e as constituidas ao amparo do inciso | do § 3° do

art. 12 devem adotar estrutura administrativa integrada por conselho de administragdo e por

diretoria executiva a ele subordinada, cujos membros sejam eleitos pelo referido conselho

entre pessoas fisicas associadas ou ndo associadas, nos termos do art. 5° da Lei Complementar

n® 130, de 2009, admitida a acumulacdo de cargos entre os dois 6rgdos para, N0 maximo, um

dos membros do conselho, e vedada a acumulagéo das presidéncias.
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Dessa maneira, afirma Meinen (2014, p. 14):

A juncéo das duas pirdmides: importante ressaltar que esse desenho organizacional é
composto pela juncdo de dois organogramas, sendo um o tradicional, com a
extremidade maior em sua base, representando a gestdo / execucdo, e outro
invertido, representando a estratégia, que tem sua maior extremidade no topo, na
assembleia geral, composta pela totalidade dos associados.

Os principios bésicos da GC em Cooperativas sdo mecanismos que objetivam
complementar suas atividades e permitir seu crescimento e sua perenidade de atividades com
intuito de dar maior seguranca ao seu crescimento e seus associados. Assim, o Guia das
Melhores Préticas de Governanga para Cooperativas (IBGC, 2015, p. 15) aponta que 0s
principios da Governanga em Cooperativa sdo:

Transparéncia: Consiste no desejo de disponibilizar para as partes interessadas as
informacBes que sejam de seu interesse e ndo apenas aquelas impostas por
disposicdes de leis ou regulamentos. N&o deve restringir-se ao desempenho
econdmico-financeiro, contemplando também os demais fatores (inclusive
intangiveis) que norteiam a acdo gerencial e que conduzem a preservagdo e a
otimizacédo do valor da organizacdo. Equidade: Caracteriza-se pelo tratamento justo
e isondmico de todos os sdcios e demais partes interessadas (stakeholders), levando
em consideragdo seus direitos, deveres, necessidades, interesses e expectativas.
Prestacdo de contas (accountability): Os agentes de governanca devem prestar
contas de sua atuacdo de modo claro, conciso, compreensivel e tempestivo,
assumindo integralmente as consequéncias de seus atos e omissfes e atuando com
diligéncia e responsabilidade no ambito dos seus papéis. Responsabilidade
corporativa: Os agentes de governanga devem zelar pela viabilidade econémico-
financeira das organizagdes, reduzir as externalidades negativas de seus negécios e
suas operagdes e aumentar as positivas, levando em consideracdo, no seu modelo de
negocios, os diversos capitais (financeiro, manufaturado, intelectual, humano, social,
ambiental, reputacional etc.) no curto, médio e longo prazos.

Observando que as boas praticas sdo uma recomendacéo para qualificar o processo de
gestdo e decisdo, além da seguranca ao empreendimento, a mesma também vem ao encontro
da preservacdo do empreendimento cooperativo. Para tanto, a GCoop tem suas
particularidades na governanca, inclusive ao se considerar os diferentes segmentos, a exemplo
de uma cooperativa de crédito.

Conforme Pagnussatt (2004) na sua esséncia, as cooperativas de crédito singulares sdo
geridas por um Conselho de Administracdo (inclui-se aqui o Presidente do conselho) e/ou
Diretoria Executiva (Diretor Executivo, Diretor de Operacfes (obrigatérios) e Diretor de
Negdcios), onde esses 6rgaos tém como principal incumbéncia em implementar as decisdes
da Assembleia Geral e de estabelecer a governanca interna em condi¢Ges que atenda os

interesses dos associados.
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2.2.1 Caracterizando a governanga cooperativa e seus aspectos inerentes

Se na GC um de seus principais objetivos é criar um clima que busque gerar confianca
e dar maior seguranca aos envolvidos, tanto na gestdo quanto externamente, no contexto
cooperativo ndo poderia ser diferente, principalmente por as cooperativas tratarem de
empreendimento coletivo. Porém, GCoop leva em conta os principios do cooperativismo e
seus valores, como autogestdo, solidariedade, respeito a0 meio ambiente, justica social e
desenvolvimento socioecondémico de todos os atores envolvidos em seu funcionamento. Em
sintese, segundo Fontes Filho (2009), “a GCoop, visa dimensionar as boas praticas de crédito,
com o pressuposto de que também esse tipo de organizacdo ndo pode prescindir de principios
e valores essenciais a sua condugao.” (p. 13).

Conforme Meinen (2012) “a preocupacdo mais aguda com a governanga nas
cooperativas de crédito, considerando especialmente o plano da composi¢cdo e do
funcionamento dos 6rgdos de administragdo, é tema relativamente recente na ordem do dia a
dia do setor” (p. 271), pois as cooperativas sdo organizagdes voluntarias, abertas a todas as
pessoas aptas a utilizar os seus servicos e assumir as responsabilidades como membros, sem
discriminagBes socais, raciais, politicas, religiosa e de género (IBGC, 2015). Dessa forma,
sabe-se que a responsabilidade corporativa de quem esta na gestdo é de extrema importancia,
pois as demandas estratégicas sdo fundamentais para a sustentabilidade do negdcio
cooperativo, onde o0s agentes de governanca devem zelar pela sustentabilidade das
cooperativas, visando a sua longevidade e perenidade, incorporando consideracfes de ordem
social e ambiental na definicdo dos negdcios e operacbes (IBGC, 2015). A partir dessa
afirmacdo, Fontes Filho (2009, p. 12) aponta que: “As cooperativas também funcionam
conforme essa logica, uma vez que a delegagdo de funcBes executivas a um profissional ou
um grupo, cooperado ou ndo, o que gera diferengas no conhecimento do negocio pelos
proprietarios ou, mais apropriadamente pelos associados.”

Ainda conforme Gerhard, Moreira ¢ Weymer (2021), apontam que: “[...] na
implementacdo de um modelo de governanca, deve haver uma clara separagdo entre 0s papéis
desempenhados pelos administradores com fungfes estratégicas [...] € aqueles com funcGes
executivas|...].” (p. 3).

Assim, pode-se entender de forma ldgica o ambiente da governancga, onde se tem
agentes diretamente envolvidos e que costumeiramente interpretam a governanga apenas
como a segregacéo de atividades entre o conselho de administracdo e a diretoria executiva,

sendo varios os aspectos que podem e devem fazer parte de uma politica de GCoop (Meinen,
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2014). O mesmo autor aponta que um desses aspectos se baseia na representacdo e na
participacdo ativa dos associados, garantindo-lhes a possibilidade de estarem presentes junto
as assembleias, em cujo momento poderdo manifestar-se, e também, expor sua opinido nas
decisbes de cunho estratégico.

Pode-se referenciar aqui a criacdo de comités estratégicos, os quais sdo conduzidos
pelo conselho de administracdo que, nesse caso, inclui-se um comité de GP como um
facilitador do entendimento de assuntos e temas que cabem ao conselho saber. A missédo do
conselho de administracdo € proteger a cooperativa, promover o desenvolvimento
socioecondémico dos cooperados, preservar a natureza cooperativa do negocio e buscar o
equilibrio entre os anseios das partes interessadas. (IBGC, 2015).

Contrastando com essa ideia percebe-se que 0 processo de implantacdo e uma politica
de GCoop contribui com o crescimento solido de uma cooperativa de crédito, pois, a partir da
implantacdo de boas praticas de gestdo e da segregacdo das atividades entre diretoria
executiva e conselho de administragéo, a interacdo do associado visa ser um elemento de
contribuicdo incalculavel para a gestdo estratégica da cooperativa.

Em razdo dessa dualidade que ocorre na segregacdo entre diretoria executiva e
conselho de administracdo nas cooperativas de crédito, conforme Meinen (2012) cabe lembrar
que seja em um modelo de monistico ou em um modelo dual, em cooperativa de crédito, tanto
conselheiros quanto diretores, requerem que ocorra qualificacdo no minimo suficiente para
estarem em condicdes de assumir as posicOes de lideranca que impdem grandes desafios.

Além disso cabe reforcar que a partir da implementacdo da lei complementar
196/2022, visou modernizar ainda mais o cooperativismo financeiro (crédito), onde entende-
se que aperfeicoar o modelo de governanca e compliance sao essenciais para aprimorar seu

planejamento estratégico e seu modelo de gestdo.

2.3 GESTAO ESTRATEGICA DE PESSOAS

No cenério contemporaneo das organizacgdes, independente de qual o segmento, existe
a necessidade de premissas e diretrizes que visem a fortalecer a gestdo organizacional em
relacdo ao seu propdsito e a sua missdo. No a@mbito cooperativo, talvez a gestdo cooperativa
faca ainda mais sentido, tendo em vista que, além de cuidar do controle e do interesse de seus
socios, o conselho de administracdo tem papel fundamental em se preocupar com a estratégia
de negdcios, pois através dele é que sdo definidos os rumos dos mesmos e a sustentabilidade

do empreendimento. Dado a importancia fundamental do papel da governanca, torna-se
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importante reunir o maior nimero de elementos que possam contribuir para a consolidacéo
dos objetivos organizacionais. Nessa l0gica, a gestdo de pessoas necessita ser estratégica.

Segundo Bucheroni et al. (2010), ao se discutir o tema GC, é relevante observar duas
dimensGes, sendo a primeira 0s aspectos comportamentais da governanca, que podem incluir
a cultura organizacional, ética, lideranca, responsabilidade social e confianga; e a segunda, a
GP visando a governanga com foco no treinamento, remuneragéo e selecdo, principalmente
executivos e conselhos. Nesse sentido poderia a GP estar mais proxima das esferas decisorias
e tendo sua expertise sendo mais aproveitada para qualificar ainda mais as decisGes da
governanca. Com base nessa Otica, surge uma necessidade de explorar a governanga sob o
prisma da GP nas organizagoes.

Conforme (Muzzio, 2014), tendo em vista que a GP é uma das areas da organizacao
em que é mais possivel o desenvolvimento de estratégias e acBGes operacionais que
contemplem a producdo econdmica e as relagbes simbdlicas.

Ainda que isso possa haver um distanciamento da GP de algumas é&reas da
organizacdo, por fatores intrinsecos a esta, ndo se pode deixar de entender que toda a decisao
estratégica sempre visa dar solidez e continuidade ao empreendimento, seja qual for seu ramo
ou segmento. Acredita-se que, quanto mais elementos relevantes forem associados ao fator
estratégico, mais possibilidade de qualificar a deciséo e tornar a organiza¢do mais competitiva
e eficiente.

Assim conforme Rizzi; Franca e Assis (2023, p. 19):

Ao longo da histdria, a area de recursos humanos passou por diversas fases: contabil,
legal, tecnicista, administrativa, estratégica e 4.0 ou digital. As empresas
acompanharam as alteracBes ocorridas na sociedade ao longo dos anos e, por isso,
tiveram que alterar o método de trabalho, expectativas, agregar novos valores,
reforgar o respeito aos principios éticos e regras de condutas legais nas relagdes com
fornecedores, clientes e empregados, garantindo a diversidade, inclusdo e equidade,
além de gerir o conflito de geracdes no ambiente de trabalho. Diante de tantas
mudancas a area de recursos humanos também precisou evoluir.

Assim dentro da afirmacdo acima entende-se que para a &rea de GP repensar 0 seu
papel ao longo do tempo também se tornou uma demanda estratégica, pois poder contribuir
dentro do contexto organizacional é continuar mantendo-se relevante em um mundo
corporativo que se modifica com muita velocidade.

Seja qual for o sistema organizacional e quais s&o seus métodos de mensuragdo, é uma
questdo muito relevante dentro de qualquer arcabougo organizacional. Investir na capacitagéo

e desenvolvimento do quadro de colaboradores é uma estratégia que impacta diretamente no
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apoio e no impulsionamento dos resultados, sejam eles qualitativos ou subjetivos das
organizagdes. Dessa maneira, tomar decisdes que se articulem e se aproximem das diretrizes e
objetivos organizacionais sdo extremamente relevantes, pois além desses fatores, os lideres
tém um papel que vai além do estratégico, pois eles sdo 0s responsaveis por estimular as
pessoas sobre sua lideranca a buscarem e atingirem seus resultados. A medida que evolucdes
acontecem, transformacdes ocorrem e a modernidade alcanca o universo humano, ndo é
possivel se ter sucesso sem uma ampla sinergia e colaboracdo das pessoas. Levando-se em
conta esse contexto, a GP, estar cada vez mais em interface com a estratégia, é de certa forma
elemento basico nesse universo, pois o profissional de GP precisa, cada vez mais, possuir uma
visdo nitida das esferas de operaces, lideranca, estratégia e direcdo, que se combinadas e
articuladas com efetiva sinergia, tem efetivo sinbnimo de bons resultados.

Porém, é importante, como aponta Brewster (2007, p. 240), entender a natureza da

gestéo de RH, pois:

A gestdo de recursos humanos é um assunto sem definigdo consensual. O assunto
apropriado para HRM é muito debatido, apesar do fato de que a identificagdo de
atividades e politicas especificas € central para abordagens tedricas de GRH (Weber;
Kabsta, 2004). Ndo ha acordo na lista do que o RH abrange. Alguns parecem estar
incluidos na maioria das listas de tdpicos coberto por GRH - recursos,
desenvolvimento, recompensa — mas outros tépicos (como participacdo, relaces
sindicais, saude e seguranca, igualdade de oportunidades, flexibilidade de trabalho,
progressdo na carreira, desenho do trabalho e preocupacGes ambientais) estdo
incluidas em algumas concepcdes de GRH e ignoradas em outras.

Neste vasto campo, observa-se que em possibilidades de pesquisas teoricas e busca de
respostas praticas, poder-se-ia ampliar 0s questionamentos e trazer a possiblidade da
coexisténcia e da convergéncia entre GCoop e GP, buscando, dessa forma, a propagacao de
acles estratégicas para o contexto organizacional e, ao mesmo tempo, buscar entender que
essa parceria, de alguma maneira, seria um elemento agregador de subjetividade e
aperfeigoamento da decisdo estratégica. Conforme Bucheroni et al. (2010, p. 4) “...praticas de
governanca associadas aos aspectos de recursos humanos serdo os principios-guia para toda a
organizacdo e terdo na figura dos principais executivos e membros do conselho de
administragdo seus maiores disseminadores e incentivadores”. Na logica da importancia da
GP, suas politicas e préaticas sdo trabalhadas na sequéncia.

O ambiente organizacional é muito dindmico e, em alguns momentos, pode-se dizer
gue 0 mesmo ¢é agitado, o0 que ndo combina e ndo se contrasta com um ambiente burocratico.
E quando se refere a estratégia fala-se em potencializar a capacidade humana, para que a

mesma contribua com a estratégia e desenvolvimento do negdcio. E isso se refere a qualquer



28

organizac¢do. Portanto, como afirma Sant’Anna (2008), a GP também precisou modificar o seu
papel, e entender a sua relevancia devido a expansao e aumento das demandas relacionadas a
pessoas pelas organizacGes. Nesse contexto, onde antes se exigia um perfil, com o passar do
tempo houve a necessidade de adaptar as habilidades e suas competéncias. Conforme Ferris et
al. (1999) e Pontes (2014), o que antes demandava de proatividade e capacidade para interagir
as oportunidades e desafios, para uma gestéo eficiente e alinhada ao planejamento estratégico
das organizacGes, cada vez mais agrega outras demandas e competéncias.

O fato sobre a presenca da GP ser um elemento agregador junto as esferas de deciséo
pode ser subsidiada ainda a partir do estudo de Caldwell (2011), em cuja pesquisa procurou
verificar se a presenca de um diretor de RH junto aos executivos, seria considerada condigao
necessaria para que o mesmo pudesse exercer influéncia estratégica na tomada de decisGes de
negocios. Os resultados da mesma apontaram que na representacdo de RH dentro da diretoria
versus fora da diretoria, quatro areas se destacam: conselheiros creem na sua maior
potencialidade nos processos de planejamento de negdcios; eles adquirem melhores
percepcOes do desempenho geral de RH; avaliagfes que ddo melhores classificacdes para as
percepcOes de RH; e creem que algam uma maior integracdo entre a estratégia de RH e a
estratégia de negdcios.

Essa visdo é compartilhada por outros autores, onde Bucheroni et al. (2010, p. 10)

apontam que:

O simples fato de inserir o aspecto humano nas praticas de governanga corporativa
pode levar as empresas a abrir sua visdo e incorporar a¢Ges éticas, com alto grau de
transparéncia, em seus planos estratégicos. Isto levara seus executivos e conselheiros
a definirem valores, missdo e objetivos, capazes de atrair interessados em
estabelecer negdcios com uma empresa que possua praticas de governanga humana e
sustentavel

Ao analisar as constatacbes dos autores acima, pode-se confirmar o quanto é
importante explorar qual é a perspectiva da atuacdo da GP junto as esferas decisorias,
considerando que mediante suas politicas e praticas, podem apoiar as decisdes que envolvam
0 tema “pessoas”. Por esse motivo é importante explorar aspectos da GP, e como a sua
interface com a GCoop influencia a tomada de decisé@o visando ao crescimento organizacional
e 0 posicionamento da alta lideranga ao pensar a estratégia do empreendimento. Outro fator é
como essa relacdo pode gerar e agregar valor a cultura organizacional, e a importancia de
explorar essa relacdo faz-se necessaria devido ao contexto de estratégia e objetivos serem um

foco da governanca e da lideranca (Bucheroni et al. 2010).
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Oliveira et al. (2015, p. 244) apontam que “historicamente, governanga corporativa
sempre esteve focada na perspectiva de diretores e gerentes, que tradicionalmente tinham a
incumbéncia de buscar maximizar a riqueza dos proprietarios ou acionistas das empresas.”
Com base nessa afirmacao, entende-se que até mesmo as relacdes da governanca mudaram,
pois como o foco principal estava baseado em resultados e lucro, a partir dessa evolucéo
pode-se entender que a chave para qualquer mudanga esta nas pessoas, além de rotinas,
cultura e nas equipes que integram a organizacao, assim como afirmava Whittington (2002).

Segundo Pontes (2014), o planejamento de pessoal deve ser considerado uma parte
integrante do planejamento estratégico das organizacdes, pois a area de GP tem condicdes de
contribuir para o alcance dos objetivos da organizacao. Inclusive, pode-se dizer que a area de
GP ¢ uma 4area “guardid” da cultura e comprometida com a mudanca e transformacao, dessa
forma, embora possuindo politicas e préaticas, sua contribuicdo encontra-se além desse papel
(Ferris et al.,1999). Assim, a GP passa a exercer um papel de gestdo ativa e influente dentro
da organizagdo, seja, na tomada de decisdes, nas agdes estratégicas, ou mesmo, na
configura¢do de tecnologia.

Quando retrocede-se no tempo, lancando um olhar para os décadas de 70 e 80, onde
naquele momento a area de GP, (era o departamento pessoal das organizagdes), suas funcdes
e atividades meramente organizacionais, ou seja, executava atividades de cunho funcional
para as operagdes da organizagdo, as quais estavam envoltas em executar o processo de
registro e desligamento dos funcionarios (admissdo e demissdo), realizar o pagamento (folha
de pagamento), cumprir e executar as obrigacdes legais da CLT (férias, legislacdo trabalhista),
ou seja, nessa situacao a area se resumia a cumprir tarefas sobre demanda de uma economia
de mercado efervescente. Dessa forma, por si s0, era uma area que atuava sob uma demanda
reativa as demandas do mercado, que nesse sentido tinha como principalidade a procura pela
alta performance e suas acgdes ligadas as demandas emergentes do momento (Bianchi;
Quishida; Foroni, 2017).

Contudo, em virtude das significativas exigéncias de mercado, com a aceleragdao das
organizagdes dentro dos negodcios nacionais, exigiu-se a necessidade da area de GP seguir
esse mesmo compasso: buscar um processo de transformagdo, com uma mudanga em seu
foco, ou seja, deixando de ser uma area reativa, executora (DP), e passando a evoluir para
algo mais significativo, passando a ser um staff estratégico no apoio aos gestores ¢ agentes de
governanga. Dentro desse novo contexto a area se volta a desenvolver atribui¢des alinhadas e
outras diretrizes estratégicas, como a cultura organizacional, a gestdo por competéncias, 0

atingimento da felicidade pelo funciondrio com a empresa, além de ainda executar e atender
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as demandas administrativas e legais atribuidas anteriormente (Delery; Doty, 1996; Mihalcea,
2017).

Assim, ponderando a importancia da GP estar alinhada e junto as esferas decisorias
das organizagdes, compreender que manter um nivelamento e alinhamento de suas politicas e
praticas de GP as demandas emergentes do negdcio, no sentido de visualizar o que se
apresenta no contexto, acresce a competividade e o resultado. Considerando o teor desse
tema, adicionar valor a partir da concep¢ao de novas ideias, estratégias € processos internos,
que orientem esforg¢os para o elevado modelo de investimentos nas pessoas da organizagao.
Nessa logica, na sequéncia, serdo apresentadas algumas praticas que visam dar sustentagdo a
atuacdo das pessoas.

Inicialmente, pode-se dizer que empresas, organizagdes ou cooperativas, devem
pensar em praticas e politicas com o intuito de acelerar seu nivel de competitividade e, sim,
através de praticas e politicas de GP, que traduzam a estratégia da lideranca e a desdobrem
nos objetivos organizacionais da organizacdo. Sempre que se falar em politicas e praticas, €
importante destacar que toda a politica alinhada com a estratégia visa contribuir para o
alcance de resultados, pois quando isso acontece, traz a transparéncia de um alinhamento da
mesma com a GC.

Assim, dentre politicas e praticas de GP, sdo abordadas aqui algumas das principais,
justamente por estar entendido que, de forma geral, as mesmas possuem uma congruéncia
quando se fala em relagdo ao aspecto de alinhamento a estratégia e governanca. No que tange
as praticas de GP, inicia-se tratando do recrutamento e selecdo, um dos mais importantes, pois
atrair e captar talentos e os melhores perfis € uma das atribuicdes de GP que impacta
diretamente na estratégia da organizag&o.

A partir dessa proposicao, conforme Ferreira e Santos (2013) o recrutamento é a forma
utilizada para atrair e localizar candidatos que possuam o perfil adequado ao cargo que
necessita ser preenchido. Nesse sentido, quando se fala em processo de selecdo, faz-se uma
referéncia a suportar mudancgas organizacionais através das pessoas, assim reforca-se que o
processo de recrutamento e selecdo dentro das expectativas organizacionais apoiam
estrategicamente os objetivos da organizacdo. Em outras palavras, o papel desse processo
deverd aparecer no resultado atingido através das pessoas na efetiva execucdo de suas
atividades.

Ap0s o recrutamento e selecdo, € importante capacitar os contratados para a execucao
de suas tarefas e atribuicdes, assim, treinamento e desenvolvimento das pessoas € uma das

praticas que visa tornar-se uma fonte sustentavel para autossuficiéncia e sustentabilidade do
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negdcio ou empreendimento. Ademais, cabe & GP possuir politicas de retencdo de pessoas por
meio da gestdo de carreira, estruturacdo do processo sucessorio, atraindo e mantendo pessoas
mais capacitadas. (Cabral; Kilimnik, 2017).

Outro tema sempre emergente é uma pratica que vem diretamente ao encontro de
estratégia organizacional: a politica de remuneragdo ou politica salarial, pois em muitos casos
estd ligada diretamente a motivacdo do colaborador. Assim, conforme Moreno (2014),
justifica que a adesdo a uma politica salarial, com base em uma boa estrutura e bem
organizada, permite a empresa um enguadramento adequado, da mesma forma visando
estabelecer beneficios sociais dentre outros incentivos que permitam a progresséo de carreira
e aumento de performance dos trabalhadores.

Nessa logica, a gestdo de carreira € outra pratica de GP que assume total relevancia, no
contexto da organizacdo, devido principalmente, estar ligado a sustentabilidade do
empreendimento, e além disso, gestdo de carreira estd associada diretamente a
autossuficiéncia de trabalhadores para posicOes estratégicas e de lideranca do
empreendimento. Assim, é importante entender que gestdo de carreira nao se trata apenas de
acompanhar e direcionar degraus de ascensdo dos colaboradores, mas sim, 0s conjunte de
instrumentos e estratégias para que o colaborador possa buscar seu protagonismo e
autodesenvolvimento. Sendo assim, é parte da organizacdo em disponibilizar o ambiente
propicio ao desenvolvimento do potencial das pessoas. Porém, é importante destacar que
conforme Dutra (1996) discuss@es a respeito do tema carreira adotam atualmente dois rumos,
sendo que um tem o prisma no papel e responsabilidade da pessoa, e 0 outro, 0 da organizagédo
em oferecer o ambiente propicio. Desse modo, no aspecto das pessoas, destaca-se a
responsabilidade pela gestdo do proprio desenvolvimento e competitividade profissional.
Ainda, como destaca Veloso et al. (2011, p. 62), “a evolugcdo dos modelos de gestao de
pessoas nas organizacdes revela a tendéncia de adog¢do de mecanismos articulados por
competéncias, que englobam processos e praticas de gestdo de carreira, formando o conjunto
analitico.”

As préticas de gestdo de competéncias e de gestdo de desempenho permitem também
desenvolver competéncias que estdo alinhadas com a empresa, bem como, eleger
direcionadores estratégicos que se alinham com a estratégia organizacional. Portanto, consiste
numa pratica que visa ao alinhamento do objetivo individual do colaborador em congruéncia
com o objetivo estratégico da governanca. Dessa forma, Batista; Costa ¢ Ferreira (2020),
apontam que “as competéncias desenvolvidas pela area HRM (GEP), estdo direcionadas de

uma maneira que venha a colaborar para as atitudes que favorecam as boas praticas de GC.”
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Tais politicas de GP necessitam estar alinhadas as estratégias do negocio. Para tanto, a

GEP e a GCoop precisam trabalhar em conjunto e de forma alinhada de maneira proxima.

24 GOVERNANCA COOPERATIVA E GESTAO DE PESSOAS - RELACAO
NECESSARIA

Diante do contexto organizacional que relaciona GCoop e GEP, parece facil
considerar que ambas podem estabelecer uma ligacdo organizacional préxima, com o intuito
de aprimorar o viés da qualificacdo, da decisdo estratégica. Porém, sabe-se que embora exista
uma relacdo entre as duas, que visa buscar os melhores direcionamentos para o futuro da
organizacdo, estabelece-se um questionamento: se a alta gestdo tem o papel de tomar as
decisoes, de definir os melhores caminhos e rumos, e a GP é uma area que ao longo do tempo
se aproximou das diretorias, e de papel operacional e administrativo passou a ocupar uma
posicdo estratégica dentro das organizacgdes, por que ndo estd mais proxima da governanga?
Becker e Huselid (2006) argumentam que a GEP deve ser estendida para concentrar-se na
implementacao eficaz da estratégia como a principal variavel de medicédo entre a estrutura de
RH e desempenho da empresa.

