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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar as contribui¢des da area de Recursos Humanos
(RH) para o alcance das metas organizacionais em uma cooperativa agropecudria. A pesquisa
parte da compreensao de que o RH pode desempenhar um papel estratégico ao alinhar praticas
de gestdo de pessoas aos objetivos institucionais e aos principios do cooperativismo. Para tanto,
foi realizada uma revisao da literatura sobre o modelo cooperativista, os fundamentos da gestao
de pessoas e os papéis estratégicos do RH no contexto organizacional contemporaneo. A
investigacdo adotou abordagem quantitativa e envolveu a aplicagdo de um questiondrio
estruturado junto a alta gestdo e aos gerentes de uma cooperativa agropecudria situada no
noroeste do estado do Rio Grande do Sul, com o intuito de captar percepgdes sobre o
posicionamento da area de RH, seu grau de alinhamento com a estratégia organizacional e sua
efetividade em processos como comunica¢do, desenvolvimento de talentos e cultura
organizacional. Os resultados indicam que, embora a area de RH seja reconhecida como
importante, ainda ha desafios para consolidar sua atuagdo como agente estratégico. O estudo
propde melhorias nas praticas de gestdo de pessoas e reforca a importancia de integrar os
valores cooperativistas as politicas de RH, promovendo maior sinergia entre as areas e

contribuindo para a sustentabilidade da organizagao.

Palavras-chave: Cooperativismo; Recursos Humanos; Gestdo de Pessoas; Estratégia

Organizacional.



ABSTRACT

This study aims to analyze the contributions of the Human Resources (HR) department
to the achievement of organizational goals in an agricultural cooperative. The research is based
on the understanding that HR can play a strategic role by aligning people management practices
with institutional objectives and cooperative principles. To this end, a literature review was
conducted on the cooperative model, the fundamentals of people management, and the strategic
roles of HR in the contemporary organizational context. The investigation adopted a
quantitative approach and