A GCoop estabelece variadas diretrizes que visam dar seguranca e confianga ao
negdcio cooperativo, gerando maior transparéncia e maior autonomia nas decisdes de cunho
estratégico. Se a GP esta inserida no contexto de governanca ao administrar conflitos entre
trabalhadores, e a empresa estd buscando a forma mais satisfatéria para todos (Silva, 2010), é
salutar que a GP esteja inserida para apoiar nas decisoes.

A prética de boa governanca contribui diretamente para 0 bom desenvolvimento de
gestdo da empresa, embasado nos conceitos de eficacia, eficiéncia e efetividade. Isso tudo,
com o objetivo de aumentar o valor da empresa na sociedade, melhorar seu acesso ao capital e
contribuir para a sua perenidade (Silva, 2010). Ao mesmo tempo em que é observada a ideia
de continuidade do negdcio, ndo se pode deixar de constatar que quem dara a continuidade
sdo as pessoas. Por isso mesmo afirma-se que é importante a GP estar préxima das estruturas
gue decidem a estratégia. Sheehan (2007) aponta que, tendo como base a teoria da influéncia
politica, desenvolveu-se um modelo de hipOtese que buscou investigar o impacto das
oportunidades para funcéo de gestdo de RH, para gerenciar e controlar o significado do RH no
desempenho organizacional, constatando que, embora sem efeito nas vias de influéncia, o
apoio de um Diretor Executivo, a representacdo da gestdo de RH em um conselho de

administracdo, parece servir apenas a uma fungdo simbdlica.
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A boa governanga demanda novas competéncias — conceito que tem mais relagdo com
a qualidade das atitudes do que com a capacidade de realizacdo. Exige que produzam
sensacdo de respeito e levem a aquisicdo de credibilidade (Steinberg, 2003). Assim, ndo se
pode esquecer que a GP faz parte da estrutura da organizacdo, e como um elemento que tem
ganhado nos ultimos anos muita relevancia no aspecto organizacional como um guardido da
cultura, que visa desenvolver, despertar e qualificar o capital humano para os desafios da
organizagdo, porque 0 mesmo ndo pode atuar sendo também um ator a contribuir com o0s
agentes de governanca em contribuicGes nas decisdes estratégicas. Por esse ponto de vista,
Becker; Huselid e Ulrich (2001, p. 70), afirmam que “o papel estratégico dos recursos
humanos comecga com o desenho de uma arquitetura de RH — a funcé@o de RH, o sistema de
RH e os comportamentos estratégicos dos funcionarios que enfatizam e reforcam
incansavelmente a implementacao da estratégia da empresa.”

Sendo uma das funcOes da gestdo a busca de conciliagdo entre 0s interesses
individuais e os interesses da organizacao, é importante para a organizacao ter um diagndstico
de reais motivacOes de seus gestores e trabalhadores, para poder levar a cabo suas estratégias
de gestdo (Pereira; Quelhas, 2005 apud Silva, 2010). Assim, na Figura 1, é possivel verificar
de forma sintética, como se articulam a governanca e a gestdo, e 0S Seus respectivos

elementos.

Figura 1 — Governanca e gestdo

GOVERNANCA GESTAO

Estratégia

>

€

Accountability

Monitora®

Fonte: https://www.treasy.com.br/governanca-corporativa/.

Conforme Figura 1, é possivel observar aos pontos de interligagdo entre os respectivos
eixos da governanca e gestdo, assim se pode observar que o diagrama mostra como esta

organizado a ordenacdo de atividades, responsabilidades e recursos, visando o atingimento
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dos objetivos estabelecidos. Assim, definindo como as atividades sdo entre governanca (quem
tem como principal responsabilidade: avaliar, direcionar e monitorar) pontos esses que estao
relacionados diretamente as defini¢bes e direcionadores estratégicos, que posteriormente séo
desdobrados pela gestdo que tem como responsabilidade (planejar, executar, estabelecer as
acOes e controlar sua execucdo). Por esse motivo 0s papéis estdo devidos, organizados e
coordenados, assim, essa estrutura deve propiciar autonomia as funcbes essenciais a
sustentabilidade dos negdcios e, a0 mesmo tempo, mitigar conflitos de interesse ou
subordinacBes que possam suprimir o correto planejamento e controle das operacdes e
execucdo das atividades.

Normalmente o tema GCoop estd bem evidenciado na literatura, porém, de uma
maneira que formaliza sua atuacdo no contexto organizacional. Nessa l6gica, ndo existe uma
conexdo com outras areas, a exemplo da GP. Por mais que sempre se fale em tomar decisoes
estratégicas, percebe-se que a execucdo da estratégia sempre passa pelo fator humano
(Robocop, 2014). Diante dessa realidade, a area de GP constitui uma parceria importante para
a construcdo de decisdes mais assertivas acerca da estratégia corporativa no que tange a
dimensdo humana.

Sheehan (2005), em seu estudo afirma que o engajamento da gestdo estratégica de RH
necessita de um conjunto de gestos simbdlicos e ritualisticos. No entanto, tais mudancas nem
sempre alcangam os resultados estratégicos de RH esperados e s6 os ajustes simbolicos nao
sdo suficientes para atingir os resultados. Nessa afirmacdo, entende-se que a GP, associada a
uma esfera maior de decisdo, pode contribuir com resultados mais significativos em termos
estratégicos da organizacao.

Embora verificando-se que os estudos acima apontam para existéncia de um apoio
estratégico, as decisfes da organizacdo, mesmo que de maneira simbolica, em um estudo mais
recente, Sheehan et al. (2016), acenam para as implicagdes sobre o valor potencial que o RH
fornece em ambientes dinamicos, e o risco que o conflito e a sobrecarga do papel do RH
representam para a contribuicdo que o RH pode fazer durante esses periodos.

Batista; Costa e Ferreira (2020), com base em pesquisa realizada com executivos,
revelam que, a vinculacdo entre GC e GP, as narrativas em relagdo aos dois temas geraram

categorias, como pode ser visualizado no Quadro 2.
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Temas

Categorias

Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

Estratégia e Planejamento

Treinamento e Desenvolvimento de Pessoas

Competéncias e Avaliacdo de Desempenho

Processo seletivo

Politica Salarial

Qualidade de vida no trabalho (QVT)

Retengéo de Talentos

Governanca Corporativa e Compliance

Processo de Governanca Corporativa

Compliance

Legislacéo

Fonte: Elaborado por Batista, Costa e Ferreira (2020).

Considerando as politicas e praticas apontadas pelos autores, pode-se entender que um

conjunto de politicas e praticas de GP bem alinhadas ao contexto da governanca, pode trazer

beneficios e contribuir com o planejamento e objetivos estratégicos da organizacao.

Por mais que Batista; Costa e Ferreira (2020), trabalharam a GC, e ndo a GCoop,

entende-se que as categorias por eles delineadas podem servir como subsidios iniciais para 0s

estudos que relacionam GCoop e GEP. Nessa légica e, acreditando na importancia da atuaco

da GEP junto a GCoop, esse estudo foi desenvolvido, justamente no sentido de compreender

como essa relacdo ocorre e as suas repercussdes. Para tanto, sdo expostos na sequéncia os

procedimentos metodoldgicos que foram adotados no mesmo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sao descritos os procedimentos metodolégicos que foram utilizados na
pesquisa empirica, a fim de atingir o objetivo proposto na investigacdo. Ao realizar-se uma
dissertacdo, sempre é necessario esclarecer quais 0s procedimentos metodoldgicos que serdo
utilizados. Dessa maneira, segundo Gil (2009), segue o delineamento desse estudo.

Assim, em um primeiro momento busca-se apresentar o delineamento dessa pesquisa e
apresentar e justificar as definicbes daqueles que participardo dessa analise, bem como a

defini¢do dos instrumentos de coleta de dados e 0 modelo analitico para 0s mesmos.

3.1 CLASSIFICACAO E DELINEAMENTO DA PESQUISA

Esta dissertacdo diz respeito a um estudo de caso, o qual, conforme Yin (2015), visa
estudar o fendmeno (0 caso) em seu contexto real, e essa abordagem pode ser utilizada
especialmente quando o limite ou a demarcacdo entre o fato e o contexto ndo estiverem
evidentemente explicitos. Segundo Yin (2016, p. 33): “Por outro lado, vocé pode afirmar que
seu estudo de caso ndo somente apresenta uma determinada situacdo como pretende informar,
mas outras situacdes ou casos.”

Este estudo caracteriza-se sob uma abordagem qualitativa (Flick, 2009; Yin, 2016). O
método qualitativo é a base dessa pesquisa levando-se em conta a participacdo efetiva dos
individuos quanto a sua percepc¢do em relacdo a efetiva participacdo da area de GP na esfera
decisoria (governancga) em especifico em uma cooperativa de crédito. Conforme destaca Yin
(2016), ao tratar sobre a pesquisa qualitativa, observa-se que é um método que se tornou
aceitavel, se ndo dominante em muitas areas académicas e por profissionais diferentes, o que
ndo é diferente na Administracao.

Em relacdo a finalidade dessa investigagdo, pode-se classifica-la como uma pesquisa
exploratéria, devido ao fato da busca por elementos qualitativos, pois a mesma visa a
compreender qual a percepc¢do/opinido, das pessoas e sociedade por meio de métodos
empiricos, como perguntas, observacfes, analises de dados, entre outros (Vergara, 2005;
Flick, 2009). Ademais, a presente pesquisa € exploratéria em virtude de buscar o
levantamento de opinido/percepcdo dos Presidentes e Diretores Executivos, Diretores de
Operacdes, Diretores de Negdcios e Profissionais de GP de cooperativas de crédito do estado
do Rio Grande do Sul. Dessa forma, para Diehl e Tatim (2004, p. 26), “uma pesquisa

exploratéria tem como principal finalidade trazer maior familiaridade com o problema de
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pesquisa a ser estudado, com intuito de torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses que
venham ajudar responder alguns questionamentos”.

Diehl e Tatim (2004) ainda mencionam que, na grande maioria dos casos, além do
referencial tedrico, recorre-se a entrevistas junto as pessoas que tiveram alguma experiéncia
pratica em relacdo a demanda pesquisada, que busquem estimular a compreensdao do tema.
Desse modo é possivel entender que mesmo o parametro de analise tratar-se da subjetividade,
o simbolico e a intersubjetividade entre sujeito e objeto, atores e investigadores, fatos e

significados estdo entre estruturas e representacoes.

3.2 CAMPO DA PESQUISA

O campo de pesquisa do referido estudo constitui-se nas cooperativas de crédito
Sicredi, a qual est4 localizada em uma regido do Estado do Rio Grande do Sul, tendo por
finalidade o fomento ao crédito e investimento em uma determinada regido, localizada no
norte do Estado, onde as mesmas sdo integrantes de um sistema de crédito cooperativo. Tal
cooperativa € vinculada a uma Cooperativa Central de Crédito, a qual se constitui no contexto
macro desse estudo, justamente por se considerar as referidas relagdes.

O contexto desse sistema, no Estado do Rio Grande do Sul, é formado por 42
Cooperativas de Crédito singulares, porém, o objeto de estudo foram 6 cooperativas
pertencentes a unidade 5 (cinco) do Estado, além da prépria Central Estadual. Ao considerar
qgue cada uma das cooperativas envolvidas possui um modelo de governanca estruturado,
sendo que, cada uma dessas cooperativas possui um Conselho de Administracdo, Diretoria
Executiva e uma area de GP, as mesmas atendem ao critério do estudo em questao.

Assim, diante dos fatores expostos, as entidades cooperativas do segmento crédito
foram definidas em detrimento a outras cooperativas de outros segmentos, sobretudo em vista
de as mesmas possuirem igual modelo de estrutura de GCoop, bem como compartilharem um
modelo de gestdo que atende as diretrizes de governanca instituido pelo Banco Central do
Brasil, através da Lei Complementar 130/09, onde a mesma aponta em seu paragrafo 5° “— As
cooperativas de crédito com conselho de administragdo podem criar diretoria executiva a ele
subordinada, na qualidade de Orgdo estatutario composto por pessoas fisicas associadas ou

nao, indicadas por aquele conselho”.
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3.3 PARTICIPANTES DA PESQUISA

A definicdo dos participantes da pesquisa consiste em uma das primeiras etapas do
processo para elaboracdo dos participantes a serem estudados, sendo que essa populacéo
devera apresentar as informacGes procuradas pelo pesquisador com as quais deverdo ser feitas
as deduces (Lopes, 2018). Dessa forma, os participantes nesse estudo serdo referenciados as
posicOes associadas a governanca dentro das Cooperativas de Crédito, envolvendo o0s
presidentes, diretoria executiva e profissionais de GP. Assim, para fins dessa pesquisa, 0S
individuos que participarem do processo de levantamento dos dados, serdo os participantes
dos niveis hierarquicos situados dentro da cadeia de GCoop, e dentro das Cooperativas de
Crédito e Central Estadual, que aceitarem o convite para responder a entrevista de forma livre
e por espontanea vontade a participar da pesquisa. Para que os participantes possam ser
incluidos de forma fidedigna no estudo, algumas diretrizes necessitam ser observadas e
cumpridas: 1%) Ser membro (presidentes, diretoria executiva) efetivo de ordem estatutaria
dentro das cooperativas, estando 0s mesmos na qualidade de 6rgdo estatutario composto por
pessoas fisicas associadas ou ndo, indicadas por aquele conselho; 2%) Ser profissional atuante
na area de Gestdo Pessoas que atua de forma estratégica dentro do contexto cooperativo; 3%)
Concordar em participar da pesquisa através da entrevista mediante o aceite do TCLE
(Apéndice A).

Ainda no que se refere a definicdo dos participantes da pesquisa orienta-se pelo fator
de unidades de andlise por intencdo, a qual elege os participantes do estudo com base em sua
prevista riqueza e relevancia de dados, relacionados ao objetivo da pesquisa qualitativa que
difere por sua capacidade de representar as visdes e perspectivas dos participantes de um
estudo. Dessa forma, capturar suas perspectivas pode ser um proposito importante de um
estudo qualitativo (Yin, 2015). Assim, 0s eventos e ideias oriundos da pesquisa qualitativa
podem representar os significados dados a fatos da vida real pelas pessoas que 0s vivenciam,
n&o os valores, pressuposicoes, ou significados mantidos por pesquisadores (Yin, 2016).

Diante desta perspectiva, o nimero de participantes efetivos nesse estudo esta disposto

na Tabela 1.
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Tabela 1 — NUmero de participantes e sua caracterizagéo

Participantes Ne
Presidentes — Central e Cooperativas 7
Diretores Executivos — Central e Cooperativas 7
Diretores de Operacdes — Central e Cooperativa i
Diretores de Negocios — Central e Cooperativas i
Profissionais de Gestdo de Pessoas Central e Cooperativas i
Total 35

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Ao observar a Tabela 1, foram contatados 35 participantes para a pesquisa de campo.
Sendo que 28 individuos se disponibilizaram a participar da pesquisa e 7 ndo. Assim visando
a manter o anonimato dos participantes da pesquisa, eles serdo apresentados em sequéncia
numérica de acordo com a nomenclatura dos cargos, com excecao dos cargos profissionais de
GP, que nesse caso serdo referenciados dessa forma, conforme apresentados na Tabela 1. Em
vista do estado envolver um nimero consideravel de participantes, justifica-se trabalhar no
momento com a saturacdo de dados, segundo Falqueto; Farias e Hoffman (2018), tendo em
vista que na etapa de coleta de dados, sdo consideradas parametros importantes de avaliacdo
do rigor cientifico em estudos qualitativos. Desta forma, os autores defendem que “Por essa
razdo, quanto mais explicitados forem os procedimentos de coleta e analise, mais qualidade
podera ser aferida ao estudo. Um roteiro de saturagdo tedrica empregado na andlise dos dados

pode colaborar com esse proposito.” (p. 40).

3.4 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DOS DADOS

Segundo Yin (2016), a pesquisa qualitativa torna-se diferente devido a sua
possibilidade de representar as visdes e perspectivas dos integrantes de um estudo, tendo
como foco os significados da vida real que as pessoas vivenciam, e ndo os significados ou
valores ou pressuposicdes do pesquisador. O autor ainda enfatiza que um estudo que priorize
a pesquisa qualitativa, que visa a coleta, integracdo e apresentacdo de dados de vérias fontes
de informacdo faz parte de qualquer estudo. Dependendo da complexidade e da variedade do
campo e dos participantes, as entrevistas, observacdes e analise de documentos e artefatos

fazem-se necessarios.
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Apbs obterem-se os dados levantados através de entrevista, oS mesmos serdo
analisados e interpretados de acordo como recomendado por Mozzato e Grzybovski (2011),
onde serdo matriciais com cada categoria analitica, indicadores correspondentes e as trés
unidades de contexto. Conforme Gil (2009), o momento da coleta de dados representa uma
das etapas de maior relevancia da pesquisa, pois o pesquisador necessita nessa fase coletar os
dados adequadamente para que estes sejam receptados de forma correta e 0 mais completo
possivel, apresentando a precisdo das informaces, sendo convergente com os objetivos do
estudo. Assim, seguindo os preceitos do autor, para a entrevista que sera realizada sera
construido um roteiro direcionador, de forma que todas as questfes sejam dirigidas de forma
semiestruturada (Apéndice B).

As entrevistas foram realizadas de forma on-line, tendo em vista a facilidade de acesso
aos participantes, bem como a efetividade de realizar a mesma em um formato virtual, assim
sendo enviado aos participantes o link da entrevista diretamente ao e-mail particular de cada
um, momento em que foram convidados a participarem da pesquisa. Além das entrevistas,
também foi realizado um grupo focal, na forma virtual, momento em que foram exploradas
informacBes que possam ser relevantes para a triangulacdo dos dados a serem levantados. O
grupo focal representa uma fonte de acesso as informacGes acerca de um fenémeno, ou seja,
pode-se considerar uma forma de gerar percepcdes a partir de uma perspectiva, onde um
grupo possui objetivos em comum entre 0s participantes convidados. Segundo Kitzinger
(1994), é possivel argumentar que grupo focal pode tratar-se de uma entrevista em grupo, que
proporciona a interacdo entre os participantes, e dessa maneira, fazendo também parte
integrante do método de pesquisa. Para tanto, sera seguido um roteiro de acordo com o
Apéndice E.

Também a observacdo serd utilizada enquanto técnica de coleta de dados (Apéndice
F). Segundo Yin (2016), a observacdo consiste em um modo alternativo praticado em
pesquisa, pois se concentra fortemente na observagédo participante como o papel geralmente
preenchido por um pesquisador. Durante a observagdo, notas de campo serdo tomadas no
respectivo caderno de campo.

Expostas as técnicas de coleta de dados, seguindo a l6gica de um estudo de caso,
realizar-se-a a triangulacdo dos dados. Flick (2009) assegura que o cerne da triangulagao tem
se movido cada vez mais em direcdo ao enriquecimento do conhecer e ultrapassar 0s
potenciais da epistemologia do método individual. Como afirma Yin (2016), a triangulacéo

refere-se ao objetivo de trazer no minimo trés (3) maneiras de confirmar ou apoiar um
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determinado evento ou fato que esta sendo descrito na pesquisa. Sera utilizado como técnica
de andlise a observacdo ndo participante.

Com tais técnicas, a pesquisa foi desenvolvida tendo como as categorias propostas por
Batista, Costa e Ferreira (2020), que constam no Quadro 2, no final do capitulo anterior.

Assim, com base em tais categorias, procedeu-se as analises dos dados.

3.5 PROCEDIMENTOS PARA AS ANALISES DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada de forma qualitativa, com a utilizacdo da técnica
andlise de contetdo, de acordo com Bardin (2011). Nessa perspectiva, quanto a analise de
conteddo, Bardin (2011) e Mozzato e Grzybovski (2011), afirmam que, quando a anélise de
conteddo € escolhida como procedimento de analise mais adequado, como em qualquer
técnica de analise de dados, os dados em si constituem apenas dados brutos, que sO terdo
sentido ao serem trabalhados de acordo com uma técnica de analise apropriada.

Apds obterem-se os dados levantados por meio das diferentes técnicas de coleta de
dados, os mesmos foram analisados e interpretados como recomendado por Mozzato e
Grzybovski (2011), com a utilizagdo de tabelas matriciais com cada categoria analitica,
indicadores correspondentes e as respectivas unidades de contexto. Além do referencial
tedrico, como referem Diehl e Tatim (2004), na maioria dos casos utilizam-se entrevistas
junto as pessoas que tiveram alguma experiéncia pratica em relacdo a demanda pesquisada,
que busquem estimular a compreensao do tema. Desse modo é possivel entender que, embora
o0 parametro de analise trate da subjetividade, o simbdlico e a intersubjetividade entre sujeito e
objeto, atores e investigadores, fatos e significados e entre estruturas e representacdes.

Segundo Yin (2016), dentre os objetivos de uma pesquisa qualitativa destaca-se o de
organizar seus dados qualitativos de uma maneira ordenada, antes de dar inicio ao processo
formal de analise, ou seja, seria como se 0 pesquisador estivesse organizando sua mesa e seus
arquivos antes de iniciar sua atividade, o que o levard a um trabalho mais ordenado, a uma
observagao rigorosa, coerente e exata.

Bardin (2011) aponta que a analise qualitativa apresenta certas caracteristicas
particulares, onde a mesma tem validade, sobretudo em virtude da possibilidade da elaboracao
de hipoteses especificas sobre um acontecimento ou fato de inferéncia precisa e ndo em
inferéncias gerais. Na verdade, a experiéncia pratica na realizacdo de pesquisa qualitativa,
bem como os estilos analiticos representados em inimeros textos, sugerem que a maior parte

da andlise qualitativa, seja qual for a orientacdo qualitativa particular adotada — segue um



42

ciclo geral de cinco fases descritas por Yin (2016), o qual as descreve como: 1) compilar, 2)
decompor, 3) recompor e arranjar, 4) interpretar e 5) concluir.

Dessa forma, essa andlise qualitativa seguird as fases de Yin (2016), analisando
informacOes e dados levantados através da verificacdo inicial realizada na entrevista.
Conforme Flick (2009), através das informacdes e dados coletados é possivel realizar a
extracdo de um reflexo objetivo da origem das informagOes, o que permite localizar,
identificar, organizar e avaliar as informacGes contidas em documentos, além de
contextualizar fatos em determinados momentos. Assim, por meio das informacdes, tais dados
empiricos, serdo descritas, organizadas, analisados e interpretados de acordo com
procedimentos recomendados por Yin (2016).

Como nesse estudo, a analise dos dados sera realizada e validada através de anélise de
conteddo qualitativa, a partir do referencial tedrico, onde poderdo ser analisadas suas
ocorréncias, suas relagdes entre as categorias, visando com isso apresentar um desenho geral
dessa pesquisa de uma forma clara e objetiva para a concluséo desse estudo. Bardin (2011,
p. 73), aponta “que em pesquisas qualitativas, quando se busca pela metodologia de andlise de
contetdo, a mesma permite uma compreensdo exata do sentido dos dados e informacGes
levantados.”

Dessa forma, visando a atender as expectativas dessa metodologia, serdo seguidas trés
etapas para realizacdo da analise de conteido que sao indicadas por Bardin (2011), conforme

Figura 2.

Figura 2 — Fases analise de contetdo

Os dados brutos se
transformam em
significativos e
validos. Nessa fase &
realizada a analise
critica e o destaque
das informacgoes
obtidas

Operacionalizada por
meio de codificagdo,
sado, ar decomposigio o U
slha e coleta do enumeragao que
sterial de analise, permitem atingir a
representacao do

contelido a partir das
frequéncias e
significados comuns
as unidades de
analise.

3. Tratamento dos resultados
obtidos, inferéncia e interpretagio

Fonte: adaptada de Bardin (2011).
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3.6 QUESTOES ETICAS, VALIDADE E CONFIABILIDADE DA PESQUSIA

Visando qualificar ainda mais a pesquisa, € importante apontar e destacar 0s
procedimentos metodoldgicos a serem utilizados durante o estudo, dessa forma, apresentar 0s
critérios a serem adotados é de fundamental importancia, como também destacar a validade e
a confiabilidade que vém constituir uma exigéncia para essa pesquisa. Portanto, tais questoes

sdo delineadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Validade e confiabilidade do estudo

Teste Métodos/Procedimentos Fases de Aplicacdo
« Utilizado fontes multiplas de evidéncias: entrevistas | Coleta de dados
_ semiestruturadas, observagéo e grupo focal. Analise de dados
Validade + Estabelecer a conexao entre evidéncias.
+/ Explanagédo objetiva de resultados.
+/ Utilizacdo de protocolo de estudo de caso. Col/et-a de dados
Confiabilidade + Desenvolvimento de banco de dados juntos ao software | Analise de dados
IRaMuTeQ (armazenagem de dados) para estudos

Fonte: Adaptado de Yin (2015).

Ao analisar 0 exposto no quadro pode-se visualizar que a validade das informacGes se
da em diversos momentos conforme o tipo da coleta de dados, bem como em sua analise. Na
coleta, podem ser utilizadas diversas fontes de evidéncia podendo ser qualitativa, bem como
na conexao de correlagfes entre as mesmas. Assim sera realizada a coleta qualitativa, através
de entrevista semiestruturada. Ja a validade pode ocorrer na fase de analise de conteddo
qualitativa, sendo assim, a partir de referencial tedrico, por base de codificacbes de software,
onde € possivel analisar as ocorréncias e relacfes entre categorias. O protocolo de pesquisa
citado no quadro foi seguido da forma como requer uma pesquisa qualitativa, o que €
defendido por Yin (2015).

Quando se toma cuidados com a validade e confiabilidade da pesquisa, questdes éticas
estdo envolvidas, mas, mais diretamente relacionado aos cuidados éticos. Assim, o estudo
dessa pesquisa foi submetido ao CEP (Comité de Etica em Pesquisa). Os dados s6 formam
coletados apds a apreciacdo do CEP, o qual obteve parecer de aceito pelo colegiado
(Apéndice C), considerado dentro dos padrdes éticos de pesquisa. Dessa forma, seguindo os

preceitos do CEP, procedeu-se a pesquisa de campo.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo é destinado a apresentacédo e analise dos resultados da pesquisa empirica,
e 0os mesmos formam organizados do seguinte modo: primeiramente é apresentado a
discussdo dos resultados. Dessa forma, da-se inicio ao contexto da pesquisa seguindo uma
breve exposi¢do do segmento cooperativa de crédito; na sequéncia, as politicas e préaticas de
gestdo de pessoas das cooperativas sdo delineados; depois, o perfil socioprofissional dos
participantes da pesquisa € apresentado e, por fim, os resultados foram expostos e analisados

seguindo cada uma das categorias e subcategorias definidas.

4.1 DADOS SECUNDARIOS

Para melhor entendimento do campo no qual a pesquisa foi realizada, com base em
dados secundarios, ele € delineado. Num primeiro momento, questdes relacionadas ao macro

das cooperativas, para entdo se delinear aspectos das cooperativas especificas em estudo.

4.1.1 O cooperativismo e suas peculiaridades

O Cooperativismo surgiu como uma alternativa aos modelos de neg6cios durante a
revolucdo industrial como um modelo que buscava, atraveés da ajuda e cooperacdo mutua,
atender de uma forma igualitaria os interesses e necessidades em comum (OCB, 2015). O
cooperativismo pode ser definido como sendo onde "tudo comega quando pessoas se juntam
em torno de um mesmo objetivo, em uma organizacdo onde todos sdo donos do préprio
negocio. E continua com um ciclo que traz ganhos para as pessoas, para 0 pais e para 0
planeta” (OCB, 2015, p. 17).

Ainda como se menciona, 0 cooperativismo € norteado por sete principios universais
que servem como marcos orientadores que permeiam e materializam seus valores (Meinen,

2012). Tais principios sao delineados no Quadro 4.



Quadro 4 — Principios universais do cooperativismo

Principios

Definigdes

Adesdo Livree

Cooperativas sdo organizagdes voluntarias, abertas a todas as pessoas aptas a utilizar os seus

Voluntaria servigos e a assumir as responsabilidades como associadas, sem discriminagdes sociais, raciais,
politicas, religiosas e de género
Gestao As cooperativas sdo organizacfes democraticas, controladas por seus sécios, que participam

Democratica

ativamente na formulagdo das suas politicas e nas tomadas de decisGes. Os homens e as mulheres,
eleitos como representantes dos demais socios, sdo responsaveis perante estes. Nas cooperativas de
primeiro grau (singulares) os associados tém igual direito de voto (um so6cio, um voto); as
cooperativas de grau superior sdo também organizadas de maneira democratica.

Participacéo
econdmica dos

Os membros contribuem equitativamente para o capital das suas cooperativas e o controlam-no
democraticamente. Parte desse capital é¢, normalmente, propriedade comum da cooperativa. Os

sdcios membros destinam os excedentes a uma ou mais das seguintes finalidades: desenvolvimento da
cooperativa, possibilitando a formacdo de reservas, em partes indivisiveis; retorno aos sdécios na
proporcédo de suas transagBes com as cooperativas; apoio a outras atividades que forem aprovadas
pelos membros.
Autonomiae As cooperativas sdo organizagfes autbnomas, de ajuda mitua, controladas por seus membros. Se

Independéncia

firmarem acordos com outras organizages, incluindo institui¢des puablicas, ou recorrerem a capital
externo, devem fazé-lo em condigdes que assegurem o controle democratico pelos seus socios e
mantenham a autonomia das cooperativas.

Educacéo, As cooperativas proporcionam educacdo e treinamento para os sécios, dirigentes eleitos,
Formacao e administradores e funcionarios, de modo a contribuir efetivamente para o seu desenvolvimento.
Informagéo Devem informar o publico em geral, particularmente os jovens e os lideres de opinido, sobre a
natureza e os beneficios da cooperagéo.
Preocupacéo As cooperativas trabalham para o desenvolvimento sustentado de suas comunidades, através de
coma politicas aprovadas por seus membros.
comunidade

Fonte: elaborado pelo autor (2022).

Conforme definicdes e histdria do Cooperativismo:

Grandes ideias ou ideias revoluciondrias geralmente nascem em momentos de
maiores dificuldades e foi dessa forma que o cooperativismo surgiu e desenvolveu a
ideia do cooperativismo. No dia 21 de dezembro de 1844, em plena revolugdo
industrial na cidade de Rochdale-Manchester, na Inglaterra, um grupo de 28
tecelfes, que apresentavam grandes dificuldades para adquirir matéria-prima,
uniram-se com uma proposta diferenciada para formar seu préprio armazém de
materiais. Dessa forma, tudo o que fosse adquirido seria dividido igualitariamente
entre o grupo. Nascia, entdo, a “Sociedade dos Probos de Rochdale” - primeira
cooperativa moderna, que abriu as portas, pautada por valores e principios morais,
considerados, até hoje, a base do cooperativismo. Entre eles: a honestidade, a

solidariedade, a equidade e a transparéncia (Sicredi, 2011, p. 13).

A ideia dos 28 pioneiros prosperou. Quatro anos apds sua criagdo, a cooperativa ja

contava com 140 membros. Doze anos depois, em 1856, chegou a 3.450 s6cios com um

capital social que pulou de 28 libras para 152 mil libras (OCB, 2015). Assim surgiu, de

maneira juridica e legal, a 1° cooperativa do mundo, sendo ela uma cooperativa de consumo,

que até os dias de hoje é considera pela ACI - Alianca Cooperativa Internacional - a data de

21 de dezembro de 1844 o marco do nascimento do cooperativismo no mundo.
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Ao se falar do cooperativismo é necessario retroceder um pouco no tempo, pois,
conforme (OCB, 2015), a cultura da cooperagdo no Brasil ocorre desde a época da
colonizacdo portuguesa, estimulada por funcionarios publicos, militares, profissionais liberais,
operarios e imigrantes europeus. Oficialmente, esse movimento teve inicio em 1889, em
Minas Gerais, com a fundacdo da Cooperativa Econémica dos Funcionarios Publicos de Ouro
Preto - cujo foco era o consumo de produtos agricolas. Depois dela, surgiram outras
cooperativas em Minas e também nos estados de Pernambuco, Rio de Janeiro, Sdo Paulo e
Rio Grande do Sul.

Por outro lado, identifica-se que a cooperativa mais antiga e ainda em atividade
atualmente esta localizada na cidade de Nova Petropolis, no Rio Grande do Sul, cooperativa
essa fundada pelo Padre Theodor Amstad. Segundo a Lei 5764/71 as cooperativas sao
classificadas em trés categorias sendo elas: Cooperativas Singulares ou Cooperativas de 1°
grau, Central e Federacdo ou Cooperativas de 2° grau e, por fim, Confederacdo ou
Cooperativa de 3° grau. Dessa forma, as mesmas séo classificadas de acordo com suas
dimens@es e objetivos, que conforme o Capitulo 111, Art 6° as sociedades cooperativas sdo
consideradas:

| - singulares, as constituidas pelo nimero minimo de 20 (vinte) pessoas fisicas, sendo
excepcionalmente permitida a admissdo de pessoas juridicas que tenham por objeto
as mesmas ou correlatas atividades econémicas das pessoas fisicas ou, ainda,
aquelas sem fins lucrativos;

Il - cooperativas centrais ou federacbes de cooperativas, as constituidas de, no
minimo, 3 (trés) singulares, podendo, excepcionalmente, admitir associados
individuais;

I11 - confederagdes de cooperativas, as constituidas, pelo menos, de 3 (trés) federacdes

de cooperativas ou cooperativas centrais, da mesma ou de diferentes modalidades.

4.1.2 Cooperativas de crédito

Diante da definicdo de cooperativa, que consiste em uma organizagdo de pessoas com
0 objetivo mdtuo de se ajudarem através de cooperacdo e parcerias para atenderem suas
necessidades em comum, e particulares, segue-se com a definicdo de cooperativa de crédito.
Cooperativa de Crédito também é caracterizada dessa forma, porém, com objetivo de
satisfagdo de suas necessidades financeiras. Pode-se definir uma cooperativa do ramo do
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crédito como uma instituicdo financeira alternativa aos bancos, sendo que, conforme OCB
(2015, p. 19):

Na prética, as cooperativas de crédito sdo criadas com um Unico objetivo: prestar
servicos financeiros de qualidade para seus associados. E essa definicdo faz toda a
diferenca no dia a dia do negdcio. Porque em vez de tentar comercializar produtos a
todo custo, dentro de uma cooperativa de crédito o que se busca é ouvir o cooperado,
para oferecer solucBes adequadas para o seu perfil e para suas necessidades. No
cooperativismo de crédito ndo existem acionistas ou clientes. Todos os correntistas
sdo donos do negdcio e, ao invés de acumular lucro para um pequeno grupo de
pessoas, as cooperativas trabalnam em prol de todo o grupo de associados. Desta
forma, estimulam o empreendedorismo, e ensinam o associado a investir e a poupar
de forma consciente.

Pode-se entdo dizer que o objetivo principal de uma cooperativa é o de se relacionar e
atender as necessidades financeiras de seus associados e clientes, pois em uma Cooperativa de
Crédito o associado tem um duplo papel de "dono do neg6cio” e, a0 mesmo tempo, usuario de
seus produtos e servicos, o0 que € reforcada pela seguinte afirmacdo: "Na Cooperativa de
Crédito, as pessoas sd0 a esséncia do negocio: - O foco é gerar recursos para 0
desenvolvimento e expansdo do grupo; a cooperativa atua como um agente de
desenvolvimento local; vocé é dono e participa da gestdo de negocios” (Sicredi, 2011, p. 34).

Quando se fala em cooperativismo de crédito ndo se pode deixar de lembrar o seu
pioneiro e precursor da historia, vindo da Suica em meio ao cenério de crise que assolava a
Europa entre 1824 e 1899. Em 1885, desembarcou no Brasil o Padre Jesuita Theodor Amstad,
na época, com 34 anos de idade, trazendo com ele a ideia do cooperativismo de crédito e,
apos se estabelecer na regido da serra galcha, o0 mesmo percorreu boa parte do Rio Grande do
Sul sobre o lombo de sua mula, ajudando a desenvolver diversos projetos assistenciais como
hospitais, asilos, orfanatos e, dentre isso, também uma cooperativa de crédito, pois segundo
Sicredi (2011, p. 14),

ele percebeu a dificuldade dos agricultores na colonia de Nova Petrdpolis para
adquirir ferramentas e sementes para produzir e quis ajuda-los. Entdo, pensou no
modelo de cooperativismo de crédito europeu, que ja conhecia, como uma solugéo
para melhoria econdmica e social da comunidade.

Assim, surgiu em 28 de dezembro de 1902, na Linha Imperial, no municipio de Nova
Petropolis, a primeira Cooperativa de Crédito da América Latina, sob o nome de Caixa
Econdmica Amstad, a Sicredi Pioneira RS, uma das maiores e mais renomada Cooperativa de
Crédito do Brasil. Conforme Meinen (2014, p. 106), "a iniciativa de Amstad atribui-se a

criacdo de outras 37 cooperativas de crédito/financeiras das quais oito permanecem em
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funcionamento, sendo uma delas em Santa Catariana”. Portanto, assim como se apresenta na
literatura, o Padre Amstad tem uma relevante contribuicdo para o desenvolvimento do
cooperativismo de crédito na América Latina.

Em 2009, a Lei Complementar 130 definiu que as cooperativas de crédito deveriam
ter, além do Conselho de Administracdo e Fiscal, também uma Diretoria Executiva, que de
forma geral deveriam possuir qualificacdo profissional, conhecimento técnico e serem
definidas pelo conselho de administracdo. Essa diretoria executiva passa a tomar as decisoes
estratégicas do negdcio cooperativo e assim, conforme a Figura 3, é possivel verificar que o
Conselho de Administracdo tem o papel de definir a estratégia da cooperativa e,
simultaneamente, fazer o acompanhamento das acOes e atividades da diretoria executiva
(Diretor Executivo, Diretor de Operacdes e Diretor de Negdcios). Além disso, na Ultima
década as cooperativas também foram incumbidas de designar estruturas de controles interno

e compliance.

Figura 3 - Organograma de Cooperativa de Crédito

Assembleia Geral (Associados)

Auditona interma Consetho de
% Conselho Fiscal
e Externa Administracao

Comités NJo

Operacionais
Comités Nio Operacionals:

Presidente e 3 mf.t“h
Vice Presidents * Pessoas

* Riscos
* Educaglio Cooperativa
* Governanca

Diretor Executivo

Comitiés

Operacionas

—
|
Diretor de Diretor Diretor de Diretor Adm

Operagbes XYz Riscos Financeiro

Unidadesde Unidades de Unidades de
Atendimento Atendimento Atendimento

Fonte: Cooperativismo de Crédito: percurso histdrico, perspectivas e desafios (2014).
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Olhando para o cenério atual, e conforme determinacdo do Banco Central ap6s Lei
Complementar 130/09, reforcada ainda mais pela Resolucdo CMN 3.859/10, que faz uma
regulacdo quanto a boas praticas de governanca, existem requisitos indispensaveis para o
sistema cooperativo de crédito. Mesmo as cooperativas sendo de pequeno porte, € necessario
que haja uma estrutura que agregue o Conselho de Administracdo e sua Diretoria Executiva.

Tendo como objetivo o melhor entendimento das cooperativas de crédito apresenta-se
a Figura 1, por meio da qual se pode ver o organograma de uma cooperativa de crédito, que
atende aos marcos regulatérios da Lei Complementar do sistema cooperativo nacional, onde
se percebe que entre Assembleia Geral Ordinaria, Conselhos de Administragdo, Conselhos
Fiscal e Diretoria Executiva, existe uma segregacdo e delineamento de papéis, porém, com
um ponto comum de interacg&o.

Segundo Meinen (2014), apesar de entender-se a governanga como somente uma
segregacdo de responsabilidades entre Conselho de Administracdo e Diretoria Executiva,
alguns aspectos, além de poderem fazer, os mesmos devem ser integrantes de uma politica de
governanca, elementos esses que veremos detalhadamente mais adiante. Ainda de acordo com
a afirmacdo do autor, entende-se que essa estruturacdo da gestdo nas cooperativas singulares
tem uma solida seguranca ao processo de gestdo democratica da mesma. Assim, é importante
conhecer e buscar o entendimento na integra de cada uma dessas estruturas que compdem as
piramides de gestdo e execucdo de uma cooperativa de crédito. Entdo, Soares (2008) aponta
os elementos compositores da gestdo da cooperativa e as suas defini¢des, 0s quais sdo:

Assembleia Geral: E o 6rgdo maximo da sociedade cooperativa, responsavel pelas
decisbes de interesse do empreendimento. As deliberagdes desta assembleia devem ser
acatadas por todos os cooperados, inclusive os ausentes e/ ou discordantes, privilegiando
sempre o interesse coletivo. A assembleia pode ser convocada pelo Presidente do Conselho de
Administracdo da cooperativa, ou por qualquer dos 6rgdos de administracdo (que constarem
do Estatuto da Cooperativa), pelo Conselho Fiscal, ou, apés solicitagdo nédo atendida, por 1/5
dos associados em pleno gozo dos seus direitos (artigo 38, 8§ 2° da lei 5764/71). Ela sera
convocada com antecedéncia minima de 10 dias, em primeira convocagédo, através de editais
afixados em locais apropriados das dependéncias mais frequentadas pelos associados, através
de publicacdo em jornal e através de comunicacdo aos associados por intermédio de circulares
(artigo 38, 8 1° da lei 5764/71).

A assembleia serd constituida pela reunido de, pelo menos 2/3 do ndmero de
associados, em primeira convocacdo; pela metade, mais um, dos associados, em segunda

convocacdo; e pelo minimo de 10 associados na terceira e Ultima convocacdo (artigo 40,
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incisos I, Il e 111 da lei 5764/71). A segunda e terceira convocacgao S0 ocorrerdo se estiverem
previstas no estatuto da cooperativa e no edital de convocagédo, sendo observado o intervalo
minimo de uma hora entre a realizacdo destas. A assembleia pode ser extraordinaria ou

ordinéria.

Assembleia Geral Extraordinaria: Realizada sempre que necessario, a Assembleia
Geral Extraordindria € um importante instrumento de gestdo, permitindo que assuntos
emergenciais possam ser tratados com a devida urgéncia. Temas que merecem atencao
especial, tais como reforma do estatuto; mudanca do objeto da sociedade; fuséo, incorporagéo
ou desmembramento da cooperativa; dissolu¢do voluntéria da sociedade e nomeacgdo de
liquidantes; contas do liquidante, sdo pautas exclusivas dessa Assembleia. Cabe lembrar, no
entanto, que a Assembleia Geral Extraordinaria pode deliberar sobre quaisquer assuntos de
interesse da cooperativa, desde que mencionados no edital de convocacao.

Assembleia Geral Ordinéaria: Realizada, obrigatoriamente, pelo menos uma vez por
ano, no decorrer dos quatro primeiros meses apds o término do exercicio social, é responsavel
pelas deliberacdes relativas a temas como: aprovacdo da prestacdo de contas dos 6rgdos da
administracdo; destinacdo das sobras apuradas ou rateio das perdas; eleicdo e posse dos
componentes da Diretoria e dos Conselhos quando findar o mandato; fixacdo do valor dos
honorarios e gratificacdes dos membros da Diretoria e dos Conselhos, caso haja; entre outros
assuntos de interesse da sociedade cooperativa. A data, horério, local e os assuntos que irdo
ser deliberados na assembleia deverdo ser amplamente divulgados entre os socios da
cooperativa, pelos mesmos meios utilizados para a divulgacdo da Assembleia Geral.

Conselhos de Administracdo/Diretoria: As atribuicfes e responsabilidades dos
administradores com fungfes estratégicas, em harmonia com as politicas do sistema
associado, devem constar do estatuto da cooperativa, especialmente em relagdo aos seguintes
pontos: orientacdo geral e estratégica de atuacdo da cooperativa; definicdo dos objetivos da
cooperativa, que devem considerar, dentre outros, aqueles que visem perenidade dos
negdcios; acompanhamento do desempenho dos administradores com fungdes executivas,
sendo, no minimo uma vez por ano, registrado em documento préprio. A avaliagcdo deve ser
realizada com base em objetivos previamente definidos e de acordo com o planejamento
estrategico; definicdo de critérios claros e transparentes de remuneracdo dos executivos, de
forma compativel com a capacidade financeira da cooperativa e com a remuneracao praticada

no mercado para fungbes semelhantes; definicdo de mecanismo de entrega, para todos 0s
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administradores, do contetdo das atas de reunides do Conselho Fiscal, formal e
individualmente;

Devem ser também consideradas as atribuicdes do Conselho de Administracao, sendo
elas: assegurar-se de que os principais riscos para a Cooperativa sejam avaliados; aprovar o
plano de contingéncia para os riscos da Cooperativa; em harmonia com 0s principios
cooperativistas, analisar a conveniéncia de vincular parcela da remuneracdo dos
administradores com funcdo executiva ao cumprimento dos objetivos estratégicos, zelar pelo
cumprimento das orienta¢fes do codigo de conduta da cooperativa,

Ademais, os conselheiros suplentes do 6rgdo de administracdo estratégica devem ser
atuantes e em numero reduzido; eles devem estar familiarizados com os problemas da
cooperativa para o exercicio de sua funcéo. E desejavel que os suplentes, mesmo quando n3o
estejam substituindo os titulares, participem das reunifes do 6rgao colegiado, com a faculdade
de expressar suas opinides, mas sem direito a voto.

Conselho Fiscal: Orgdo responsavel pela fiscalizacdo de toda administracdo da
cooperativa, com poder de convocar assembleias sempre que detectar qualquer assunto que
careca da apreciacdo e da decisdo dos associados. E o conselho fiscal que fiscaliza a parte
financeira e administrativa da cooperativa, aprova a prestacdo de contas anual, assim como
assegura o cumprimento das decisdes das Assembleia Geral Ordinaria e Extraordinéria,
orientando o Conselho de administragédo e/ ou a diretoria nos procedimentos corretos a serem
seguidos. O conselho fiscal € composto por cooperados e é eleito em assembleia geral. Seus
integrantes ndo podem ter linha de parentesco direta com nenhum integrante da direcdo da
cooperativa e 0 nimero de componentes, assim como o tempo de mandato, deve estar previsto
no estatuto da cooperativa. E recomendavel que o periodo de mandato coincida com o da
direcdo e que a elei¢cdo de ambos ocorra de forma simultanea.

A eleicdo dos membros do Conselho Fiscal deve ser individual e néo por chapa, sendo
empossados 0s candidatos mais votados, a fim de favorecer a independéncia do 6rgdo. A
eleicdo do Conselho Fiscal deve ser desvinculada e independente da elei¢do para o 6rgéo de
administracdo estratégica. Ainda, conforme Brasil Cooperativo (2017), sdo componentes da
estrutura de administracdo cooperativa 0s 6rgdos que visam dar um suporte ainda maior na
gestdo de mesma sendo eles:

Comité Educativo, Nucleo Cooperativo ou Conselhos Consultivos: temporéario ou
permanente constitui-se em 0Orgdo auxiliar da administracdo. Pode ser criado por meio da
Assembleia Geral com a finalidade de realizar estudos e apresentar solucdes sobre situagoes

especificas. Pode adotar, modificar ou fazer cumprir questdes, inclusive no caso da
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coordenacdo e programas de educagdo cooperativista junto aos cooperados, familiares e
membros da comunidade da area de acéo da cooperativa.

Estatuto social: conjunto de normas que regem funcdes, atos e objetivos de
determinada cooperativa. E elaborado com a participacdo dos associados para atender as
necessidades da cooperativa e de seus associados. Deve obedecer a um determinado padréo.
Mesmo assim ndo é conveniente copiar o documento de outra cooperativa ja que a area de
acao, objetivos e metas diferem uma da outra.

Capital social: é o valor, em moeda corrente, que cada pessoa investe ao associar-se e
que serve para o desenvolvimento da cooperativa.

Demonstracdo de resultado do Exercicio: no final de cada exercicio social é
apresentado, na Assembleia Geral, o Balanco Geral e a Demonstracdo do Resultado que
devem conter:

Sobras: os resultados dos ingressos menos os dispéndios. Sao retornadas ao associado
apos as deducgdes dos fundos, de acordo com a lei e o estatuto da cooperativa;

Fundo indivisivel: valor em moeda corrente que pertence aos associados e nao pode
ser distribuido e sim destinado ao: fundo de reserva para ser utilizado no desenvolvimento da
cooperativa e cobertura de perdas futuras; Fundo de Assisténcia Técnica Educacional e Social
(FATES); e outros fundos que poderéo ser criados com a Aprovacao da assembleia geral.

4.1.3 Cooperativas de crédito estudadas

4.1.3.1 Politicas e préaticas de gestdo de pessoas das cooperativas

Este subcapitulo tem como finalidade abordar e debater a respeito das praticas de
gestdo de pessoas das cooperativas de crédito estudas. Conforme Demo, Fogaca, Costa.
(2018), as pessoas assumiram papel estratégico e relevante nas organizacdes, constituindo
fonte de competéncia organizacional essencial, devendo, portanto, ser valorizadas e
desenvolvidas por meio de politicas e praticas de GP. Ainda segundo Demo (2012), Sampaio,
Gomide-Junior, Oliveira (2019), apontam que a importancia que se idealiza por politicas e
praticas de GP, estd em influenciar e proporcionar o bem-estar na atividade laboral.

Aqui aborda-se de maneira pratica como as politicas e praticas se desenvolvem dentro

das cooperativas.
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a) Atracdo e Captacdo: E pratica que visa a busca interna ou externamente o
recrutamento e a selecdo de candidatos aptos a ocuparem determinadas posicoes, a
fim de executarem determinadas tarefas podendo ser para execucdo de atividades
nas agéncias ou sedes regionais, podendo ainda serem para areas de negdcios ou
administrativas;

b) Beneficios: S&o o0s conjuntos de diretrizes e regras relacionadas desde a
implantacdo, concesséo e gestdo dos benéficos disponibilizados das cooperativas,
sendo que os mesmos estdo diretamente relacionados a estratégia de atracdo e
retencdo de candidatos e sdo elementos pertinentes a esfera de relacGes
profissionais e trabalhistas.

c¢) Planejamento estratégico de GP: Visa assegurar que as cooperativas, através de
todos os subsistemas de GP, contribuam de forma a garantir que o atingimento dos
direcionadores e objetivos estratégicos das cooperativas sejam alcancados através
das pessoas, garantindo assim a sustentabilidade do negdcio cooperativos e a
satisfacdo dos colaboradores.

d) Remuneracao: tem por objetivo principal estabelecer de forma clara e transparente
as diretrizes e regras que definem as demandas relacionadas as esferas de
remuneracdo. Sdo elas: remuneracdo fixa e remuneracdo variavel, sendo que as
politicas de remuneracdo se alinham diretamente ao planejamento estratégico de
GP, bem como os direcionadores estratégicos das organizacdes.

e) Integracdo de novos colaboradores: visa executar a ambientacdo de
colaboradores recém-contratados junto ao quadro da cooperativa. Essa pratica tem
como objetivos principais dar as boas-vindas por parte de presidentes e diretores,
apresentando aos mesmos a histéria da cooperativa, bem como seus propoésito e
desafios da organizacdo cooperativa e 0 que se espera de cada colaborador.

f) Educacdo Corporativa: Treinamento, Capacitacdo e Desenvolvimento: aqui
estd diretamente ligada a promocgdo de acdes voltadas a capacitacdo e
desenvolvimento de competéncias ou habilidades dos colaboradores, tendo como
objetivo principal estabelecer uma cultura de aprendizagem, que propicie ao
colaborador a aquisicdo ou desenvolvimento de novos conhecimentos ou
habilidades, para execucdo com exceléncia de suas atividades e seu relacionamento.

g) Gestao de Desempenho: tem como objetivo alinhar as expectativas da cooperativa
em relacdo ao colaborador, segmentada em etapas e ciclos de objetivos

profissionais (OKR’s) e competéncias, sendo uma etapa de alinhamento e
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contratacdo de objetivos profissionais, seguidas posteriormente pela anélise e
avaliacdo dos mesmos, realizadas em atingimento de metas e planos de acéo
contratados, onde se avaliam ao final do ciclo os objetivos e competéncias, podendo
ser definidos os seguintes métodos de avaliacdo: 90°, 180°, 270° ou 360°, definidos
conforme momento e/ou a estratégia de cada cooperativa.

h) RelagBes trabalhista e sindicais: PropSem junto as entidades (sindicatos)
representacionais dos colaboradores, alternativas que estdo alinhadas as
necessidades dos colaboradores e das cooperativas, respeitando as particularidades
regionais e estaduais, sempre estando em consonancia com os principios legais e
normativos.

i) Clima Organizacional: A pesquisa de clima organizacional é realizada
anualmente, sempre em periodo determinado, com a finalidade de verificar como
esta a experiéncia dos colaboradores em relagcdo ao seu ambiente de trabalho de
forma global. A pesquisa de clima organizacional € aplicada de forma virtual (e-
mail) individual, intransferivel, anénima e segura. Tendo periodo de aplicacdo que
dura em torno de 30 dias para responder, onde o colaborador é convidado a dar sua

resposta, podendo aceitar o convite ou néo, ficando livre para sua deciséo.

Assim, pode-se entender que politicas e praticas de GP tém como principal finalidade,
serem elementos que apoiam na construcdo e no desenvolvimento dos objetivos estratégicos
das organizacdes. De acordo com Dutra, Dutra e Dutra (2017), a GP é a area que toda a via é
composta por politicas e préaticas, que possibilitam combinar as expectativas de uma a
organizacao, bem como as pessoas, para que possam alcancéa-las com o decorrer do tempo.
Com essa afirmagdo pode-se entender que politicas e préaticas de GP, podem contribuir para a
construcdo de um ambiente que possibilite as pessoas estarem alinhadas com a organizagéo.

Porém, Wright; Mcmahan, (1992) e Legge (1995) apontam que a GP adota uma
abordagem estratégica de RH, assumindo uma posicdo de que é possivel, por meio de
politicas e praticas, identificar e desenvolver comportamentos necessarios a implementacao da
estratégia organizacional. Assim, como apontam Mathis e Jackson (2003), definem a GP
como a habilidade de gerenciar os recursos humanos (RH), por meio de politicas e praticas,
para conquistar e manter vantagem competitiva e, assim, as pessoas constituem a principal
fonte de competéncia essencial das organizagGes. Com base na citacdo dos autores, € possivel
afirmar que dentro de qualquer organizacgdo, independentemente de seu segmento, as politicas

e praticas de GP representam um conjunto de atividades e direcionares, que estdo imbuidas
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em agregar valor ao contexto, seja qualquer que for a esfera, podendo ser: diretiva,
estratégica, tatica ou operacional, pois politicas e praticas visam “apoiar”, Visto que a efetiva
GP ¢ feita por lideres e gestores em seus diferentes niveis. Isso tudo porque as praticas e
politicas representam os principais elementos de apoio, que na méo dos lideres e gestores,
poderdo ser aplicadas como instrumentos que possam trazer solugdes, podendo tomar vida ao
alcance dos objetivos corporativos. Nessa logica, a Figura 4, aborda os conceitos de cada uma
das estruturas de governanca de uma organizagédo, sendo possivel observar que em todas elas,

politicas e préaticas de GP, podem ser aderentes.

Figura 4 — Estrutura de Governanga — Pirdmide

Representar, participar, ministrar, fazer cumprir
“perenizar o empreendimento com avaliagies e acies globais™

Estratégico Gerir, analisar, participar, responsabilizar.
Lideranga/Planej. “Discussoes/decisdes hoje influencia titico/operacional amanhi™

Tatico Coordenar, autorizar, administrar, responder
Conhecimento de Gestio “eflcicla de gestio no tripé: pessoas, processos e negaclos™
Operacional Executar, lancar, controlar, arquivar

. “alto conhecimento técnico/operacional”.
Conhecimento Técnico ¥

Fonte: adaptado de Booz; Company (2010).

Como fica evidente na figura, por mais que a estrutura de governanca tenha niveis,
todos eles dependem de pessoas. Como Demo, Fogaca e Costa (2018) apontam, as pessoas
constituem uma fonte de competéncia organizacional essencial. Dai a importancia das
organizagOes pensarem em politicas e praticas estratégicas no que tange a GP.

Assim, na sequéncia, discorre-se acerca das categorias de cada uma das politicas e

préaticas de GP, conforme categorias analiticas do Quadro 5.



Quadro 5 - Categorias de politicas e préaticas de gestdo de pessoas
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Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas

Legenda

Politicas e Praticas de
Gestéao de Pessoas

Descricao

Pratica

Atracéo e Captacdo

Atrair os talentos certos, planejar processos de selegdo eficientes e
garantir que a empresa contrate os perfis mais alinhados ao seu
proposito, principios, valores e cultura, sendo que esse processo
influencia nos resultados que serdo gerados pelas cooperativas,
provocando impacto direto nos objetivos estratégicos. A partir da
utilizacdo desses recursos, é possivel saber se o processo esta
resultando e impactando na gestdo dos lideres.

Politica

Beneficios

Esfera onde ocorre a gestdo dos direitos e dos beneficios dos
colaboradores. E uma parte fundamental na relagio entre cooperativa e
colaboradores, influenciando diretamente na satisfacdo e na qualidade
de vida dos colaboradores.

Pratica

Planejamento Estratégico de
Gestdo de Pessoas

Busca o alinhamento de GP aos direcionadores da Cooperativa, através
de préticas que tenham como finalidade fortalecer e apoiar a gestdo e
liderancas, com intuito de agregar valor e garantir as prioridades dos
negdcios, apoiando assim no alcance dos objetivos estratégicos da
organizacao cooperativa.

Politica

Remuneragdo: Fixa e
Variavel

E a estratégia utilizada pelas cooperativas que determina e define os
critérios referentes a salarios e beneficios que o colaborador pode
receber. Nessas regras, as cooperativas imputam informacoes
referentes a cargos, salarios, bonificages (remuneracéo variavel).

Prética

Integragdo de Novos
Colaboradores

A integracdo de novos colaboradores, também conhecida como
onboarding ou integracdo organizacional, € um processo essencial em
empresas e organizacdes, para receber e integrar novos colaboradores a
uma equipe e a cultura organizacional. Esse processo visa ajudar 0s
novos colaboradores a se adaptarem rapidamente ao ambiente de
trabalho, compreenderem suas funcbes e responsabilidades, e
desenvolverem conexdes com colegas de trabalho, com as diretrizes,
regras e condutas esperadas em sua entrada na cooperativa, também
visando facilitar sua ambientacdo na mesma.

Politica e
Préticas

Educacéo Corporativa:
Treinamento, Capacitacao e
Desenvolvimento

Objetivo de desenvolver competéncia, que visam proporcionar aos
colaboradores treinamento, capacitacdo e desenvolvimento, para
adquirirem novas habilidades e conhecimentos relevantes as suas
atividades e responsabilidades.

Prética

Gestéo de Desempenho

Gestdo de Desempenho é um processo organizacional que visa medir,
avaliar, desenvolver e melhorar o desempenho dos colaboradores. O
objetivo principal da gestdo de desempenho é garantir que os
colaboradores alcancem seus objetivos individuais em relacdo ao
desdobramento das estratégias organizacionais, visando ao atingimento
dos objetivos globais da cooperativa. Assim, a gestdo de desempenho
envolve diversas etapas e praticas, alinhadas diretamente as demandas
e cultura cooperativa.

Pratica

RelagBes Trabalhistas e
Sindicais

Propdem alternativas alinhadas as demandas do negécio, visando dessa
forma assegurar a eficiéncia nas operac@es e execugdes, priorizando o
crescimento sustentavel, respeitando os principios e normativos legais
de cada regido.

Prética

Clima Organizacional

Realizada anualmente, a pesquisa de clima organizacional é um
diagndstico de como se encontra a experiéncia do colaborador no seu
ambiente de trabalho. Com esta ferramenta, € possivel identificar quais
sdo os pontos fortes e oportunidades de crescimento, para melhorar a
experiéncia dos colaboradores.

Fonte: o autor (2023).
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4.1.3.2 Governanga Cooperativa

Este subcapitulo tem o objetivo, mostrar que, além da relacdo entre GP e GCoop,
como a GP apoia as decisfes estratégicas, em relacdo aos temas e GCoop, e também como o
mesmo vem demonstrar que a GCoop refere-se a um modelo de dire¢do estratégica, que se
baseia nos valores e principios cooperativistas, que define préaticas éticas visando garantir o
atingimento dos objetivos sociais, e assegurar a gestdo da cooperativa de modo sustentavel em
consonancia com os interesses dos cooperados. Assim, na sequéncia discorre-se de forma
pratica como os temas relacionados a GCoop acontecem no ambiente organizacional

cooperativo:

a) Governanca Cooperativa — Gcoop: Desde a publicacdo da Lei Complementar
130/2009, quando determinou a qualificacdo referente ao tema de governanga em
cooperativas de crédito, e foi definido a criacdo de conselhos de administracdo e/ou
diretoria executiva, as cooperativas de crédito adotam a Constituicdo de Consad,
representados por presidente eleito e também diretoria executiva, constituida por
diretor executivo, diretor de operacdes e diretor de negécios. Além de definirem os
melhores agentes para composi¢do do 6rgdo de governanca, 0s mesmos também
adotam as melhores politicas, praticas e diretrizes, visando cada vez mais a
qualificacdo da gestdo, aperfeicoamento da estratégia, buscando através do
conjunto e do apoio de outras areas, buscar as melhores respostas para uma gestao
mais eficiente, na busca do atingimento de seus direcionadores estratégicos, tendo
assim impacto direto nos associados e comunidades que se relacionam com as
cooperativas.

b) Compliance: dentro das cooperativas de crédito, refere-se ao acompanhamento
com a finalidade de cumprir as leis, regras e regulamentos de politicas e préaticas
internas das cooperativas. Nesse caso, é realizada pela area de controles internos,
que tém como atribuicdo garantir que ocorram as conformidades com os padrdes e
diretrizes aplicaveis as cooperativas de crédito. Assim, é uma area responsavel para
avaliar, fazer testes de controle e, quando necessario, construir planos de acéo e
implementar medidas preventivas. Em caso de alguma inconformidade, busca
promover em conjunto com outras areas, cultura de ética e conformidade, dentro da

organizacdo cooperativa.
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c) Sustentabilidade: tem como objetivo atuar de forma alinhada aos principais
conceitos de desenvolvimento sustentavel junto aos seus associados e comunidades,
que se relacionam com as cooperativas, com 0 intuito de agregar valor em sua
relacdo com a sociedade. Dessa forma, aplicam-se estratégias de sustentabilidade
que adotam as melhores préticas de gestdo tendo, dessa forma, relagdes com as
mais diversificadas &reas dentro da organizacdo cooperativa, (planejamento
estratégico, programas sociais, desenvolvimento, transformacéo digital, inovacéo,
diretoria executiva), com a finalidade principal de gerar impacto nos pilares:
econémico, social e ambiental, consequentemente impactando positivamente nas

boas préticas de GCoop.

A adocdo da boa pratica de Governanca na cooperativa garante a aplicacdo da
autogestdo no Sistema Cooperativista Nacional (OCB, 2015). Assim sendo, no Quadro 6
descreve-se de maneira formal acerca dos temas discorridos acima, relativos as categorias de

cada um do tema referente a GCoop.

Quadro 6 — Categorias relacionadas a governanga cooperativa

Governanga Cooperativa

Legenda Tema Descricéo

As cooperativas de crédito singulares, além de adotarem as
boas préticas, regras e processos da governanga corporativa,
levam em conta os principios cooperativos, sendo que a
governanga cooperativa, em sua esséncia, é gerida por um
Governanga Cooperativa conselho de administracdo e/ou diretoria executiva, eleitas em

— Gcoop assembleia, por seus associados. Essa estrutura de governanca
dirige, controla e acompanha o desempenho de sua
organizacdo atraves de praticas, regras e processos que Sao
fiscalizadas por um conselho fiscal, para que ela alcance os
seus objetivos e seus negdcios sejam bem-sucedidos.

Politica

Compliance significa estar em conformidade com
determinadas leis, normas e regras em relagdo as leis federais
ou as politicas corporativas. Dessa forma, a governanga
cooperativa e compliance se relacionam em relacdo a ética da
Politica Compliance cooperativa, ja que a governanga tem o objetivo de evitar os
conflitos de interesse, gerindo e controlando a cooperativa
para o atingimento de seus propdsitos, enquanto o compliance
trabalha para estabelecer meios e controlar as acGes, para que
haja o cumprimento de regras, normas e politicas.

Estabelece principios e diretrizes para direcionar a decisdo em
todos os cenarios de negécios e no relacionamento com as
Prética Sustentabilidade partes interessadas, considerando as oportunidades e 0s
desafios econdmicos, sociais e ambientais que envolvem os
temas relevantes & sustentabilidade

Fonte: o autor (2023).
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4.2 DADOS PRIMARIOS

Num primeiro momento, o perfil dos participantes da pesquisa de campo é
apresentado, para entdo, num comparativo, analisar as relacdes entre as praticas de GP e a
GCoop.

4.2.1 Perfil socioprofissional dos participantes da pesquisa

Para fins de caracterizacdo dos individuos da pesquisa, apresenta-se no Quadro 7, o
perfil socioprofissional dos participantes da mesma, que nesse caso especifico, contou com
duas fases, sendo uma de entrevistas semiestruturada e, a outra, com o grupo focal, do qual
somente alguns dos participantes foram convidados a participar.

Na etapa de entrevistas, foram convidados a participar 35 pessoas, de 7 diferentes
cooperativas, conforme tabela 1, porém, nessa etapa, apenas 28 pessoas participaram. Para

etapa de grupo focal, foram convidadas 12 pessoas, sendo que 10 participaram do mesmo.

Quadro 7 — Perfil socioprofissional dos participantes da pesquisa - profissionais de GP

Entrevistas semiestruturadas
Responsaveis pela Gestao de Pessoas
Ident. Género Idade Escolaridade Posicdo Tempo d_e
Cooperativa

E-GP1 | Feminino 39 Pés-Graduacdo | Gerente de Gestdo de Pessoas Mais de 5 anos

E-GP2 | Feminino 37 Pés-Graduacdo | Gerente de Gestdo de Pessoas | Mais de 5 anos
Assessora de Gestdo de

E-GP3 | Feminino 33 Pés-Graduacdo Pessoas Mais de 5 anos
Assessora de Gestdo de

E-GP4 | Feminino 34 Pds-Graduacao Pessoas Mais de 5 anos

E-GP5 | Feminino 49 Pds-Graduacdo | Gerente de Gestdo de Pessoas Mais de 5 anos

E-GP6 | Feminino 37 Pés-Graduacdo | Gerente de Gestdo de Pessoas Mais de 5 anos

E-GP7 | Masculino 41 Pés-Graduacdo | Gerente de Gestdo de Pessoas Mais de 5 anos

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Conforme o Quadro 7, observa-se que 0s responsaveis pela area de GP das
cooperativas sdo compostos quase que totalmente por individuos do género feminino, sendo 6
mulheres e 1 homem, os quais foram entrevistados, totalizando 7 responsaveis pela area de
GP. Também identificou-se a variagdo das idades, oscilando entre 33 a 49 anos, apresentando
uma média de 38 anos. Ademais, todos possuem escolaridade a nivel de pds-graduacdo

completa, e que trabalham em suas cooperativas na area de GP ha mais de 5 anos.
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A seguir, conforme Quadro 8, apresenta-se o perfil socioprofissional dos participantes
que se enquadram como agentes da governanca, sendo as posigoes eletivas dos presidentes
das cooperativas, diretores executivos, diretores de operacGes e diretores de negocios.

Também apresentam-se as demais informag6es complementares acerca dos mesmos.

Quadro 8 — Perfil socioprofissional dos participantes da pesquisa - Presidentes e Diretores

Entrevistas semiestruturadas
Presidentes e Diretores
Tempo de
Ident. Género Idade Escolaridade Posicao Cooperativa
E-AG1 Feminino 50 Pés-Graduacdo Presidente Mais de 20 anos
E-AG2 Masculino 52 Pés-Graduacdo Diretor de Operaces Mais de 20 anos
E-AG3 Masculino 47 Graduacdo Diretor de Operaces Mais de 15 anos
E-AG4 Masculino 43 Pés-Graduacdo Diretor Executivo Mais de 15 anos
E-AGH Feminino 37 Pés-Graduacdo Diretora de Operacdes Mais de 10 anos
E-AG6 Masculino 60 Pés-Graduacdo Presidente Mais de 20 anos
E-AG7 Masculino 52 Pés-Graduacdo Diretor Executivo Mais de 20 anos
E-AG8 Masculino 58 Pés-Graduacdo Diretor de Operagdes Mais de 20 anos
E-AG9 Masculino 39 Pés-Graduacdo Diretor de Operacoes Mais de 15 anos
E-AG10 Feminino 46 Pés-Graduacdo Diretor de Negocios Mais de 20 anos
E-AG11 Masculino 48 Pds-Graduacao Diretor de Negécios Mais de 20 anos
E-AG12 Masculino 55 Pds-Graduacao Diretor Executivo Mais de 30 anos
E-AG13 Masculino 64 Pés-Graduacdo Presidente Mais de 10 anos
E-AG14 Masculino 43 Pds-Graduacao Diretor de Negécios Mais de 15 anos
E-AG15 Masculino 53 Pds-Graduacao Presidente Mais de 40 anos
E-AG16 Masculino 39 Pés-Graduacdo Diretor Executivo Mais de 15 anos
E-AG17 Masculino 43 Pés-Graduacdo Diretor de Negocios Mais de 15 anos
E-AG18 Masculino 48 Pds-Graduacao Diretor de Negécios Mais del5 anos
E-AG19 Masculino 55 Pés-Graduacdo Diretor Executivo Mais de 20 anos
E-AG20 Masculino 58 Pés-Graduacdo Diretor Executivo Mais de 30 anos
E-AG21 Masculino 50 Pds-Graduacao Presidente Mais de 30 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

Em relacdo aos Presidentes e Diretores que foram entrevistados, totalizando 21
pessoas, conforme pode ser observado no Quadro 8, 0 mesmo € composto de 5 Presidentes de
cooperativas, sendo 4 do género masculino e 1 do género feminino, com idades entre 50 e 60
anos. Na posicdo de Diretores Executivos, 6 individuos participaram da entrevista, todos do
género masculino, com nivel de escolaridade de p6s-graduacdo, e idades entre 39 a 58 anos.
Ja relativo ao cargo de Diretores de OperacOes, 5 pessoas participaram da entrevista: 4 do

género masculino e 1 feminino, com idades entre 37 a 58 anos. Dessas, 4 possuem nivel de
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escolaridade de pos-graduacdo e 1 com graduacao completa. No que se refere aos Diretores de
Negaocios, foram entrevistados 5 participantes: 4 do género masculino e 1 do género feminino,
ambos tendo nivel de escolaridade de pds-graduacdo, com idades entre 43 a 48 anos. Quanto
ao tempo de atividades em suas cooperativas, todos possuem mais de 10 anos, havendo
passado por diversas posicoes.

Alguns desses diretores e presidentes participaram do grupo focal. Assim, o perfil

socioprofissional deles é apresentado no Quadro 9.

Quadro 9 — Perfil socioprofissional dos participantes da pesquisa - grupo focal

Grupo focal
E-GF-1 Feminino 50 Pés-Graduacao Presidente Mais de 20 anos
E-GF-2 Masculino 53 Pds-Graduacao Presidente Mais de 35 anos
E-GF-3 Masculino 39 Pds-Graduacao Diretor Executivo Mais de 20 anos
E-GF-4 Masculino 58 Pés-Graduacao Diretor Executivo Mais de 30 anos
E-GF-5 Feminino 37 Pés-Graduacao Diretora de Operagoes Mais de 15 anos
E-GF-6 Masculino 58 Pds-Graduacao Diretor de Operac6es Mais de 20 anos
E-GF-7 Feminino 46 Pés-Graduacao Diretor de Negocios Mais de 20 anos
E-GF-8 Masculino 43 Pés-Graduacao Diretor de Negocios Mais de 20 anos
E-GF-9 Feminino 37 Pds-Graduacao Gerente de Gestdo de Pessoas Mais de 10 anos
E-GF-10 Feminino 37 Pds-Graduacao Gerente de Gestdo de Pessoas Mais de 5 anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2023).

No que consiste ao grupo focal, 0 mesmo foi composto por 10 participantes, sendo que
estavam presentes 2 representantes de cada uma das posicdes pesquisadas: presidentes,
diretores executivos, diretores de operacgdes, diretores de negdcios e profissionais de GP.
Nesse grupo focal, 5 dos participantes eram do género feminino e 5 do género masculino, com
idades de 37 a 58 anos. Quanto ao nivel de escolaridade, todos possuem pds-graduacéao
completa, além de que, todos atuam em suas cooperativas ha mais de 5 anos.

Apresentando o perfil socioprofissional dos participantes, sera exposto, no proximo
subcapitulo, as praticas de GP e a maneira como ocorre a GCoop nas cooperativas
pesquisadas. Posteriormente, realizar-se-4 a apresentacdo e analise das interagcdes entre a
GCoop e a GP.
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4.2.2 Andlise das relacBes entre as praticas de gestdo de pessoas e a governanca
cooperativa

Este subcapitulo apresenta a analise dos resultados do presente estudo ao que se refere
as politicas e préaticas de GP, e a relagdo com a governanca cooperativa, estando a primeira
em posicionamento estratégico, como apoio efetivo as esferas decisorias.

No inicio das investigacdes, junto com os profissionais da GP das cooperativas de
crédito em estudo, eles relatam que a area apoia a GCoop. Ha concordancia geral de tal apoio,
como pode ser observado na fala de E-GP3: “O apoio se da através de conversas semanais,
relacionadas as praticas de governanca da Cooperativa, no Comité Estratégico da
Cooperativa. Além disso, através da aplicacao de politicas, normativos e acdes da cultura da
organiza¢do.” De maneira semelhante, os profissionais de GP afirmam que o apoio a GCoop
se d& de diversas formas, sendo através de conversas semanais, apoio no desempenho de cada
papel, por meio de demandas, ou até mesmo por meio de discussdes e debates, conforme pode

ser constatado nas falas dos profissionais de GP:

Através das ponderacdes e posicionamentos sobre os impactos politicos, sociais e
emocionais nas pessoas da organizacdo frente a tomada de decisdo deles; no suporte
técnico para as diferentes demandas de gestdo e na conducdo de conversas
verdadeiras recorrentes sobre todos o0s aspectos que eles precisam tratar,
emprestando minha escuta ativa e meu olhar sobre diversos temas, independente de
serem de GP. (E-GP5).

Acredito que meu apoio direto estd na preocupagdo com o desenvolvimento e
amadurecimento dessa governanca, propondo discussGes sobre estrutura
organizacional e os papéis de cada profissional. (E-GP2).

Com base no entendimento e afirmagdo dos entrevistados, seguem falas
comprobatdrias no Quadro 10, dados empiricos que identificam a contribuicdo e o apoio para
evolugéo e assertividade da esfera de GCoop na relagdo com GP.

Num primeiro momento, analisa-se a GCoop e a GP no que se refere a hierarquia e as
relagdes no ambiente cooperativo.

No que tange as relagdes com o0s agentes da governanca, os profissionais de GP das
cooperativas, os dados empiricos, apontam que, no atual momento, todos os GP’s relacionam-
se com todas as posicdes, sendo com o0s Diretores Executivos, Presidentes, Diretores de
Operacdes e Diretores de Negocios. Dessa forma, tendo assim uma ligacdo que se pode
considerar como préxima em termos de conectividade e interacdo, o que é comprovado nas

manifestacBes dos participantes da pesquisa, na sequéncia. Ademais, € possivel perceber no
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relato dos profissionais de GP, que quanto maior é essa proximidade, maior a possibilidade de
estar mais integrado e por dentro de tudo que ocorre, em termos estratégicos. Segue relato do
E-GP6 nesse sentido, “E uma relacio tranquila, aberta, de extrema confianga e respeito.
Sempre sou envolvida nas tomadas de decisdes que envolvam pessoas ou possam gerar algum
impacto nas relagdes internas.” E-GP7 também se manifesta de maneira semelhante: “E uma
relagdo aberta e de muita importancia, pois acabo tendo muita interagdo com todos os agentes,
pois atuar préximo aos mesmos € importante para saber o que acontece, e construir, e
contribuir com a estratégia.”

No que tange as relagGes hierarquicas, apenas um profissional de GP, o E-GP1, relata
que a sua relacdo e reporte fica exclusivamente ligado ao Diretor Executivo da sua
Cooperativa, 0 que se da em razdo da estrutura hierarquica estabelecida. No Quadro 9, €
possivel visualizar a estrutura de relacdo entre cada um dos entrevistados, junto a cada
posicdo dos agentes da governanca. Porém, quando se refere a0 mesmo questionamento por
parte dos E-AG’s, confirma-se ainda mais as falas dos E-GP’s onde, sem excecdo, todos 0s
entrevistados afirmam pela existéncia de relacdo da GP com GCoop e, em todos, o nivel de

relacdo se da em nivel estratégico. Segue fala do E-AG4:

“Avalio que a relagdo ¢ estratégica, por considerar a construgdo das diretrizes de
planejamento e execucdo, defini¢bes de politicas, programas customizados e demais
préticas culturais, além dos reportes e trocas realizadas nos diferentes foruns de
governanga da execucdo, tais como a Diretoria Executiva (reunides), Comités
Executivos (Pessoas e Cultura, Planejamento e Expansdo, Sustentabilidade,
Pluralidade e Desenvolvimento e Riscos). No entanto, também adiciono que a
relacdo se dad em nivel tatico, pois h& cocriacdes e projetos executivos que
demandam mais conexdao e proximidade.” “Nos subsidios de informacdes
estratégicas, reportes diversos, coordenacdo e participacdo de grupos tematicos e
projetos, em especial, ligados a cultura organizacional e gestdo participativa”
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Quadro 10 — Posig¢des da governanca que os profissionais de GP se relacionam

Profissionais de GP

Questdes Respondentes Descricéo

Diretor Executivo; Presidente; Diretor de Operagdes;
Diretor de Negdcios;

E-GP2 Diretor Executivo

Presidente; Diretor Executivo; Diretor de Operacdes;

E-GP1

E-GP3 - P
Diretor de Negdcios;
As relagdes hierérquicas entre Presidente; Diretor Executivo; Diretor de Operagdes;
~ E-GP4 - P
governanca e gestdo de Diretor de Negécios;
pessoas. Presidente; Diretor Executivo; Diretor de Operagdes;
E-GP5 Diretor de Negdcios;
Presidente; Diretor Executivo; Diretor de Operacdes;
E-GP6 - .
Diretor de Negdcios;
E-GP7 Presidente; Diretor Executivo; Diretor de Operacdes;

Diretor de Negdcios;

Agentes da Governancga

Pergunta Entrevistado

Descricéo
E-AG1 Sim / Estratégico
E-AG2 Sim / Estratégico
E-AG3 Sim / Estratégico
E-AG4 Sim / Estratégico
E-AG5 Sim / Estratégico
Existe relagdo com gestéo de E-AG6 Sim / Estratégico
pessoas E-AG7 Sim / Estratégico
E-AG8 Sim / Estratégico
E-AG9 Sim / Estratégico
E-AG10 Sim / Estratégico
E-AG11 Sim / Estratégico
E-AG12 Sim / Estratégico
E-AG13 Sim / Estratégico
E-AG14 Sim / Estratégico
E-AG15 Sim / Estratégico
Nivel de relagio E-AG16 Sim / Estratégico
E-AG17 Sim / Estratégico
E-AG18 Sim / Estratégico
E-AG19 Sim / Estratégico
E-AG20 Sim / Estratégico
E-AG21 Sim / Estratégico

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

No Quadro 11, é possivel verificar como a relacdo entre GCoop e GP acontece,
conforme a percepcdo dos entrevistados. Apresentada essa relacdo, os relatos dos
participantes da pesquisa, sejam dos profissionais de GP ou dos agentes de governancga, a GP,
acaba por se envolver em todas as esferas. 1sso corrobora com o apontado nas falas dos
participantes da pesquisa, quando afirmam encontrarem-se em um nivel estratégico, porém,
em alguns momentos faz-se necessario estar também em nivel tatico, justamente em razéo de
existirem situacbes da estratégia que necessita ser resolvida em um nivel tatico da
cooperativa.

Como ¢é de conhecimento cientifico, todas as organiza¢des sdo aculturadas por suas

liderancas, o que é diferente no ambiente cooperativo. Os participantes da pesquisa parecem
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entender que estar proximo as liderancgas, pode ser muito mais agregador, pois quanto mais
proximo a GP estiver de todos os agentes de governanca, seu papel passa a ser muito mais
relevante, pois estar por dentro de todas as esferas, pode contribuir muito mais do que
oferecer apenas solucdes Obvias, que estdo descritas no cargo.

Um ponto abordado no grupo focal foi em relagdo a quanto a GP € inovadora, e
presente no contexto de toda a cooperativa, buscando o seu espacgo, inclusive, algumas vezes
até mais a frente das esferas decisorias. A observacdo ndo participante confirma tal
constatacdo. Nessa logica, fica evidente que as cooperativas trabalham conforme mencionam
Silvério e Menezes (2021), a dimensdo politica inerente as relacbes entre atores envolvidos
nos negdcios organizacionais demandam de uma atuacdo das unidades de GP, no sentido de
influenciar os processos de tomada de deciséo e, dessa forma, tdo logo implementar politicas
e praticas de GP.

Cabe salientar que as evidéncias empiricas demonstram que as relacBes estabelecidas
entre a area de GP e a GCoop sao estratégicas. Ademais, fica evidenciado que ha relagdo de
confianca estabelecida, o que é fundamental nas relaches estratégicas. Nesse sentido,
Bucheroni et al. (2010), apontam que “prevalece no aspecto comportamental, as questdes de
confianca e transparéncia, que segundo a literatura sdo fatores essenciais para o0
esclarecimento de relagbes duradouras, retomada da credibilidade perante os investidores e
melhoria do clima organizacional.” (p. 3).

Nessa perspectiva, uma boa comunicacdo e uma proximidade de confianca e
transparéncia pode construir um trabalho em conjunto que traduz as necessidades dos agentes
da governanca cooperativa em requerimentos de GP. Dessa forma, a area pode contribuir
efetivamente como apoio as decisdes estratégicas, o que vai ao encontro dos estudos de
Bucheroni et al. (2010), “o tema ¢ explorado da perspectiva das fungdes de GP, mediante 0
entendimento das praticas atuais, atitudes e ambiente respeitando 0s aspectos legais,
profissionais e éticos.” (p. 6). Ainda conforme Silvério e Menezes (2021), “...o processo
decisorio depende de aspectos racionais, ideologicos, culturais e profissionais manobrado por
diversos atores, cada qual detentor de uma fracdo maior ou menor nos recursos a disposicao
da organizacdo.” (p. 88). Essa afirmacdo deixa claro que, quanto maior a relacdo de confianca
e proximidade, aumenta a possiblidade de estar conectado com os aspectos que influenciam
nas tomadas de decisdo, bem como 0 acesso aos recursos organizacionais, que podem
impactar nos resultados e objetivos da organizacao.

Nesse contexto da pesquisa, mais especificamente no que se refere as percepgoes

quanto ao estabelecido, e qual o nivel da relacdo aos profissionais de GP e os agentes da
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governancga nas cooperativas de crédito, destaca-se a relacdo de proximidade e transparéncia
entre 0s mesmos. Por meio das evidéncias empiricas, sobretudo as decorrentes da observagéo
no campo da pesquisa, fica perceptivel que colocar as pessoas no centro, faz parte nessas
relacdes, e que esse nivel de relacdo facilita a interatividade entre os profissionais de GP e 0s
agentes da GCoop, justamente no sentido de manter um alinhamento e propiciar maior
efetividade entre as estruturas, visando que as mesmas interajam diretamente com todo o
contexto organizacional das cooperativas. Nesse sentido, seguem falas comprobatorias: “O
momento é de uma relacdo de proximidade, trocas, confianca e abertura para tratar diversos
assuntos da cooperativa, desde os mais corriqueiros aos mais complexos.” (E-GP2), “Sim,
uma relacdo de extrema confianga, parceria e sigilo, onde se fala da organizacdo como um
todo e também da atuacdo e influéncia de cada membro estatutario.” (E-GP5).

Além da relacdo humanizada, é enfatizado pelos participantes a importancia da
proximidade e do alinhamento entre a area de GP e as esferas decisorias, 0 que vai ao
encontro de Silvério e Menezes (2021), ao salientarem os reflexos positivos de tal
proximidade e alinhamento. No sentido exposto, segue o relato do entrevistado E-AG2: “A
relacdo ocorre em todos os niveis, estratégico, tatico e operacional. As acdes que envolvem a
estrutura de pessoas sdo avaliadas, discutidas e implantadas.”

Ainda nesse sentido, observa-se que as percepcdes em relacdo as praticas de GP
permanecem muito latentes quanto a poder contribuir aos olhos dos presidentes e diretores,
pois fica nitido que as acdes e proximidade com GP traz contribuicdes relevantes que, de certa
maneira, subsidiam os mesmos no dia a dia, como apontam dois gestores: “Muito proxima,
através da definicdo de estratégias, beneficios, contrataces, capacitacGes, e demandas de
gestdo.”(E-AG8); “Normalmente, da-se com discussdes sobre as melhores préaticas, inovaces
e analises locais. GP sempre apoiando com o olhar, além do todo, o técnico (detalhes). Na
maioria das vezes essas discussdes sdo feitas em Direx, para podermos ter mais visdes.”
(E-AG16).

Além do exposto, fica evidente que ha uma relacdo positiva na forma e nivel de
relacionamento, frente ao papel de GP e GCoop no meio organizacional cooperativo. 1sso é
observado na ldgica exposta por Furlanetto, Mattos e Weymer (2023) que manter um
alinhamento claro e direto diminui conflitos e contribui para o atingimento e alcance do
propdsito comum em cooperativas de crédito. Essa interacdo pode, de certa maneia, alem de
humanizar mais o ambiente organizacional, também facilitar e alinhar a comunicacéo,
podendo proporcionar que a GP oferecga solucdes, e demonstre os resultados de seu trabalho

junto as esferas decisérias (GCoop) dentro ambito cooperativo, através do desenvolvimento
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dos préprios agentes da governanca. A prépria relacdo de transparéncia, abertura e de
confianga, apontam para uma melhor orientacdo da propria GP. Isso tudo comprova-se através
das colocacdes de E-AG17: “Desde o processo de sele¢do, desde o perfil que queremos na
area de negocios, a GP nos ajuda, no desenvolvimento, desde o que elas precisam evoluir, no
perfil, ajuda nos nossos programas de integracdo, a relacdo é muito proxima e tem toda a
liberdade, mas nds trabalhamos no &mbito estratégico, pois eles estdo junto na minha area,
temos os Gerentes e GRD’s, entdo, sempre um olhar muito estratégico, e com seu olhar de
mapear de maneira mais assertiva. O GP estd sempre muito presente conosco. Sempre
discutimos e construimos.” ¢ E-AG21 “Existe uma governanga implantando, e se tem que
trabalhar ela, esse trabalho é feito com os pares, envolve toda a area de GP, ela nos apoia na
transicdo. Ex: precisamos do apoio para 0s processos, de remuneracdo, contratacdo, e acaba
envolvendo outras areas, que também sdo estratégicas A gente tem que trabalhar em conjunto
e alinhar as demandas. A area de GP € de suma importancia, muito aberta e muita dinamica,
pois existe demandas.”

Ainda, esses dados empiricos sao reforcados a partir da posicdo de Santos, Nascimento
e Oliveira (2018), os quais apontam gue existe, no atual cenario, a GP que atingiu um nivel
mais integrado ao planejamento estratégico da empresa, onde se vé necessario, a participacdo
mais ampla dos colaboradores, de diferentes niveis hierarquicos, na formulagdo das metas, da
organizacao, buscando alinhar o gerenciamento da &rea de gestdo de pessoas com as
estratégias da empresa, mantendo uma uniformidade na integracdo do objetivo global. Ao
encontro do posicionamento dos autores, nota-se ainda que, havendo uma relacdo de
proximidade, é possivel encontrar solu¢bes cada vez mais assertivas. Conforme Guest e
Hoque (1994), ressaltam que a GP pode produzir alto desempenho organizacional, quando de
forma integrada a estratégia de negocios.

H4& outros dados empiricos que também evidenciam os movimentos de interacdo entre
a GP e os agentes de governanca de forma tranquila, pois pode-se perceber que, em varios
relatos, ha questdes relativas a “transparente”, “proxima” e “aberta”, que aparecem diversas
vezes. Segue fala do E-AGS, que ¢ comprobatoria: “Muito proxima, através da defini¢do de
estratégias, beneficios, contratagdes, capacitagdes, e demandas de gestdo.”

Nesse sentido, de acordo com as informacdes apresentadas no Quadro 9, é possivel
observar que relacdo de proximidade e interatividade entre GP e GCoop, de uma forma direta,
é reconhecida pelos E-AG’s como muito relevante para o progresso e evolucdo das
cooperativas, pois a presenca constante dos profissionais junto as esferas de decisdo
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concedem aos presidentes e diretores, conhecimentos especificos e pontuais quanto a temas
que envolvem a necessidade de subsidio em relagdo a pessoas.

Reforcando a ideia de que as pessoas estdo no centro de todas as acdes, conforme
pontua Oliveira et al. (2015), a GP, na integracéo e disseminacdo da GC gera valor e impacta
na cultura organizacional, pois o diferencial das pessoas se adapta as organiza¢des. Na fala do
E-GF-3, pode-se evidenciar relagdo com a afirmagdo do autor, pois 0 mesmo traz “como a
gente faz essa conciliagdo do antigo com o novo, das velhas praticas com as novas praticas,
sem perder a cultura, sem perder os principios, sem perder o nosso jeito de ser, esse € um
desafio que vejo pela frente e sé vai funcionar se tiver uma conexdo muito grande entre
conselho, diretoria e GP.”

No que refere Muzzio (2014), quando fala da estrutura organizacional, a ARH &,
espontaneamente, um lugar privilegiado para analise das conformidades, se as mesmas forem
consideradas. A atribuicdo visa equilibrar os anseios e ambigdes psicossociais do individuo e
0s objetivos organizacionais de produtividade e de eficiéncia. De acordo com o observado e,
as falas dos participantes da pesquisa, € possivel evidenciar que a relacdo entre GP e GCoop
tem uma sinergia refinada. A proximidade entre as mesmas traz maior consisténcia nas acoes
a serem desenvolvidas, principalmente pelo fato de GP ter informagdes que, em muitos casos,
privilegiam e qualificam as referéncias, principalmente quando se trata da tomada de deciséo
relativa a pessoas, visto que, dentro das estruturas, a GP é uma das areas guardia da cultura e
do proposito cooperativo. Conforme aponta Muzzio (2014) a énfase organizacional da
conformidade, que auxilia a demanda da pessoa em medir sua performance para que, entre
outros motivos, possa relacionar-se com o almejado e, dessa forma, decidir quando nédo esta
de acordo com o que esta definido, para atingir os objetivos.

Dada a importancia das interacdes entre GP e a GCoop, no Quadro 10 séo
apresentadas as falas referentes ao modo como tais interacdes acontecem, além do trabalho

em conjunto realizado e, posteriormente, analises séo realizadas.
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Quadro 11 — Modo como ocorre a relagdo entre a GCoop e a GP

(Continua)

Entrevistas profissionais de GP

Pergunta Entrevistado Descricéo

Uma relagdo com transparéncia, préxima, e

E-GP1 . -
muito respeitosa.

O momento é de uma relacdo de proximidade,
trocas, confianca e abertura para tratar diversos
assuntos da cooperativa, desde o0s mais
corrigueiros, aos mais complexos.

E-GP2

E-GP3 Importante e préxima.

Como assessora da Sede, atendendo todos eles,
com a presidente é menor, mas atendo ela com
conversas sobre demandas mais pontuais, com
os diretores é bem mais, € bem intenso, mas
E-GP4 respondo para o Diretor Executivo, muito
aberta, pratica e conversamos de todas as
formas, trocamos muito, e conversamos muito,
As relac@es entre a GCoop e a tudo que envolve a &rea GP é comigo e direto
GP no ambiente Cooperativo com eles.

Sim, uma relacdo de extrema confianca,
parceria e sigilo, onde se fala da organizagéo
como um todo e também da atuacdo e
influéncia de cada membro estatutario

E-GP5

E uma relagdo tranquila, aberta, de extrema
confianca e respeito. Sempre sou envolvida nas
E-GP6 tomadas de decisdes que envolvam pessoas ou
possam gerar algum impacto nas relacdes
internas.

E uma relagdo aberta e de muita importancia,
pois acabo tendo muita interacdo com todos 0s
E-GP7 agentes, pois atuar préximo aos mesmos €
importante para construir e contribuir com a
estratégia.
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Entrevistas Agentes da Governanca

Pergunta

Entrevistado

Descricao

A relacéo e o trabalho em
conjunto

E-AG1

Na Cooperativa, temos segregacdo de
funcdo: O Conselho é responsavel pelo
direcionamento estratégico, e a Diretoria
Executiva, pela gestéo.

E-AG2

A relagdo ocorre em todos os niveis da
questdlo 5  (Estratégico, Tatico e
Operacional). As acbes que envolvem a
estrutura  de pessoas sdo avaliadas,
discutidas e implantadas.

E-AG3

A relacdo é indireta e a nivel estratégico.

E-AG4

Avalio que a relagdo é estratégica, por
considerar a construgdo das diretrizes de
planejamento e execucdo, definigBes de
politicas, programas customizados e demais
préaticas culturais, além dos reportes e trocas
realizadas nos diferentes foruns de
governanga da execugdo, tais como: a
Diretoria Executiva (reunides), Comités
Executivos (Pessoas e Cultura,
Planejamento e Expansdo, Sustentabilidade,
Pluralidade e Desenvolvimento e Riscos).
No entanto, também adiciono que a relagdo
se da em nivel tatico, pois ha cocriagBes e
projetos executivos que demandam mais
conexao e proximidade.

E-AGS5

GP nos apoia na analise dos projetos que
vamos implementar, analisando a forma e o
porqué de fazermos 0s mesmos, quais as
pessoas para isso, como executamos nossa
gestdo de desempenho no dia a dia da coop.
com os colaboradores, analise de perfil,
elaboracdo e execucdo de treinamentos e
capacitacdes, conexfes com 0 que estamos
querendo em relacdo a pessoas etc.

E-AG6

Gestdo de Pessoas ndo € apenas uma area na
Organizacdo. Hoje, nossa cooperativa faz
parte de comités estratégicos, exercendo um
papel fundamental no processo de expanséo,
de crescimento do Sicredi e com um olhar
todo especial para o clima em nossas
agéncias.

E-AG7

Tratamos a nivel de Cooperativa, nosso
posicionamento estratégico e 0s principais
direcionadores que permeiam nossa atuagao
em relagdo a Gestdo de Pessoas. Isto resulta
num alinhamento quanto a nossa forma de
agir e de pensar. Também, acabamos, sim,
nos envolvendo em algumas decisbes e
acOes da area, a nivel tatico e operacional,
especialmente as mais sensiveis, ou que
possam  causar maior impacto na
Cooperativa e entre os Colaboradores.
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Entrevistas Agentes da Governanca

Pergunta

Entrevistado

Descricao

A relacéo e o trabalho em
conjunto

E-AG8

Muito préxima, através da definicdo de
estratégias, beneficios, contratacdes,
capacitacdes, e demandas de gestao;

E-AG9

Na realidade, a relacdo se da nos trés niveis,
mas 0 maior viés é no estratégico. Reunibes
periodicas, pontuais e, sempre que
necessario, para manter um nivel minimo de
sintonia.

E-AG10

Trabalhamos juntos, buscando profissionais
qualificados, com as competéncias
importantes, para levar o propésito da
Cooperativa e do Cooperativismo, adiante.

E-AG11

Trocamos ideias sobre remuneragdo, em
casos especiais, nivel de gerente, de agéncia,
e sobre perfil também, em casos de
geréncia.

E-AG12

Acompanhamento constante do clima
organizacional, planejamento regular das
acOes de aprendizado e desenvolvimento,
andlise e avaliagdo de contratacdes,
promocgdes e oportunidades de melhoria.

E-AG13

Procuro ndo me envolver com as rotinas da
area, porém, realizamos trocas sobre
assuntos voltados para a gestdo de pessoas,
como forma de compreender 0s cenérios e
tomar melhores decisdes.

E-AG14

Temos um colegiado, encontros quinzenais,
fora as demandas cotidianas, falamos sobre
as estratégias das areas, e apoiamos as
Direx, temos um grupo de apoio para as
demandas e estratégias e é conforme as
demandas corriqueiras, dentro das algadas.

E-AG15

Em tudo que tiver, inovacdo, nas decisbes
de gestdo, no planejamento, na governanca,
em tudo a GP esta dentro, ela anda em todas
as areas, contribui muito para todas as areas,
com presidente e com conselho, aderente ao
modelo da cooperativa.

E-AG16

Normalmente, se dad com discussdes sobre
as melhores préticas, inovagdes e andlises
locais. GP sempre apoiando com o olhar,
além do todo, o técnico (detalhes). Na
maioria das vezes, essas discussdes séo
feitas em Direx, para podermos ter mais
visoes.
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Entrevistas Agentes da Governanca

Pergunta

Entrevistado

Descricao

E-AG17

Desde o processo de selecdo, desde o perfil
gue queremos na area de negdcios, a GP nos
ajuda no desenvolvimento, desde o que elas
precisam evoluir, no perfil, ajuda nos nossos
programas de integracdo, relacdo é muito
préxima e tem toda a liberdade, mas nos
trabalhamos no ambito estratégico, pois eles
estdo junto na minha area, temos 0s
Gerentes e GRD’s, entdo, sempre um olhar
muito estratégico e com seu olhar de mapear
de maneira mais assertiva. O GP est4
sempre muito presente conosco. Sempre
discutimos e construimos.

E-AG18

Um trabalho muito afinado, na pratica, além
das entrevistas, ir nas agéncias, uma leitura
de perfil, mais técnica, elencando com
questdes mais praticas. Estamos trabalhando
com GP circulando mais nas agéncias para
ser mais assertivo, até para ter uma relagéo
mais de negdcios e pessoas.

E-AG19

Estou diretamente ligado, acaba sendo em 3
niveis, trocamos bastante, gosto de estar
envolvido com os assuntos de GP, as
pessoas tém uma expectativa muito grande
em relacdo a empresa e tem de ter uma
relacgdo muito préxima para trazer o
ambiente interessante e mais desenvolvido,
ter uma estrutura atrativa para as pessoas, é
bem desafiador, pois ndo tem muito limite.

E-AG20

Muito aberta, que atende a linha de
pensamento e estratégia que a Cooperativa
adota, é bem alinhado entre diretoria e GP,
dentro do que a Cooperativa busca, sempre
muito aberto no que se quer, do
direcionamento  das  demandas, na
velocidade que se propde, na liberdade de se
discutir os temas relevantes e estratégicos,
ainda hd necessidade de alguns
alinhamentos pontuais, a agenda as vezes
sufoca. E a evolugdo é necessaria até pelo
que o mercado propde. Até pela chegada da
expansao.

E-AG21

Existe uma governanca implantando e se
tem que trabalhar ela, esse trabalho é feito
com os pares, envolve toda a area de GP, ela
nos apoia na transicdo. Ex: precisamos do
apoio para 0s processos, de remuneracdo,
contratacdo, e acaba envolvendo outras
areas, que também sdo estratégicas, a gente
tem que trabalhar em conjunto e alinhar as
demandas. A area de GP é de suma
importancia, muito aberta e muita dindmica,
pois existe demandas.

Fonte: elaborado pelo autor (2023).
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Por meio do que se constatou na observacdo, juntamente com as falas expostas no
Quadro 10, fica evidenciado como ha relacdo de apoio entre a &rea de GP e a GCoop,

conforme pode ser observado nas falas dos participantes da pesquisa:

“Em tudo que tiver, inovagdo, nas decisdes de gestdo, no planejamento, na
governanca, em tudo a GP esta dentro, ela anda em todas as areas, contribui muito
para todas as areas, com presidente e com conselho, aderente ao modelo da
cooperativa.” (E-AG15).

“Desde o processo de selecdo, desde o perfil que queremos na area de negbcios, a
GP nos ajuda no desenvolvimento, desde o que elas precisam evoluir, no perfil,
ajuda nos nossos programas de integracéo, relagdo é muito proxima e tem toda a
liberdade, mas nds trabalhamos no ambito estratégico, pois eles estdo junto na minha
area, temos 0s Gerentes e GRD’s, entdo, sempre um olhar muito estratégico, e com
seu olhar de mapear de maneira mais assertiva. O GP estd sempre muito presente
conosco. Sempre discutimos e construimos.” (E-AG17).

Nesse contexto, buscou-se entender como a GP apoia a GCoop frente a esfera de apoio
a lideranca, e como efetivamente isso ocorre. Como pode ser observada nas respostas do
Quadro 10, a maioria dos entrevistados identificou que a forma se d& no ambito mais

subjetivo, como pode ser verificado nos relatos que seguem:

“Sobre a governanga, ajudo cada posicdo a desempenhar seu papel, sempre
respeitando a hierarquia existente.” (E-GP1).

“Acredito que meu apoio direto estd na preocupacdo com o desenvolvimento e
amadurecimento dessa governanca, propondo discussGes sobre estrutura
organizacional e os papéis de cada profissional.” (E-GP2),

“Em tudo que tiver, inovagdo, nas decisdes de gestdo, no planejamento, na
governancga, em tudo a GP esté dentro, ela anda em todas as &reas, contribui muito
para todas as areas, com presidente e com conselho, aderente ao modelo da
cooperativa.” (E-AG15).

Ademais, tais constatacdes sdo reforcadas através das percepcbes dos gestores, a

exemplo da fala do E-AGT7:

“A GP nos apoia diretamente no ‘pensar’ estratégico da Cooperativa, uma vez que
tudo envolve pessoas, €, desta forma, é importante estar sempre junto. Também nos
traz uma visdo dos impactos das nossas decisdes nas pessoas, no trabalho, inserindo
esta visdo de ‘pessoas’ na conducdo da gestdo.”

Essas afirmacdes sdo explicitas, e sdo ainda comprovadas pelos depoimentos que
seguem, e reforgadas ainda mais pelo que afirma Muzzio (2014), que a GP é um dos campos
dentro das empresas onde existe a maior possiblidade de implementar as estratégias que

resultem no desenvolvimento econémico, e demais relacGes alegoricas dentro do ambiente da



74

organizacao. Além disso, Caldwell (2011), aponta que a presenga de um executivo de RH é
uma condicéo indispensavel para que seja possivel influenciar estrategicamente nas decisdes

de negdcios.

“A GP apoia muito, pois ¢ uma institui¢do de pessoas para pessoas, portanto, as
pessoas entdo em todas as etapas do nosso relacionamento com o associado e
sociedade. Tudo o que realizamos envolve pessoas, portanto, a area de GP participa
de forma ativa.” (E-AG1)

“Processos dos times, alimento eles com informacfes e situacfes, a¢cdes pontuais,
feedbacks com os gestores, o que ouvimos e colhemos com os times, percepgdes dos
colegas, temos um processo interno muito robusto de selecdo para desenvolver as
pessoas, € como pontuamos com cada pessoa ou posicdo. Estamos trabalhando
muito a nivel de gestéo, tiramos as davidas.” (E-GP4)

O Conteudo de tais falas sdo reforcadas pelo que colocam Silvério e Menezes (2021),
de que a GP procura participar das arenas decisodrias, com a finalidade de desempenhar, de
alguma forma, a influéncia nas responsabilidades que lhe sdo de sua competéncia, seja de
forma direta ou indireta.

Ao analisar o conteldo desses dados empiricos, se pdde constatar que o olhar
humanizado da GP se d& num nivel relacionado a questbes muito mais subjetivas, pois
conforme os relatos dos entrevistados: apoio a essas esferas, procurando olhar para as pessoas
como individuos, primando pela qualificacdo dos agentes da governanca, mesmo que com
olhar subjetivo sobre o tema que demanda da GP, sendo muito mais do que uma pauta de
discussdo, até porque faz parte dos principios e valores do cooperativismo colocar as pessoas
no centro das discussoes.

Portanto, nessa ldgica segue-se a légica de pensamento de Muzzio (2014), o qual
afirma nessa sequéncia que o humano é que deve se situar como ponto central, no sentido das
ciéncias sociais e da teoria organizacional, ou seja, 0s sistemas sociais deveriam focar mais o
individuo do que a sociedade. Ainda na mesma linha entende-se a centralidade no ser
humano, que vai de sociedade, transforma-se mais amigavel e humana dentro de um ambiente
imperativamente capitalista.

Ainda como apontam Ventura e Leite (2014), o foco do modelo estratégico de gestdo
de pessoas concentra-se nos vinculos entre o desempenho humano e 0s negocios da
organizacdo, e as politicas de gestdo de pessoas voltadas para a promocdo da valorizacdo,
bem-estar e realizacdo profissional e pessoal. Nesse sentido, ainda pode-se ter visualizado na

explanacdo de E-AG14 “Nas validagdes dos projetos, pode surgir a ideia de uma area, mas a
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estruturacdo é em conjunto, assim GP nos apoia no desenvolvimento das areas. Assim o GP
nos ajuda na formagao das equipes, no perfil, no comportamento. Ex: WhatsApp Enterprise.”

Dentre os diversos aspectos analisados sobre a relacdo de GCoop e a GP, fica evidente
que a GP desempenha um papel fundamental. Os dados empiricos apontam que tal afinidade
entre as duas areas esta relacionada ao fato de que os agentes da GCoop séo responsaveis por
estabelecer as diretrizes e 0s objetivos estratégicos das cooperativas, enquanto a GP é
responsavel por garantir que essas diretrizes, politicas e pratica possam ser cumpridas e
executadas. Nesse sentido, pode-se ressaltar a ideia de que o apoio de GP para GCoop, aspira
articular um modelo efetivo que visa a orientacdo estratégica para politicas e préaticas de GP, o
que é preconizado por Fischer (2002). Assim, com base na afirmacgdo de Gerhard, Moreira e
Weymer (2021), a proximidade e apoio sdo muito importantes, porém, mantendo-se as
responsabilidades dentro de cada papel, conforme a magnitude de suas responsabilidades.
Assim se pode dizer que estabelecer uma relagdo entre GP e 0s agentes da governanga
cooperativa requer um entendimento claro dos papéis e responsabilidades de cada um desses
atores.

Observando-se o0 ambiente organizacional e as falas dos participantes da pesquisa, é
possivel comprovar que o apoio sistematico da GP ao GCoop torna-se abrangente e confirma
as diversas falas dos participantes, principalmente quando se contextualiza as varias insercdes
que a GP tem possibilidade de fazer, devido a transitar por diversos segmentos e areas da
cooperativa, estando proximo e participando de varios projetos que sao multidisciplinares, e
ainda, interagindo com gestores e lideres de diversos niveis hierdrquicos das cooperativas.

Segue fala comprobatéria de E-AG20:

“Na minha viso, a area de GP é que me oferece subsidio e inteligéncia necessaria
para avangarmos enquanto empresa, pois a area tem a técnica, é através dela que liga
0 gestor a continuidade da inteligéncia, invocagdo, traz a robustez dos perfis e da
assertividade. E na questdo estratégica, tem a preparagdo das pessoas, capacitacdo,
planejamento, gestdo de talentos, € uma parceria. Onde comeca uma abertura de
agéncia? Por pessoas!”

Nesse sentido, os autores Bucheroni et al. (2010), salientam que é fundamental discutir
0 tema governanga associada em duas dimensdes, sendo 0s primeiros aspectos
comportamentais da governanca, que envolvem cultura organizacional, ética dos
colaboradores, lideranca, responsabilidade social e confianga e, a segunda, centra-se
exatamente em GP, mirando a governanca focada em treinamento, remuneracdo e selecéo,

com foco em conselheiros e CEOs. Conforme apontam os autores, o E-AG17 enfatiza que:
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“Hoje, o GP consegue nos apoiar através do Business Partner, e estdo sempre na
agéncia e nos trazem informagdes de forma mais assertiva a partir do mapeamento e
o alinhamento com a estratégia. Conseguimos sempre ver os indicios de que
algumas coisas ndo estéo bem, e isso nos traz assertividade, e 0 GP nos ajuda muito
com esse olhar.”

Trabalhada as relac6es entre GP e a GCoop, parte-se para as analises de como 0 apoio
entre as &reas acontecem. Para tanto, num primeiro momento sdo apresentadas as falas dos

participantes da pesquisa no Quadro 12.

Quadro 12 — Apoio entre a &rea de GP e a GCoop

(Continua)

Entrevistas profissionais de GP

Indicadores Participante Unidades de contexto

Sobre a governanca, ajudo cada posi¢do a desempenhar seu papel,

E-GP1 . . - -
sempre respeitando a hierarquia existente.

Acredito que meu apoio direto estd na preocupagdo com o
desenvolvimento e amadurecimento dessa governanca, propondo
discussGes sobre estrutura organizacional e os papéis de cada
profissional.

E-GP2

O apoio se da através de conversas semanais, relacionadas as
préticas de governanca da Cooperativa, no Comité Estratégico da
Cooperativa. Além disso, através da aplicacdo de politicas,
normativos e a¢des da cultura da organizacao.

E-GP3

Processos dos times, alimento eles com informagdes e situacdes,
acles pontuais, feedbacks com os gestores, 0o que ouvimos e
colhemos com os times, percepcBes dos colegas, temos um
processo interno muito robusto de selecdo para desenvolver as
pessoas, € como pontuamos com cada pessoa ou posi¢do. Estamos
trabalhando muito a nivel de gestao, tiramos as dividas.

E-GP4

A partir das relagdes
COMO esse apoio

acontece Através das ponderagfes e posicionamentos sobre os impactos
politicos, sociais e emocionais nas pessoas da organizacdo frente a
tomada de decisdo deles; no suporte técnico para as diferentes
demandas de gestdo, e na condugdo de conversas verdadeiras
recorrentes sobre todos os aspectos que eles precisam tratar,
emprestando minha escuta ativa e meu olhar sobre diversos temas,
E-GP5 independente de serem de GP.

Trago o olhar mais humano para que possamos analisar 0 contexto
como um todo e entdo tomar uma decisdo. Ainda consigo me
aproximar mais deles quando estou embasada em dados, nimeros
etc.

E-GP6

Através das demandas levantadas por cada um, apoiando nas
questbes relativas a construcdo de equipes, analises de perfil,
E-GP7 formacGes e capacitagOes, além de atuacdo junto a formacdo e
capacitacdo do conselho, debatendo entre as politicas e estratégias
que envolvem a esfera de pessoas.
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Entrevistas Agentes da Governanca

Indicadores

Participante

Unidades de contexto

O apoio se da de uma
forma

E-AG1

A Gestdo de Pessoas apoia muito, pois "Somos uma instituicdo de
pessoas para pessoas”, portanto, as pessoas entdo em todas as
etapas do nosso relacionamento com o associado e sociedade. Tudo
o que realizamos envolve pessoas, portanto, a Area de Gestdo de
Pessoas participa de forma ativa.

E-AG2

Selecdo de pessoas. Capacitacdo. Oportunidades internas. Acdes
nas agéncias.

E-AG3

Garantindo a cultura e o desenvolvimento das pessoas.

E-AG4

Nos subsidios de informagdes estratégicas, reportes diversos,
coordenacdo e participacdo de grupos tematicos e projetos, em
especial, ligados a cultura organizacional e gestdo participativa.

E-AG5

GP nos apoia no dia a dia da Coop com os colaboradores, com
conexdes, com o que estamos querendo em relacdo a pessoas.

E-AG6

Comités Estratégicos. Apoio aos Conselho nas tomadas de
decisdes. Responsavel direto no clima das agéncias. Cooperativa.
Trabalho permanente na qualificagdo dos profissionais.

E-AG7

Gestdo de Pessoas nos apoia diretamente no "pensar" estratégico da
Cooperativa, uma vez que tudo envolve pessoas, e desta forma é
importante estar sempre junto. Também nos traz uma visdo dos
impactos das nossas decisdes nas pessoas, no trabalho, inserindo
esta visdo de "pessoas” na conducdo da gestéo.

E-AG8

Com informagBes sobre a cooperativa, na parte de pessoas,
capacita¢Bes e treinamentos. Por nos fornecer muito subsidio, para
apoiar nas decisdes, informagfes das agéncias quanto as pessoas,
em todos os subsistemas de GP, que apoiam nas execucdes e na
acdo estratégica

E-AG9

Apoio na identificacdo de melhores opc¢des/perfis para assumir
posi¢des de lideranga dentro da Cooperativa.

E-AG10

Sim, apoia nos dando condi¢bes de termos perfis de pessoas
condizentes com a estratégica da Cooperativa, nos orienta para que
tenhamos comportamentos de acordo com o que condiz 0 nosso
trabalho.

E-AG11

Sim pois as pessoas sdo nosso maior desafio.

E-AG12

A érea de gestdo de pessoas colabora com o acompanhamento e o
olhar atento para o desenvolvimento dos colaboradores e
identificacdo das necessidades da cooperativa e dos colaboradores.

E-AG13

Com certeza, proporcionando conhecimentos, solugdes e
assertividade nas contratacdes e formagéo de equipes.

E-AG14

Nas validacGes dos projetos, pode surgir a ideia de uma area, mas a
estruturacdo é em conjunto, assim GP nos apoia ho
desenvolvimento das areas. Assim o GP nos ajuda na formacéo das
equipes, no perfil, no comportamento. Ex: WhatsApp Enterprise.

E-AG15

A principal é no campo da capacitagdo de todos os niveis, na
sucessdo, apoiando na organizacdo da sucessdo com a gestdo de
talentos e também na governanga, e no dia a dia da tomada de
decisdo, nos comités taticos, operacionais e estratégicos, trazendo
seu olhar para dentro das esferas. Assegurando que a coop seja um
embasamento da justica e cultura.
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Entrevistas Agentes da Governanga

Indicadores

Participante

Unidades de contexto

E-AG16

Subsidiando com informacgdes e com o olhar de GP, nas discussdes
sobre politicas e acGes da Cooperativa, pois entendemos que a
Cooperativa s6 sera forte se as pessoas forem constantemente
desenvolvidas, reconhecidas e que vejam um futuro promissor aqui.

E-AG17

Hoje o GP consegue nos apoiar através do Business Partner, e estdo
sempre na agéncia e conseguem nos trazer informagdes de forma
mais assertiva a partir do mapeamento e o alinhamento com a
estratégia. Conseguimos sempre ver os indicios de que algumas
coisas ndo estdo bem, e isso nos traz assertividade, e 0 GP nos
ajuda muito com esse olhar.

E-AG18

Nos temos um olhar de diretores mais pratico, e 0 GP nos da uma
visdo mais de pessoas, por um olhar mais cirdrgico, que nds nao
fariamos, essas pessoas do GP conseguem nos dar uma visdo mais
direcionada. Assim nos apoiam nessas questdes.

E-AG19

No mapeamento de compreender o que se passa por toda a
empresa, por tudo que se passa, as vezes eu ndo tenho uma visao
tdo clara, e a GP ajuda trazer a sua visdo, e a gente acaba criando
um ambiente bom para a area, tem muitos desafios, mas eu gosto.

E-AG20

Na minha visdo, a area me oferece subsidio e inteligéncia
necessaria para avangarmos enquanto empresa, pois a area tem a
técnica, é através dela que liga o gestor a continuidade da
inteligéncia, invocacdo, traz a robustez dos perfis e da
assertividade. E na questdo estratégica, tem a preparacdo das
pessoas, capacitacdo, planejamento etc. Gestdo de talentos, € uma
parceria. Onde comeca uma abertura de agéncia? Por pessoas!

E-AG21

Temos 3 comités estratégicos, negdcios e pessoas, solicitamos 0s
assuntos e solicitamos as adequacfes dentro das demandas do
comité, assim avaliamos e sugerimos as melhorias nos diversos
itens, o ideal é termos equilibrio entre as equipes. Entdo, apoia no
CONSAD, a nivel de presidente, com as informagdes necessarias.

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

Considerando o que se verificou no topico anterior, quando da forma que a relacéo

entre GP e GCoop acontece, pode-se dizer que a GP navega cada vez mais entre a

complexidade das decisdes e 0 apoio para estratégia. Ao observar esse contexto que demanda

cada vez mais de assertividade, fazer a diferenca e acompanhar as mudancgas e rapidos

movimentos, sdo relevantes para area de GP, entdo, assim manter o alinhamento ja se mostrou

ser importante nessa relacdo, mas entender de que forma isso realmente se materializa talvez

seja mais relevante ainda. Ao encontro dessa colocacdo, E-GP1 refere: a relacdo de GP apoia

GCoop, no sentido da “elaboragdo das estratégias de negocios e de pessoas. Faco parte da

Direx da Coop.”

Esta questdo levantada € reforcada ainda pelos seguintes excertos:
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“Apoia nas decisdes estratégicas com o olhar de entrega do propdsito, garantindo a
formagdo e condi¢des para desenvolvimento dos colaboradores.” (E-AG3).

“Sim, pois considerando que as pessoas sempre estardo no centro do negécio e da
esséncia cooperativa, tal relacdo de coexisténcia é indispensavel ao pleno
funcionamento da governanga executiva e estratégica.” (E-AG4).

“Sim, nos apoia especialmente no sentido de entendermos quais os impactos destas
decisdes estratégicas nas pessoas e no trabalho, e quais estratégias podemos adotar
para que possamos conduzir as mudancas necessarias de forma harménica, bem
como quais a¢des podemos implantar para que isso aconteca, estrutura, governanga,
processos de mudanga, treinamentos, reconhecimento, remuneragio, etc.” (E-AG7).

Nesse sentido, esse topico busca verificar de forma efetiva essa contribuicdo e apoio a
GCoop e como acontece. Conforme Purcell (2001) e Legge (2006), a GP pode ser exercida
por diferentes atores organizacionais, ja que GP também pode ser considerada um acrénico de
atividades que envolvem a gestdo de pessoas nas organizacgdes, visando direcionar o
comportamento dos trabalhadores para o foco no trabalho.

Assim, é possivel analisar e corroborar a afirmagdo acima através dos relatos do E-
GP6 e E-GP7, constante no Quadro 11. Ao encontro das colocagdes acima, a afirmacdo de
Demo et al. (2011) reforga que a GP também n&o deve mais ter papel tradicional de suporte,
mas, sim, constituir competéncia essencial no alcance dos objetivos e resultados
organizacionais e individuais, uma vez que 0s recursos humanos sdo valiosos e constituem
uma fonte de vantagem competitiva. Essa ideia é ressaltada ainda, dentro da visdo apontada
por E-AGY9, que expde a seguinte opinido: “Apoia, pois através da aplicacdo de seus
conhecimentos podemos tragar iniciativas e/ou tomar decisoes de forma mais assertiva.”

Nos fragmentos de falas dos E-GP3, E-GP4 e E-GP5, conforme Quadro 11, fica
explicito que as a¢Oes de apoio a governanca, é continuamente acentuada na relacao de apoiar
a estratégica, visando com que esse suporte seja efetivo, traga resultados tangiveis e auxiliem
os principais desafios da lideranca, tanto nas decisbes de negdcios, quanto decisdes em
relacdo a pessoas. No que tange essa mesma ideia, reafirma-se no relato E-AG12 que: “A area
de gestdo de pessoas tem participacdo nas decisbes de governanga com aconselhamento e
visdo profissional da area, para a tomada de decisdo mais assertiva.”

Nessa mesma linha de pensamento, todos os participantes do grupo focal séo
convergentes quando se trata de haver uma contribuicdo significativa, mas em alguns casos,
os préprios participantes enfatizam que efetivamente ndo pode haver incoeréncia entre pratica
e fala, e, se realmente em alguns momentos é dada a devida importancia, para 0 que a area

pode contribuir efetivamente.
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“a gente precisa ouvir GP de fato, ndo s6 na nossa fala de que apoia e que ouve,
principalmente em estratégias e inovagdo em GP, nés vivemos em uma instituigdo
que é um pouco rigida em alguns paradigmas, tem uma cultura muito forte em
alguns principios, e ndo falo em mudar cultura” (E-GF3).

“na minha leitura, GP ndo ¢ mais pauta ou tema de discussdo, ou se faz parte ou tem
relagdo com a GCoop, ela (GP), ja ¢é parte da GCoopl...], 0 ser humano, ou saber
lidar com as pessoas é 0 que vai fazer a diferenca, ainda aqui se reforca o papel de
GP,[...] ele tem que estar do inicio ao fim do processo.”(E-GF5).

Dentro do observado, todo o contexto do que é trazido pelos participantes pode ser
confirmado, considerando que em um universo das cooperativas de crédito, colocarem as
pessoas no centro, ter uma visdo efetiva sobre elas, pode ser considerado como um
direcionador estratégico quando se fala no fortalecimento das mesmas, pois ainda, como se
observa em GP, pode ter uma grande abrangéncia no apoio sistémico e organico, pois sua
abrangéncia vai desde a captacdo, formacdo, retencdo, capacitacdo, desenvolvimento, até
situacBes que visem o crescimento e perenidade dos negdcios cooperativos.

Nessa afirmacdo do entrevistado, ainda pode-se observar o que aponta Santos et al
(2018) no que tange ao potencial das cooperativas de credito, no qual se justifica pelas
instancias de crescimento e acessibilidade. Dessa forma, observar atentamente as orientacdes
e direcionadores de governanca, pode direcionar fatores que visam trazer contribui¢des, como
aperfeigoar os eixos de desempenho e da sustentabilidade das instituicbes cooperativas.

Assim, vale ressaltar que a governanga cooperativa necessita de liderangas capazes de
promover a colaboracdo, a inovacao e a sustentabilidade. Nesse contexto, entende-se que, GP
se apresenta como um principio fundamental, uma vez que envolve o cuidado e a valorizacédo
dos colaboradores, por meio de a¢cbes como recrutamento e selecdo adequados, capacitacdo e
desenvolvimento profissional, enfatizando também a importancia de se delinear bem suas
politicas e préaticas de GP, alinhadas aos temas estratégicos de governanca.

No que tange as decisOes estratégicas da governanca nas cooperativas estudadas...,

podem ser visualizados alguns relatos no Quadro 13.



Quadro 13 — Em relacdo as decisdes estratégicas da Governanca, de que forma o apoio acontece?

(Continua)

Entrevistas profissionais de GP

Indicadores

Participante

Unidades de contexto

A forma mais
efetiva.

E-GP1

Sim, elaboracgdo das estratégias de negocios e de pessoas. Faco parte
da Direx da Coop.

E-GP2

Hoje percebo essa relacdo acontecendo em um nivel mais de
aconselhamento, posicionamento e mentoria.

E-GP3

Sim, a relagdo de confianca entre equipe de Gestdo de Pessoas e Alta
Gestdo propbe que as decisdes estratégicas tomadas na Cooperativa
sejam compartilhadas e amplamente discutidas.

E-GP4

Sim, apoiam. Mesmo que eles ndo tomem a decisdo do que a gente
indicou, eles tomam a decisdo mesmo sabendo no que impacta
estrategicamente.

E-GP5

Efetivamente, de forma a modelarem atitudes e estratégias ampliando
a percepcao e a visdo sistémica.

E-GP6

Sim, tomamos a grande maioria das decisBes em comité e a
participacdo de Gestdo de Pessoas sempre existe. Como
representante da &rea, trago minhas contribuicdes considerando
outros aspectos que algumas vezes a alta lideranga ndo tenha se dado
por conta, ainda procuro usar minhas melhores competéncias para
ajuda-los a refletirem, e optamos assim pela decisdo que seja mais
sustentavel em cada situag&o.

E-GP7

Acredito que sim, pois, para todas a demandas relacionadas a
pessoas, a area de gestdo de pessoas se envolve, visando trazer o
olhar mais humano das situa¢fes, bem como nas discussdes e
demandas que tragam solucdes efetivas e eficientes.

Entrevistas: Agentes da Governancga

Indicadores

Participante

Unidades de contexto

A relacdo que apoia
as decisdes
estratégicas da
Governanca

E-AG1

Apoiando na estruturacdo das capacitacfes, eventos, reunides e
assembleias.

E-AG2

Sim, pois considerando que as pessoas sempre estardo no centro do
negécio e da esséncia cooperativa, tal relacdo de coexisténcia é
indispensavel ao pleno funcionamento da governanca executiva e
estratégica.

E-AG3

Apoia nas decisbes estratégicas com o olhar de entrega do propésito,
garantindo a formacdo e condigdes para desenvolvimento dos
colaboradores.

E-AG4

Sim, pois considerando que as pessoas sempre estardo no centro do
negécio e da esséncia cooperativa, tal relacdo de coexisténcia é
indispensavel ao pleno funcionamento da governanga executiva e
estratégica

E-AG5

Apoio aos Conselho nas tomadas de decisdes.
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Entrevistas: Agentes da Governancga

Indicadores

Participante

Unidades de contexto

E-AG6

Sim. Pela qualificacdo de nossos profissionais da area de Gestdo de
Pessoas, eles sdo parte integrante do Comité Estratégico da
Cooperativa contribuindo nas decisdes de Governanca.

E-AG7

Sim, nos apoia especialmente no sentido de entendermos quais 0s
impactos destas decisOes estratégicas nas pessoas e no trabalho, e
quais estratégias podemos adotar para que possamos conduzir as
mudancas necessarias de forma harmdnica, bem como quais acdes
podemos implantar para que isso aconteca (estrutura, governanca,
processos de mudanca, treinamentos, reconhecimento, remuneracao
etc.)

E-AGS8

Sim, apoia na governanga, traz informaces dos cenérios, e das
demais areas, apoiando na tomada de decisfes quanto a mercado,
cenarios e pessoas, formacdes, capacitacBes dentro de cada é&rea,
inclusive formacéao dos conselhos.

E-AG9

Apoia, pois através da aplicagdo de seus conhecimentos podemos
tracar iniciativas e/ou tomar decisdes de forma mais assertiva.

E-AG10

Sim, apoia nos dando condigBes de termos perfis de pessoas
condizentes com a estratégica da Cooperativa, nos orienta para que
tenhamos comportamentos de acordo com o que condiz 0 nosso
trabalho.

E-AG11

Sim, pois as pessoas s&o nosso maior desafio.

E-AG12

A édrea de gestdo de pessoas tem participacdo nas decisGes de
governanca com aconselhamento e a visdo profissional da &rea para a
tomada de decisdo mais assertiva.

E-AG13

Com certeza, proporcionando conhecimentos, solucBes e
assertividade nas contratagOes e formacéao de equipes.

E-AG14

De negocios nem tanto, mas ela fica sempre a par, mas tomada de
decisdo esta sempre na esfera executiva e estratégica, mas GP sempre
é convidado a participar e contribuir. Ex.: a propria expansdo ¢ um
caso, onde podemos contribuir.

E-AG15

Estd ligado apoiando na tomada de decisdo, na capacitagdo,
formacdo, na gestdo de talentos, € um braco dentro da decisdo
estratégica. Ela € um subsidio para a governanca, para as politicas e
retencdo dos talentos e desenvolvimento deles.

E-AG16

Normalmente com dados, benchmark e melhores préaticas, para que
as decisBes ocorram rapidamente e com melhor impacto possivel.

E-AG17

O GP possui cadeira na Governanca, ela apoia com seu olhar
agregador, traz outros caminhos e mostra que outros caminhos
podem ser mais construtivos. O Gerente de GP vem para dentro da
reunido da Direx, 0 GP tem participacdo direta dentro das decisdes.
Mas em todas as éareas existem seus desafios. E preciso ter
posicionamento. E preciso elevar o nivel do GP ao nivel de diretor,
mostrar 0s caminhos e contribuir de forma efetiva, pois somos feitas
de pessoas. Queremos uma &rea de GP muito fortalecida. Tem
abertura muito grande.

E-AG18

Sim, apoio, a gente faz isso em conjunto, o GP trabalha e acompanha
nos, sempre nas reunides de diretoria.
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Entrevistas: Agentes da Governancga

Indicadores Participante Unidades de contexto

Sim, sim, nem sempre é um consenso, mas sempre acabamos tendo
um alinhamento prévio, com bastante conversa, nem sempre as
visdes sdo as mesmas, mas acabamos ouvindo as consideracdes de
cada um para tomarmos a melhor deciséo.

E-AG19

Apoia, sim. Acho que muito mais na formacéo de pessoas, porque
E-AG20 ndo existe uma estratégia sem pessoas. Preparar pessoas, garimpar
talentos. Comega nas pessoas e termina nas pessoas.

Sim, apoia, e nos apoia com as informagdes mais estratégicas de
pessoas e negdcios, temos uma pasta com 0s temas estratégicos,
assim olhamos as informacg6es e projetos e as alinhamos para que as
decisGes possam ser assertivas, pois precisamos sempre atender ao
nosso quadro social. Apreciamos temas estratégicos como gestdo de
desempenho, benéficos, remuneragdo, tem varios assuntos. GP nos
municia com as informacBes estratégicas, para ser avaliado para
sugerir sugestdes e adequacdes.

E-AG21

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

No que tange as percepcdes dos entrevistados frente a importancia da proximidade da
GP junto a GCoop, conferido frente ao modelo de gestdo de cada cooperativa, observa-se no
Quadro 12 que os mesmos indicam como “importante e/ou fundamental essa relacdo de
proximidade, pois a mesma traz uma oportunidade de estar por dentro e entender de forma mais
assertiva, podendo ser uma referéncia, em muitas situacdo pautadas pelas politicas e préaticas de
GP, onde as mesmas conferem o cuidado e preocupacdo com as pessoas.” Ao encontro dessa
colocacdo, E-GP2 “Com certeza, pois essa proximidade impacta diretamente no
amadurecimento e melhorias do modelo de gestdo da Cooperativa.” Ainda conforme outros
excertos que evidenciam essa afirmacéo de E-GP3, E-GP5 e E-GP6, conforme Quadro 12.

Nos relatos de E-GP3, E-GP5 e E-GP6, fica explicito que a acdo de estar proxima a
GCoop torna-se um elemento de fundamental importancia, muito alem de somente estar
vinculado ao conhecimento técnico ou associado as politicas e praticas de GP. Essa afirmagéo
é reforcada pela colocagdo de Fonseca et al. (2013), pois conforme o autor, a GEP ndo deve
ser reduzida a vinculacdo de suas politicas ao planejamento e aos objetivos organizacionais, e
sim responder a outros aspectos do processo global de formulagéo estratégica, a exemplo dos
processos decisorios informais e emergentes, que influenciam as demandas submetidas a area,
(apud SILVERIO; MENEZES, 2021, p. 89). Ainda nesse sentido, Oliveira et al. (2015),
reforca que a GP, na integracdo e disseminacdo da GCoop, cria valor e impacta na cultura

organizacional, pois o diferencial das pessoas se adéqua as organizacdes.
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Ao encontro a afirmacgéo de Oliveira et al. (2015), seguem excertos que explicitam a

importancia de uma relagdo proxima:

“Considero que ¢ imprescindivel essa proximidade, pois todos os processos S&o
conduzidos por pessoas € a area de Gestdo de Pessoas corrobora no sentido de alocar

os profissionais corretos nas fungdes adequadas, em conformidade aos seus perfis.”
(E-AG2).

“A proximidade ¢ muito importante, podendo assim garantir as préaticas de gestdo de
pessoas conectadas com o direcionamento estratégico.” (E-AG3).

Ainda percebe-se que frente a uma boa relagéo e integracéo entre GP e GCoop, ecoa
de forma positiva, pois conforme os trechos das falas de E-AG6 e E-AG7 também relatam
que a proximidade entre GCoop e GP tem um impacto muito relevante, considerando a
contribuicdo e oportunidades que gera em relacdo ao alinhamento, com a estratégia das
cooperativas, “Todas as areas sdo importante nas decisdes estratégicas, porém, gestdo de
pessoas exerce um papel fundamental na cooperativa, como apoio nas decisdes, na formacao e
na escolha dos profissionais que agreguem na equipe.”’(E-AG6) “Sim, ¢ muito importante.
Tudo envolve pessoas. S&o as pessoas que fazem de fato as coisas acontecerem, e 0
engajamento delas é fundamental. E neste sentido, em grande parte (ou na maior parte) das
nossas decisdes, o envolvimento de GP ¢ imprescindivel.” (E-AG7).

Porém, cabe destacar que, além dos temas referidos em politicas e praticas de GP,
conferidas as cooperativas, E-AG15 destaca um papel com profundidade em relacdo aos
temas de GCoop, pois o0 mesmo afirma que: “Sim, porque as boas praticas de governanca
colocam as pessoas no centro, e tem relacdo com o ESG, onde tem as politicas de pessoas, 0
G da ESG da governanca tem as pessoas no centro, entdo, € um cuidado com as pessoas e a
GP tem papel de apoiar o tripé, onde as pessoas estdo no centro.”

Reforcando a afirmacdo dos trechos acima, Oliveira et al. (2015), afirma quanto a
necessidade de se perceber que, dentro de uma estrutura de governanca, que tenham por
suposto um objetivo de gerar um contexto corporativo, onde as pessoas tenham por interesse,
de fato, atuar de forma ao longo do prazo da organizagé&o.

Contudo, mesmo observando que as organizacdes cooperativas, adotando a referéncia
em boas praticas e politicas de GP, que apoiam a estrutura de governanca, os relatos apontam
que a presenca de GP junto ao ambiente dos E-AG’s, 0s deixa mais confortaveis, pois traz um
olhar diferente em relacdo a dimensdo humana, além de reforcar os aspectos de cultura
organizacional, conforme destacam as falas de E-AG10, E-AG11, E-AG12 e E-AG13, onde,

respectivamente, relatam conforme Quadro 12.
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Observando-se as falas do grupo focal, os mesmos apontam para a confirmacdo do
exposto nas entrevistas, pois todos os participantes do grupo foram unanimes ao verbalizar
que a proximidade de GP com a GCoop € fundamental. Pode-se dizer estratégico a relagédo
com as esferas decisorias, pois todos, para evoluir, & importante ter um modelo de equipe, um
modelo de trabalho coletivo, onde as pessoas possam ter protagonismo. Fica evidente que o
apoio de GP é significativo, e podendo, ainda, ser mais significativo conforme apontam dois

entrevistados:

“A importancia dessa relacdo é fenomenal, pois ndo da para se pensar qualquer
estrutura sem as pessoas, ... € N0 nosso modelo de instituicdo, nosso modelo de
negécio como a gente diz: ela é de pessoas para pessoas, é 0 tempo todo pensando
nas pessoas, no desenvolvimento das pessoas, tudo ¢é por elas.” (E-GF-1)

“...0 apoio da GP na GCoop, nos conselhos, nas diretorias, ¢ muito importante
porque tem um olhar mais preciso, um olhar mais técnico, que na préatica, nés ndo
tenhamos.” (E-GF-3).

Além da énfase ser destacada, ainda se pode evidenciar nas falas dos participantes do
grupo focal, o apoio em relagdo a suportar as mudangas organizacionais, no que tange aos
temas de GP, sendo um guardido da cultura, do propdsito, e também da seguranca psicoldgica
das pessoas, no ambiente de trabalho.

Conforme observado, e de acordo com as evidéncias empiricas, é possivel visualizar
as referéncias quanto a importancia de GP e GCoop estarem préximos, pois devido ao
conhecimento dos processos, das pessoas e dos negdcios, é possivel contribuir de forma
efetiva e com propriedade quanto se trata dos temas de pessoas em relacdo as cooperativas.
Ainda analisando as falas dos participantes, percebe-se que ha possiblidade da area de GP
ocupar um espac¢o ainda maior junto as esferas de decisdo, pois existe a oportunidade de
apoiar os eixos de governanca dentro das cooperativas, com contribuicdes ainda mais
significativas.

Tais achados da pesquisa, conforme o que é exposto pelos participantes da mesma,
vao ao encontro do que se refere Batista, Costa e Ferreira (2020), que apontam as implicagdes
praticas na relacdo entre governanga e GP, onde a gestdo de pessoas situa-se sobre politicas e
praticas, que patrocinam e apoiam as boas praticas de governanca, podendo citar a integracdo
que tem uma consideravel influéncia de GP, no processo de decisdo em seu comité de
governanca, e também no planejamento estratégico do GP, que € uma area que esta alinhada
ao enredo global da organizacéo.

Nesse sentido, também € possivel entender que a lideranga tem um papel de extrema
importancia no processo de integracdo do GP junto a esfera de decisdo. Oliveira et. al (2015),
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conecta com essa afirmacao, a partir do que apontam, que os motivos pelos quais os modelos
contemporaneos de GC ndo consideram as estratégias de GP, estdo relacionados com o
modelo de lideranga quanto a prépria organizagdo. Diante dessa afirmacdo, ainda corrobora o
relato de E-AG20, onde aponta “Ela é importante, pois ndo chega no CONSAD, mas dentro
do que se demanda, ela apoia, pois, a participacdo é em todos 0s niveis, e tem de estar
envolvido com a governanga, pois sendo, ndo tem sentido. Fica muito alinhado com o que a
gente pensa, principalmente na hora de selegdo.” Observando-se tais pontos nos relatos dos
entrevistados, deixa claro que o envolvimento de GCoop e GP é positiva em diversas
variaveis, sendo essa relacdo um elemento estratégico para o atingimento dos objetivos
estratégicos das cooperativas, pois a unanimidade entre os E-AG’s, e énfase nos excertos,
comprovam essa proximidade e cadeia de apoio oferecido pela GP, no contexto da GCoop,
indo somente além da gestdo executiva. Assim, podendo ser um elemento estratégico que atua
desde as pessoas, até 0s negdcios cooperativos.

Além disso, a GP também esta relacionada a garantia de um ambiente de trabalho
saudavel e motivador, onde os colaboradores se sintam engajados e comprometidos com 0s
objetivos da cooperativa. Afinal, investir no bem-estar dos colaboradores é essencial para
promover a governanca cooperativa, uma vez que a qualidade das relacBes interpessoais
influencia diretamente na tomada de decisfes coletivas, e no alcance dos resultados
esperados.

Nesse sentido, apresenta-se 0 Quadro 14, que estabelece a importancia da relacéo
efetiva em GP e 0os AG’s das cooperativas.

Quadro 14 — A importancia de uma relagdo efetiva

(Continua)

Entrevistas: profissionais de GP

Indicadores Participante Unidades de contexto

Acho fundamental esta relacdo, pois como gestdo de pessoas, posso
apoia-los com um olhar mais apurado dos fatos que envolvem os
E-GP1 colaboradores, conselhos e com os gestores. Para a area de Gestdo de

Pessoas, é fundamental este vinculo com a estratégia do negécio, pois,
sem fazer parte da estratégia, ndo hd como apoiar o desenvolvimento
das pessoas e a expansdo da Cooperativa.

E-GP?2 Com certeza, pois essa proximidade impacta diretamente no

A importéncia de amadurecimento e melhorias do modelo de gestdo da Cooperativa.
umafre_lagao A proximidade de Gestdo de Pessoas com a Governanca é muito
efetiva importante pois ambas estdo fortemente relacionadas a cultura

organizacional. Essa relacdo estreita pressupe uma conexdo e
comunicagdo proxima entre colaboradores e direcionadores
E-GP3 estratégicos definidos pela alta gestéo.

Essa proximidade também permite que gestdo de pessoas tome
decisdes assertivamente, que permeiem a sustentabilidade do negécio,
alinhadas as iniciativas de atragdo e captacdo, desenvolvimento de
pessoas, politicas, etc.
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Entrevistas: profissionais de GP

Indicadores

Participante

Unidades de contexto

E-GP4

Muito importante, porque a area de GP é o coragdo da cooperativa, é
muito importante estar préximo da governancga, a gente sabe de tudo
que ocorre, estando dentro das discussdes e comités, vocé vai saber de
tudo que envolve negdcios, operacédo e gestdo, e isso faz diferenca.

E-GP5

Fundamental! Entendo que este é o maior desafio do profissional desta
area: estabelecer uma relagdo e um lugar de respeito e contribuicdo
para com aqueles que decidem os rumos da organizacdo. Exige
coragem, aprofundamento técnico e a capacidade de estabelecer
vinculo com a alta lideranca, de forma a poder falar de igual para igual,
num contexto hierdrquico, com respeito, empatia e escuta mitua.

E-GP6

Sim, pois ao afirmar que colocamos as pessoas no centro, precisamos
que a Gestdo de Pessoas esteja contribuindo diretamente na
governanca da Cooperativa. Algumas vezes, o papel é desgastante,
pois precisa estar sempre atento para ndo passar do limite em suas
contribui¢des, e ainda conseguir mediar muitos interesses. O
profissional de GP precisa alinhar sua comunicacdo e embasar suas
opinides com dados para melhor acessar a alta lideranca.

E-GP7

Sim, muito importante. Pois estar proximo de quem formula, constroi e
propde a estratégia, é fundamental, pois traz subsidios e informacdes
mais concretas para que as acdes de gestdo de pessoas possam ser mais
efetivas, e trazer contribui¢es mais assertivas, visando sempre atender
ao proposito e objetivo da cooperativa.

A importéncia de
uma relacéo
efetiva

E-AG1

Extremamente importante, pois a Gestdo de Pessoas deve atuar em
alinhamento com o direcionamento estratégico.

E-AG2

Considero que é imprescindivel essa proximidade, pois todos os
processos sdo conduzidos por pessoas, e a area de Gestdo de Pessoas
corrobora no sentido de alocar os profissionais corretos, nas funcdes
adequadas, em conformidade aos seus perfis.

E-AG3

A proximidade é muito importante, podendo assim garantir as praticas
de gestdo de pessoas conectadas com o direcionamento estratégico.

E-AG4

Fundamental, pois caso ndo ocorra, deixa uma grave lacuna na
sustentacdo da execucdo, fragilizando a forca interna e externa.

E-AG5

Responsavel, direto no clima das agéncias. (Cooperativa).

E-AG6

Todas as areas sdo importantes nas decisdes estratégicas, porém,
gestdo de pessoas exerce um papel fundamental na cooperativa, como
apoio nas decisdes, na formacdo e na escolha dos profissionais que
agreguem na equipe.

E-AG7

Sim, é muito importante. Tudo envolve pessoas. Sao as pessoas que
fazem de fato as coisas acontecerem, e 0 engajamento delas é
fundamental. E neste sentido, em grande parte (ou na maior parte) das
nossas decisdes, o envolvimento de GP é imprescindivel.

E-AGS8

Muito importante, porque ela nos da subsidios ao perfil das pessoas
que devem ser contratadas, demandas de cursos preparatorios e de
capacitacdo, acompanhamento de indicadores da &rea, 0s riscos que
estdo envolvidos com as atividades da Cooperativa, no que tange as
pessoas e processos.
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Entrevistas: Agentes da Governancga

Indicadores

Participante

Unidades de contexto

E-AG9

E tdo importante quanto qualquer outra area da Cooperativa! No meu
ponto de vista, GP contribui com sua expertise, assim como as demais
areas, e 0 conjunto dessas expertises é que ddo seguranca para as
decisdes que serdo tomadas!

E-AG10

Sim, auxilia e aconselha para tomada de decisGes com relacdo a
questdes que envolvem contratagbes, comportamentos internos,
normativos, importantes para condugdo dos trabalhos.

E-AG11

E fundamental para sermos mais assertivos nas decisdes, pois além do
olhar do negdcio, podem nos apoiar com questdes mais especificas
com os colaboradores.

E-AG12

E importante, porque traz maior assertividade, pois enriquece as
andlises com o olhar humano e, a0 mesmo tempo, profissional. Nos
dias de hoje, j& ndo é possivel imaginar uma gestdo estratégica sem a
participacdo da area de gestdo de pessoas.

E-AG13

E importante, para ampliar olhares, a visio da Cooperativa, fortalecer
nossa cultura organizacional e impactar positivamente no nosso
associado.

E-AG14

Sim, ela é fundamental, para que tenhamos seguranca e transparéncia
nos processos. Ex.; modelo comercial. A GP também assina comigo,
incorporamos as competéncias, e 0 modelo de desempenho, e todos 0s
critérios. Mas sempre em conjunto com GP. A minha maior conexdo é
com GP, para preparacdo e capacitacdo, e programa de formacdo e
sucessdo. Muito conectado.

E-AG15

Sim, porque as boas praticas de governanga colocam as pessoas no
centro, e tem relagdo com o ESG, onde tem as politicas de pessoas, 0 G
da ESG da governanga tem as pessoas no centro. Entdo, é um cuidado
com as pessoas, e a GP tem papel de apoiar o tripé, onde as pessoas
estdo no centro.

E-AG16

Superimportante, principalmente para subsidios, e para que as decisdes
sejam alinhadas as melhores praticas, e que remetam a uma
Cooperativa mais sustentavel, e colaboradores mais felizes.

E-AG17

Para mim, é muito importante, pois tem que conhecer a estratégia da
cooperativa e de seus direcionadores. Ela ¢ de suma importancia,
quanto mais integrada e mais conhecedora, ela vai agregar muito mais
em termos de produtividade e capacitacdo. Entdo, esse trabalho
comeca ontem. Pois capacidade de captacdo tem de ser ajudada pela
GP, com sua expertise. Inclusive, tem que se posicionar quanto ao
momento certo de fazer isso, para ndo termos um GAP de
produtividade. Ela tem de ser propositiva, conhecendo a estratégia.

E-AG18

Sem duvida, fundamental, por conta desse olhar mais técnico, e esse
olhar mais preparado que o pessoal do GP tem.

E-AG19

Sim, ela é estratégica, muito importante, temos visdes e percepgdes
diferentes e GP nos traz muito da realidade. O que as vezes, na gestao
estratégica passa despercebido. E um apoio muito estratégico. Hoje,
fazer gestdo sem a GP é um pouco temerério. Entdo, o sucesso ou
fracasso est4 nas pessoas, onde possamos fazer com que as pessoas
usem seu potencial.
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Entrevistas: Agentes da Governancga

Indicadores Participante Unidades de contexto

Ela é importante, pois ndo chega no CONSAD, mas dentro do que se
demanda, ela apoia, pois, a participacdo é em todos os niveis, e tem de
E-AG20 estar envolvido com a governancga, pois sendo, nao tem sentido. Fica
muito alinhado com que a gente pensa, principalmente na hora de
selecéo.

Superimportante, pois somos cooperativas formada de pessoas para
pessoas. Tenho um quadro perfeito, e a GP ajuda a equilibrar o
"quadrado perfeito" para que possamos contemplar 0s cooperativados,
E-AG21 associado, colaborador, e a comunidade. Entdo, a GP é importante,
pois € através das pessoas que atingimos os resultados. E os resultados
precisam ser sustentaveis, entdo, ¢ de suma importancia. Agregamos
valor & comunidade toda.

Fonte: elaborado pelo autor (2023).

No que tange a relacdes efetivas, o Quadro 13 apresenta uma série de depoimentos que
a comprovam, como o de E-AG9, que relata: “E tio importante quanto qualquer outra area da
Cooperativa! No meu ponto de vista, GP contribui com sua expertise, assim como as demais
areas, e 0 conjunto dessas expertises € que ddo seguranca para as decisGes que serdo
tomadas.” e de E-AG10 que traz: “Sim, auxilia e aconselha para tomada de decisdes com
relacdo a questbes que envolvem contratacbes, comportamentos internos, normativos,
importantes para condugdo dos trabalhos”, além de E-AG13 que relata: “é importante, para
ampliar olhares, a visdo da Cooperativa, fortalecer nossa cultura organizacional, e impactar
positivamente no nosso associado.”. Assim, observando os relatos dos participantes AG’s, é
possivel perceber que as relacdes afetivas entre AG’s e GP’s tém uma valorizacdo
significativa, pois a expertise que GP possui, contribui em um nivel de igualdade em relacédo a
outras areas da organizacdo, pois seu olhar coloca as pessoas no centro, afirma o proposito das
cooperativas, alem de apoiar, qualificar e subsidiar a tomada de decisdo no que se refere a
assertividade. Esses relatos reforcam, cada vez mais, a afirmacdo de Silvério e Menezes
(2021), que apontam a necessidade e importancia da existéncia das relacdes entre os atores
envolvidos na esfera de decisdo da organizacao, fazendo assim, demanda da atuacdo proxima
da area de GP, de forma a exercer algum nivel de influéncia, na tomada de deciséo e, em
sequéncia, alinhar com suas politicas e praticas de GP.

Essa afirmacdo ainda é reforcada pelos excertos expostos por E-AG15, E-AG16 e

E-AG17, onde observa-se que:
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“Sim, porque as boas praticas de governanca colocam as pessoas no centro, € tem
relagdo com o ESG, onde tem as politicas de pessoas, 0 G da ESG da governanca
tem as pessoas no centro, entdo, é um cuidado com as pessoas, e a GP tem papel de
apoiar para que o tripé se estabeleca, onde as pessoas estdo no centro.” (E-AG15).

“Superimportante, principalmente para subsidios, e para que as decisdes sejam
alinhadas as melhores préticas, e que remetam a uma Cooperativa mais sustentavel,
e colaboradores mais felizes.” (E-AG16).

“Para mim, ¢ muito importante, pois tem que conhecer a estratégia da cooperativa e
de seus direcionadores. Ela é de suma importancia, quanto mais integrada e mais
conhecedora, ela vai agregar muito mais em termos de produtividade e capacitacdo.
Entdo, esse trabalho comecga ontem. Pois capacidade de captacdo tem de ser ajudada
pela GP, com sua expertise. Inclusive tem que se posicionar quanto ao momento
certo de fazer isso, para ndo termos um GAP de produtividade. Ela tem de ser
propositiva, conhecendo a estratégia.” (E-AG17).

Assim, quando se observa o exposto, relaciona-se a efetividade do apoio da area de GP
a qualificacdo do contexto da decisdo, tendo uma ligacdo com o eixo da sustentabilidade e
humanizacdo na sua amplitude, pois, conforme Passarela (2022), aponta que, independente do
segmento de atuacdo de uma instituicdo, as trés classes decisorias (governantes, executivos e
publicos), estdo presentes e sdo complementares, sendo que todos esses decisores precisam
estar em alinhamento com o0 que se espera para um determinado momento da organizagéo.
Ainda, quando analisamos os relatos, pode-se evidenciar quanto a referéncia, quanto as
pessoas estarem no centro, sendo as cooperativas, instituices feitas de pessoas para pessoas,
o0 que reforca ainda a constante evidéncia da humanizacéo, do ambiente corporativo.

Nessa linha da centralidade nas pessoas, entende-se que a mesma vai ao encontro do
que apontam Furlanetto, Mattos e Weymer (2023), que circular nessas particularidades, é
cogitar a necessidade de uma instituicdo estar disponivel, e a servico da coletividade social,
transformando-se em humanizada, principalmente, em um cenario onde o capitalismo
prevalece. Nesse panorama, € possivel verificar que um dos papéis da area de GP em relacéo
ao GCoop, na organizacdo, € sempre manter em evidéncia a centralidade das pessoas, sempre
as colocando no centro do é feito pelas cooperativas, afirmando que a mesma é composta de
pessoas para pessoas, sendo, através de suas politicas e préaticas, ou de sua atuacdo no apoio
consultivo dos AG’s, através de seu subsidio e seu olhar apurado, com um especializado
conhecimento em pessoas, com foco na manutencdo da humanizacdo do contexto das

cooperativas de crédito, tornando sua atuacdo relevante perante os agentes da governanca.
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5. CONCLUSOES

A GP tem se tornado uma das principais areas responsaveis por despertar o potencial
de transformacdo das pessoas, e das organizacBes. Com o intuito permanente de atingir 0s
direcionadores e objetivos estratégicos, busca colocar as pessoas no centro de todas as agdes,
principalmente as cooperativas de crédito, que agregam valor e visam ao relacionamento com
seus associados e comunidades. Desse modo, nas pessoas € que Se encontram sua maior
fortaleza e, através delas, € que se obtém o engajamento e comprometimento necessarios,
possibilitando assim, o efetivo crescimento e sustentabilidade do empreendimento
cooperativo.

A vista disso, sabe-se que a GP vem passando, também, por um momento de
reposicionamento em relacdo a suas entregas e contribuicdes. Desse modo, torna-se elemento
estratégico para as organizacGes cooperativas, seja de maneira direta ou indireta, junto a alta
lideranca, por meio de suas politicas e préaticas de GP, em interacdo dindmica com 0s agentes
de GCoop contribuindo para o crescimento sustentavel do negdcio cooperativo.

Por conseguinte, para que as estratégias organizacionais sejam atingidas, GP, através
de suas politicas e praticas, necessitam estar junto, ndo somente proximos aos gestores, mas
também a GCoop, isso porque sdo 0s principais agentes de valorizacdo e desenvolvimento. E
ndo somente do capital humano, mas também do desdobramento da estratégia. Por isso,
manter uma relacdo estratégica com os agentes da GCoop, torna-se para GP um elemento
agregador, com a garantia da exceléncia e qualidade, com as demandas das pessoas, dos
negdcios e dos processos. Posto isso, a importancia e oportunidades de aprofundar a busca
desse estudo acerca do tema apresentado foi fundamental, principalmente, pelo momento de
rapida e intensa mudanca que as cooperativas vivem no cenario econdémico atual. Ademais,
considerando que a evolugdo da governanca e da gestdo de pessoas tém um objetivo em
comum: a evolucdo em suas estruturas de pessoas, de sistemas e de negocios, e que, com esse
modelo, a GP pode apoiar a GCoop, constroi-se uma reflexdo sobre a importancia dessa
proximidade.

Portanto, considera-se que a presente dissertacdo atingiu seu principal objetivo de
estudo, apesar de o0 mesmo ser desafiador, seja pela complexidade do tema, ou escassez de
estudos que abordem e articulem essas tematicas, e até mesmo, pela propria complexidade na
articulacdo dos assuntos. Além do mais, existe também um outro propdsito: promover a
sistematizacdo e o dialogo interdisciplinar sobre as tematicas de GP e GCoop, com discussfes

relacionadas ao contexto cooperativo, como também evidenciar suas significativas
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contribuicBes junto as esferas da alta lideranca nas cooperativas de crédito estudadas, tanto
em suas politicas e praticas de GP, politicas e praticas de GCoop, ou através de seu olhar mais
técnico e apurado em relacdo as pessoas. Os resultados apontaram que a relacdo de GP com a
GCoop, seja essa em nivel estratégico ou nao, apoiam e subsidiam diretamente os agentes da
GCoop. Salienta-se ainda, que a alta lideranca, responsavel direta na elaboragdo da estratégia
da organizacdo cooperativa necessita, em algumas situagdes especificas de uma abordagem
centrada nas pessoas, pelo fato de a instituicdo cooperativa ser uma organizacao de pessoas
voltada para as pessoas, cujo engajamento das mesmas é fator determinante para a perenidade
e sustentabilidade do neg6cio cooperativo. Além disso, a GP também estd relacionada a
garantia de um ambiente de trabalho saudavel e motivador, onde os colaboradores se sintam
engajados e comprometidos com 0s objetivos da cooperativa. Em suma, entende-se que a
relacdo entre GP e agentes da GCoop também envolve uma comunicacdo eficaz entre esses
dois atores. Os agentes da GCoop devem compartilhar, de forma clara, as informacoes
relevantes sobre as decisdes tomadas, e as diretrizes estratégicas definidas.

No que se refere a relacdo entre a GCoop e a GP no ambiente cooperativo,
considerando-se que essa interacao se da em nivel estratégico, a conexdo acaba sendo também
de muito abertura e transparéncias entre 0s mesmos. Assim, para GP, estando em um patamar
de fundamental importancia no cenario das discussées da GCoop, participando de temas que
envolvam as pessoas, sempre acaba se tornando desafiador. No entanto, apesar de toda
proximidade e relacdo de confianca e transparéncia, percebe-se a possibilidade de haver um
espaco ainda maior a ser ocupado pelo GP, ja& que muitas das tematicas de GCoop
possibilitam uma abordagem mais profunda e alinhada as demandas organizacionais dos
agentes da governanca.

Nota-se também que existe essa abertura do agentes de GCoop para que iSso ocorra,
mas € preciso que se respeite o tempo para isso acontecer, pois dada as abrangéncias das
politicas e praticas de GP, conforme Quadro 4 (atracdo e captacdo, beneficios, planejamento
estratégico de gestdo de pessoas, remuneracdo, integracdo de novos colaboradores, educacédo
corporativa: treinamento, capacitacdo e desenvolvimento, gestdo de desempenho, relagGes
trabalhista e sindicais, clima organizacional), associadas as praticas e politicas de GCoop,
sendo elas estratégicas taticas ou operacionais, conforme Figura 4, podem surgir a qualquer
momento nas demandas da alta lideranca.

Sendo o que se péde perceber frente as acdes desenvolvidas por GP, junto aos agentes
de GCoop, existe uma convergéncia das percepgOes, tanto dos profissionais de GP, quanto

dos AG’s, relacionados a um apoio e contribuicao efetiva nas decisdes dos agentes da GCoop.
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Frente ao modelo cooperativo, que priva pelo relacionamento e, por colocar as
pessoas, tanto associados, quanto colaboradores no centro de todas as atividades que
desenvolvem, ja que se entende ser as pessoas o diferencial, assim a atuacdo de GP no
desenvolvimento de acOes, praticas e politicas em prol de potencializar as capacidades
humanas, visa ser um elemento transformador para 0 meio cooperativo, incluindo todas as
esferas de relacionamento das cooperativas. Nesse sentido, faz-se necessario que, cada vez
mais, o discurso seja transformado em pratica, ou seja, que efetivamente a GP possa participar
de forma efetiva em todas as discuss@es relativas a pessoas. Ainda, levando-se em conta o
contexto da dimensdo humana, as politicas e praticas de GP, adotadas pelas cooperativas,
foram percebidas por todos os agentes de GCoop como fatores importantes, sendo que através
das mesmas, possibilita-se uma boa comunicacdo, um bom engajamento com a cultura
cooperativa, a capacitacdo e o desenvolvimento das pessoas. Consequentemente, isso tudo
impacta em um bom clima organizacional, que favorece o atingimento dos objetivos
estratégicos e do propésito nas organizacdes cooperativas. No que tange as politicas e préaticas
de GCoop, os achados indicam que quanto maior a interacdo aberta e transparente entre a
GCoop e a GP, possibilita-se um alinhamento mais claro entre os objetivos estratégicos.
Dessa forma, o acompanhamento e o compliance reforcam o proprio modelo de GCoop, além
de difundir a cultura cooperativa e as melhores préticas de sustentabilidade (ESG). Além
disso, pode-se perceber que a GP contribui muito, em virtude de aplicar um olhar ainda mais
voltado para questdes relacionadas as pessoas, por meio dos elementos subjetivos que
permeiam o universo da gestdo dos negocios, tendo em vista que 0s negdcios cooperativos
também sdo feitos através das pessoas.

Dessa maneira, fica evidenciado que a GP assume um papel preponderante dentro das
organizacOes cooperativas, porém, observando-se a mesma dentro da esfera decisoria junto a
governancga, entende-se através de seu olhar humanizado, a sua transacionalidade entre as
varias areas da cooperativa: o olhar sistémico sobre flores (o todo do contexto cooperativo).
Dessa maneira, as contribuicbes podem trazer maior efetividade e agregar elementos que
sustentem as decisdes dos agentes da GCoop. Entretanto, ndo se pode desconsiderar que 0
cooperativismo tem uma cultura Unica e singular que diferencia seu modelo organizacional,
cujo centro esta no relacionamento e nas suas caracteristicas peculiares.

No entanto, nesta pesquisa de estudo de caso, especificamente, observa-se que,
embora as relagBes entre os temas sejam dadas como crucial, devido a cultura cooperativista
voltar seu olhar para as pessoas, € seu modelo de negdcio ser pautado no ciclo de

relacionamento, confianca e negocios, entende-se que ainda, efetivamente, existe um espaco
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maior que pode ser preenchido pela GP, dada a complexidade que existe na estrutura de
GCoop. E fato que ainda perdurem esferas a serem exploradas, quanto a sua interacio dentro
do eixo de governanca, seja ela com presidentes, diretores executivos, diretores de negocios
ou operacoes.

Dessa forma, deduz-se que as contribuigdes tangiveis deste estudo trazem como
elemento principal, a reflexdo acerca do papel da GP e suas contribuices e apoio efetivos
junto a esfera de GCoop, seja ela pelas suas contribui¢des subjetivas, quanto ao seu olhar mais
apurado sobre as pessoas, seja ela por suas politicas e praticas, ou seja até mesmo na sua
relacdo com as politicas de praticas da governanca. Além do mais, podemos destacar que essa
proximidade torna-se estratégica, pois a mesma agrega mais valor as decisdes das esferas da
alta lideranca e, assim, contribui para o desenvolvimento e o crescimento dos negocios
cooperativos.

Destarte, o presente estudo abordou um conjunto significativo e inexplorado e em
profundidade acerca da relacdo com tais tematicas (GP e GCoop), 0 que indica ainda existir
uma gama a ser estudada entre a relacdo dessas duas abordagens, principalmente por GCoop
tratar-se de um tema relativamente novo dentro do cooperativismo de crédito, a partir da lei
complementar 130, que instituiu a adesdo ao modelo de governanca.

Algumas das sugestdes dos participantes apontam que, embora a GP seja estratégica,
muito presente e deveras importante, e esteja conectada a esfera de governanga, fica implicito
que, entre os discursos (o que falam) e a pratica (o que acontece) devem ser convergentes,
considerando a sua efetiva presenca nas esferas decisorias, como uma cadeira cativa, de forma
explicita, pois se 0 ambiente retrata um contexto formado de pessoas para pessoas, onde as
mesmas estdo no centro, seja por meio de seus associados ou seus colaboradores e, caso
realmente esse apoio efetivo deixe brechas, a organizagdo cooperativa pode colocar em risco
suas estratégias e objetivos, devido aos mesmos serem conquistados pelas pessoas.

Como sugestdes para futuras pesquisas sobre tal tematica, aponta-se aqui a
possibilidade de ampliar esse estudo a outras organizagOes cooperativas, de outros sistemas e,
até mesmo segmentos. Verifica-se ainda, que uma das principais limitagdes foi a auséncia
mais robusta de estudos que tratem mais pontualmente a intersecgdo entre GP e GCoop, de
uma forma ainda mais articulada, visto o proposito dessa relagdo estar ligada diretamente aos
objetivos e direcionadores estratégicos das organizagOes cooperativas de crédito, cuja
articulacdo contribui para trazer evolugdo constante em suas estruturas de pessoas, negdcios e
processos. Também fica nitido, conforme indicam as evidéncias empiricas, que o apoio de GP

ainda esta ligado as proprias estruturaces da GCoop, como apontam 0s proprios agentes, em
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virtude de sua expertise e olhar diferenciado em relacdo as pessoas, que sdo seus diferenciais
competitivos, por serem o principal catalizador do relacionamento com seus associados e
comunidades.

Por fim, espera-se que a presente pesquisa seja um estimulo a prospeccdo de novos
estudos, com objetivos de aprofundamento e exploracdo nessa area do cooperativismo e essa
esfera de governanca, principalmente pela diversidade de elementos que foi possivel constatar
dentro dessa relacdo entre as duas tematicas, o que possibilitou, dessa forma, a reflexdo e a
producdo de conhecimentos, relevantes para a area do cooperativismo, ndo s6 de crédito,
como também em seus demais segmentos.

Ainda cabe destacar, que esta pesquisa ndo tem como objetivo ser conclusiva em
relacdo a interseccdo dos dois temas, mas sim, uma provocacdo permanente de busca,
exploracdo, desenvolvimento, producdo de conhecimento, com vistas na investigacdo de
progressos e contribuicdes significativas de contetdo tedrico e empirico, para as organizagdes

cooperativas de crédito, e seus demais segmentos.
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APENDICE A — Autorizacio da Empresa

P TTUPF PPGAdmM

Programa de Pos-Graduacio em Administracio
Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
Administrativas e Contabelis - FEAC

SOLICITACAO DE AUTORIZACAO PARA PESQUISA ACADEMICO-CIENTIFICA

Através do presente instrumento solicitamos ao Presidente da Central Sicredi Sul Sudeste Sr. Marcio
Port, autorizacdo para realizacdo da pesquisa integrante da Dissertacdo de Mestrado Académico, do
académico Vinicius L6ss dos Santos, sob Matricula 51310, orientado pela Prof? Dr® Anelise
Rebelato Mozzato, tendo como titulo preliminar: GOVERNANCA COOPERATIVA: O PAPEL
DA GESTAO DE PESSOAS NAS ESFERAS DECISORIAS.

A coleta de dados serd feita através de entrevistas junto aos Presidentes, Diretores Executivos,
Diretores de Operac0es, Diretores de Negdcios e Profissionais de Gestdo de Pessoas, das Cooperativas
da Unidade 5, vinculadas a essa Central Estadual, bem como na mesma. A presente atividade é
requisito para a conclusdo do curso de Mestrado em Administracdo do Programa de P6s-Graduacao
em Administracdo, da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e Contabeis da

Universidade de Passo Fundo.

As informacOes aqui prestadas ndo serdo divulgadas sem a autorizagdo final da Instituicdo campo de

pesquisa.

Soledade, 27 de julho de 2022.

Vinicius Loss dos Santos Anelise Rebelato Mozzato

Académico Profd. Orientadora

Deferido ()
Indeferido ()

Marcio Port
Presidente

Central Sicredi Sul Sudeste
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APENDICE B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

> UNIVERSIDADE DE PASSO FUNDO
" !U PF  Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Administrativas e Contabeis
Programa de P6s-Graduagdo em Administracao

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Vocé estd sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre: Governanca Cooperativa: O
papel da gestdo de pessoas nas esferas decisérias, de responsabilidade do pesquisador
Vinicius Loss dos Santos e de sua orientadora Profa. Dra. Anelise Rebelato Mozzato. O
objetivo dessa pesquisa consiste em compreender como se da a relacdo entre as esferas
decisérias que envolvem a GCoop e Gestdo de Pessoas, e como GP apoia as decisGes
estratégicas. Justifica-se a realizacdo dessa pesquisa em razdo da busca de evidéncias ou
resultados de como a interface entre Gestdo de Pessoas e Governanca Cooperativa se
relacionam no ambiente corporativo.

A sua participacdo na pesquisa se da por meio de uma entrevista com roteiro
semiestruturado que sera realizada pelo pesquisador, com duracdo méaxima de 1h. Tal
entrevista ocorrera de acordo com a disponibilidade de dia e horario dos participantes, e
consistird em uma entrevista individual, a qual podera ser gravada, mas somente com 0 seu
consentimento. Ainda, também vocé serd convidado a participar na pesquisa por meio de um
grupo denominado grupo focal realizado pelo pesquisador, com duracdo maxima de 1 hora e
30 minutos, que ocorrera de acordo com a disponibilidade de dia e horario dos participantes, e
consistirdo em um grupo focal realizado de forma virtual (via Teams), onde havera alguns
participantes que fazem parte da governanca e gestdo das cooperativas de crédito. Tanto as
entrevistas quanto o grupo focal serdo gravados (dudio e imagem), com o consentimento de
todos os participantes.

O estudo € considerado de risco minimo, pois as intervencGes decorrentes da pesquisa
tém o intuito de analisar as percepcdes de cada participante em relacdo ao papel da gestdo de
pessoas nas esferas decisorias, e investigar e entender como ocorre a relagéo entre governanga
e gestdo de pessoas. Entretanto, podera sentir algum desconforto ao repensar as questes
relativas ao tema. Sendo assim, caso sentir algum sinal de desconforto psicolégico, pode

cessar a sua participacao na pesquisa em qualquer momento e o pesquisador e sua orientadora
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comprometem-se em orientd-lo(a) e encaminha-lo(a) para profissionais especializados na area
de psicologia. Ao participar da pesquisa vocé terd os seguintes beneficios: a) os participantes
terdo a oportunidade de refletir sobre as emocdes vividas no ambiente de trabalho b) a
pesquisadora apresentarad aos participantes os resultados da pesquisa; ¢) por meio do resultado
da pesquisa, a organizagdo poderd rever suas praticas de GEP e governanga. VVocé tera a
garantia de receber esclarecimentos sobre qualquer ddvida relacionada a pesquisa e podera ter
acesso aos seus dados em qualquer etapa do estudo. Sua participacdo nessa pesquisa ndo é
obrigatdria e vocé pode desistir a qualquer momento, retirando seu consentimento. VVocé nédo
tera qualquer despesa para participar da presente pesquisa e ndo receberd pagamento pela sua
participacdo no estudo. Caso ocorra eventual dano, comprovadamente decorrente da sua
participacdo na pesquisa, vocé tem o direito de buscar indenizacao. As suas informacoes serao
acessadas e analisadas apenas pelo pesquisador e sua orientadora acima mencionados, sendo
arquivadas até o findar da pesquisa e, posteriormente, destruidas. Sua colaboracdo se fara de
forma andénima e os dados relacionados a alguns aspectos de identificagdo, como cargo de
atuacdo, anos de profissdo e outros, ndo serdo individualmente expostos. Seu home ndo sera
identificado, justamente a fim de manter os critérios éticos de sigilo e confidencialidade. Os
resultados da pesquisa serdo divulgados em meios cientificos, mas vocé terd a garantia do
sigilo e da confidencialidade dos dados.

Caso vocé tenha davidas sobre o comportamento do pesquisador ou sobre as mudancas
ocorridas na pesquisa que ndo constam no TCLE, e caso se considere prejudicado(a) em sua
dignidade e autonomia, vocé pode entrar em contato com a pesquisador Vinicius Loss dos
Santos pelo e-mail 51310@upf.br ou telefone (54)991416355, ou com sua orientadora Prof?.
Dra. Anelise Rebelato Mozzato, pelo e-mail anerebe@upf.br, ou também pode consultar o
Comité de Etica em Pesquisa da UPF, pelo telefone (54) 3316-8157, no horério das 08h as
12h e das 13h30min as 17h30min, de segunda a sexta-feira. O Comité estd localizado no
Campus | da Universidade de Passo Fundo, na BR 285, Bairro S&o José, Passo Fundo/RS. O
Comité de Etica em pesquisa exerce papel consultivo e, em especial, educativo, para
assegurar a formacdo continuada dos pesquisadores e promover a discussao dos aspectos
éticos das pesquisas em seres humanos, na comunidade.

Dessa forma, se vocé concorda em participar da pesquisa como consta nas explicacoes e

orientagdes acima, coloque seu nome no local indicado abaixo.
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Desde j&, agradecemos a sua colaboracéo e solicito a sua assinatura de autorizagao neste
termo, que serd também assinado pela pesquisadora responsavel de forma digital, ou se de

forma fisica em 02 (duas vias), sendo que uma ficard com vocé e outra com a pesquisadora.

Passo Fundo, de de

Nome do (a) participante:

Assinatura;

Nome do (a) pesquisador (a): Vinicius Loss dos Santos

Assinatura:
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APENDICE C - Parecer Consubstanciado do CEP

UNIVERSIDADE DE PASSO
FUNDO / PROREITORIA W
ACADEMICA-PROACAD/UPF
PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP |
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA
Trulo da Peaquisa: GOVERNANGA COOPERATIVA: O pape da gest3o de pessoas nas esferas

decisorias
Pesquisador: VINICIUS LOSS DOS SANTOS
Arsa Tematica:
Versao: 1

CAAE:- £635272270000.5342

Instituigo Proponsnts: Universidade de Passo Fundo/Vice-Refiona o2 Pesquisa & Pés-Gracuagdo
Patrocinador Principaic Finandiamento Proprio

DADOS DO PARECER
Numero do Parecer: 5.904.952

Aprasentagao do Projsto:

O presente estudo busca anallsar 3 relacdo entre Governanga Cooparativa @ Gest3o 0e Pess0as & como
25525 temas Intsragem entre st deniro o8 uMa Interface d2 apoio 3 oecisdo estratégea.
Objstivo da Pesquisa:

Onjetivo Primarto:

Compreencer 3 Imoortancia da Insergio estralégica d3 gestio de DEss0as Na QOVEMANGa coparativa em
contexio organizacional cooperativo.

Onjeiivo Secundanc:

3) lgentificar como 3 gestdo 0 pessoas s2 relaciona com 3 33 QoVEMAanca CoOPErativa & de gestdo nas
Cooperazvas 02 Cragito.

D) lgentificar os principals desaflos & avangos na Interface entre 3 0st30 02 PESSOaS € 3 govemnanga
COOPErathva No 350 &M estudo.

¢} Constatar como €653 relagdo entre gest3o 02 pess03s & QoVEManca contnbul ou pode contribul para
0Maca de decisdo e assuntos relacionados 3 pessoas.

Avallag30 dos Riscos & Beneficios:

Riscos.

O esudo & consigerato de rsco minimo, pols as intervencles dacomeni=s da pesquisa t4m o Intulio oe
anaisar 35 perceogdes de cada participants em reiacdo 30 papsl da gesido 02 pessoas

Enderego.  BR 235 Kim 202 Campeas | - 4% ande Certro Aderinat ive

Bairrec  S80 Jowd CEM. g0 os2000
W RS Munikcigis:  PASSD FUNDO
Telsbone: (54)5316.4157 E-mat  copQugf Is

g £ o 24



UNIVERSIDADE DE PASSO

FUNDO / PROREITORIA W""‘“
ACADEMICA-PROACAD/UPF

nas esferas declsonas & INvestigar @ entender como OCome 3 relagdo enfre govemanca & gestdo de
pess0as. Entretanto, poders sentir algum desconforto 30 repensar as questbes refativas 3o tema.
Beneficios

A0 participar 03 pasquis3 voos terd 08 seguintes benaficios: 3) o6 participantas t2r3o 3 oportunidade oe
refletir sobre as emogdes vivicas no ambients de rabalho b) 3 pesquisatora apresentara 306 panicipantss
05 r26ulacos 03 PEEqUISE, C) por MEI0 0o resultado 03 Pesquis3, 3 ORJENIZaca0 DOCEra NSVer SU3s ratcas
de GEP & govemanga.

Comentarios @ Consideragies sobrs a Pesquisa’

O Mestrado em Adminisiracdo do Programa de Poe-Graduagio em Administragdo da FEAC desvelou
preccupacdes em reagdo 3 =203 @ 3 praticd da Gestdo de Pessoas gentro do amdlente de rabaho que
desafiaram 30 estudo 03 articulacda entre Gestdo 02 Pessoas (GP) e 3 Govemanga Corporativa
{Cooperativa) (GC). A GP esta presents nas organizagdes emprasarnais & cooperativas atraves o2 sua
ariculagdo estratégica nos dVersos nivels de atuagdo, que podem envolver desoe alragdo & captagdo,
desenvoivimento, qUaINcacdo @ acompannamento & 3no3 decisdas de a3 relevancia 3o proposito do
negocio empresarial.

Consideragdes sobre os Termos de apressentag3o obrigatornia:

Vide conclusfes e pendéncias.

Recomendagdes:
ADOS 0 temine da pesquisa, 0 CEP UPF sollcia: 3) A devolugdo 005 resultados do esiudo 30s sujeltos o3

pesquisa ou 3 hstituigdo que fomeceu 0s dados; b) Enviar o reladro nal da pesquisa, pela plataforma,
utlizando 3 opgS0, no Ninal da pagna “Enviar Notitcagso” + ralatono nal.

Conclusdes ou Pendéncias & Lista ds Inadequagles:

Diants g0 exposto, este Comité, de acordo com as arbuigdes definidas na Resoiugdo n. 465/12, do
Conseino Nacional da Salde, Ministério da Salde, Brasl, manifesta-s2 pela aprovagdo do projeto de
pesquisa na forma como fol proposto,

Consideragdes Finals a critérlo do CEP:

Cortrmunzio 4o Pamosr 5504 360

Este paracer fol efaborado baseado noe documentos abalxo relacionados:
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Cartramcio 4z Pemaar: 5504 SE5
[Foina 0e Roso FOh3_Oe_foso_para_Pecquisa_Viniciug 07/1272022 | VINICIUS LOSS Aceito
oot D03:14:15 | DOS SANTOS
Outros NSUMenios_0=_Coeta 03006.00Cx | 10V11/2022 |VINICIUS LOSS AzETo
221524 | DOS SANTOS
[Ouiroe AUlorZacac_cmpresaped | [~ ACEI0 |
2 “ 2 X cHeoTe 22:1425 | DOS SANTOS
Projeto Detainaco /| | Projeto_Dissertacao_vinl_BQ_V_Finap| 1001172022 |VINICIUS LOSS Azt
Brochura ar 22:13:30 | DOS SANTOS
m« Declaracan_oe_que_a_pesquisa_ainga | 10/11/2022 | VINICIUS LOSS Acelto
nao fol Niciada.po’ 22:1026 | DOS SANTOS
TCLE / Temos 08 | TCLE_Termo_ge Consentimenio_Livie | 10/11/2022 | VINICIUS LOSS AZETD
Assentimenn / _&_Estiaracido.pd’ 22:08:57 |DOS SANTOS
JusTficativa oe
| Ausancis
Situagdo do Parscar:
Apcovado
Nscaasita Apreciag3o da CONEP:
N30

PASSO FUNDO, 22 d2 Feveralo de 2023

Agsinado por-
Fallps Cittolin Abal
{Cooraenador(a))



110

APENDICE D - Entrevista - Roteiro semiestruturadas - Presidentes e Diretores

Dados de identificacao:
Sexo:
Sua Posicao é:

Presidente ( )

Diretor Executivo ( )
Diretor de Operagéo ( )
Diretor de Negdcios ( )

1) A Gestdo de Pessoas tém relacdo com a sua posi¢ao?
Sim( )
Né&o ()

2) Essa relacédo se da em qual nivel?

Estratégico ( )

Tatico ()

Operacional( )

3) Se a resposta for estratégico, de que forma a gestdo de pessoas lhe apoia?

4) Essa relacdo apoia nas decisdes estratégicas da Governancga?

5) Na sua opinido, a relacdo de proximidade Gestdo de Pessoas com a Governanca &

importante? Por qué?
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APENDICE E
Entrevista - Roteiro semiestruturadas - Profissionais de Gestdo de Pessoas

Dados de identificagao:

Sexo:

Sua Posicao é:
Assessor de Gestao de Pessoas ( )
Coordenador de Gestéo de Pessoas ( )

Gerente de Gestdo de Pessoas ( )

1) A Gestdo de Pessoas tem relagdo com quais Posi¢des de Governanga?
Presidente ( )

Diretor Executivo ( )

Diretor de Operacdes ( )

Diretor de Negdcios ( )

2) De que forma vocé apoia a Governanca da Cooperativa?

3) Essa relacdo apoia nas decisdes estratégicas da Governanga?

4) Na sua opinido, a relacdo de proximidade Gestdo de Pessoas com a Governanca é

importante? Por qué?
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APENDICE F - Roteiro Grupo Focal com Participantes

P TTUPF PPGAdmM

Programa de Pos-Graduacio em Administracio
Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
Administrativas e Contabelis - FEAC

Data de Realizagao:
Tempo de Duragéo:
Serd realizado um encontro virtual (via Teams) de grupo focal com até 12

participantes. O encontro tera duracdo maxima de 1h e 30min.

12 Parte: Boas-vindas e Abertura:

O pesquisador realizard apresentacdo pessoal e identificagdo e dard boas-vindas e
agradecimento aos participantes pela disponibilidade. Como os mesmos ja participaram da
etapa de entrevistas, sera realizado uma breve retomada dos objetivos do estudo. Em seguida,
havera a explicacdo de como funcionara a técnica de Grupo Focal. Ap6s, sera apresentado “o
tema”: (GOVERNANCA COOPERATIVA: O PAPEL DA GESTAO DE PESSOAS NAS
ESFERAS DECISORIAS) em questdo, bem como a explanagdo de algumas regras, tais como:
0s participantes poderdo verbalizar, um de cada vez, sempre através da utilizacdo do recurso
da ferramenta Teams (levantar a mdo). Ao final, o pesquisador solicitara a autorizacdo de
cada um dos participantes para o registro de imagem e voz (gravacao audio e imagem) e todos

assinardo p TCLE.

22 Parte: Desenvolvimento:

Uma breve introducdo serd realizada e a partir dai os participantes serdo estimulados a
interagirem ativamente no grupo focal. A interagdo sera aberta dando enfoque a percepgao
dos participantes em relacdo a contribuicdo da Gestdo de Pessoas nas esferas decisivas da
governanca.

Assim, serdo introduzidas algumas questdes-estimulo que visem instigar 0s

participantes a exporem sua opinido em relacdo ao tema pesquisado.
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32 Parte: Finalizag&o:

Apds o debate entre os participantes e 0 entendimento de que o assunto foi
suficientemente explorado, encerra-se o grupo focal ficando a disposicdo para esclarecer
duvidas que possam existir.

Por fim, os agradecimentos a participacdo de todos.
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APENDICE G - Observacéo

- Relacionamento (proximidade, amizade, entendimento, comunicacao) entre 0s

profissionais que participam da governanga da cooperativa.

- Relacionamento (proximidade, amizade, entendimento, comunicacao) nos diferentes

setores, sobretudo de GP.

- Relacionamento (proximidade, amizade, entendimento, comunicacao) entre os

profissionais da governancga cooperativa e da GP.

- Satisfacdo dos diferentes profissionais em relacdo a GP e a governanca cooperativa.

- Satisfacdo dos colaboradores externos (clientes) em relacdo a forma como ocorre a

governanca.
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APENDICE H — Protocolo de pesquisa

Tema: Governanga Cooperativa: O papel da gestdo de pessoas nas esferas decisorias

Problema de pesquisa: Como Governanga Cooperativa e Gestdo de Pessoas se articulam a

fim da gestdo de pessoas apoiar na decisdo estratégica

Objetivo geral: Compreender a importancia da insercdo estratégica da gestdo de pessoas na

GC em contexto organizacional cooperativo.

Obijetivos especificos
a) Identificar como a gestdo de pessoas se relaciona com a alta governanca cooperativa e

de gestdo nas Cooperativas de Crédito.

b) Identificar os principais desafios e avangos na interface entre a gestdo de pessoas e a

governanca cooperativa no caso em estudo.

c¢) Constatar como essa relagdo entre gestdo de pessoas e governanca contribui ou pode
contribuir para tomada de deciséo e assuntos relacionados a pessoas.

Procedimentos metodoldgicos:

e Entrevista semiestruturada, grupo focal e observagao “in loco”.

Procedimento de campo

e Serdo realizadas entre 25 a 35 entrevistas semiestruturadas com os envolvidos da
organizacao, de forma on-line, e seguira o critério de saturacao de dados;

e Os envolvidos serdo convidados via e-mail, seguindo um perfil heterogéneo de
posicdes da instituicdo, posicdo/cargo e sexo;

e Os diretores serdo convidados por e-mail de forma a garantir a compatibilidade de
agendas para participagéo;

e A data e horario das entrevistas serdo definidos de acordo com a disponibilidade dos

participantes da pesquisa;
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Apo6s o aceite do participante, sera enviado por e-mail o TCLE para assinatura
eletronica, o que confirmard a participacdo e servira como concordancia da mesma,
além dos demais dados pertinentes para participacdo da entrevista via link, para acesso
virtual a entrevista;

Para a participacéo, sera desenvolvido um resumo sobre o tema, problema e objetivos
da pesquisa, em formato de texto no enunciado da entrevista virtual e/ou presencial;
As entrevistas serdo respondidas e registradas as respostas para posterior analise;

O pesquisador tera o apoio de um roteiro de entrevista semiestruturada;

O pesquisador realizara pré-teste dos instrumentos de coleta, a fim de identificar e
melhorar possiveis falhas e alteracdes necessarias nos respectivos instrumentos;

A anélise dos dados seré realizada em cima da analise de contetdo diante do exposto
nas entrevistas pelos participantes que aceitarem responder a mesma.

Seré realizado um grupo denominado grupo focal embasado em encontro virtual (via
Teams) com até 12 participantes, com duracdo de no maximo 1h e 30 minutos. A
mesma serd gravada (dudio e imagem) mediante a assinatura do TCLE. Sera
desenvolvido um resumo sobre o tema, problema e objetivos da pesquisa, visando ao
estimulo e a integracdo dos participantes, com o0 registro dos contetdos pelo
pesquisador.

A analise dos dados sera realizada em cima da anélise de contedo diante do exposto
pelos participantes que aceitarem participar do grupo focal.

Havera também a observacao dos participantes, realizada “in loco”, possibilitando o
registro de percepcdes por parte do pesquisador em relacdo as formas de
relacionamento dos mesmos, e agentes da governanca cooperativa e da GP.

A anélise dos dados sera realizada através da analise de contetdo diante do exposto
pelos participantes que aceitarem participar do grupo focal.



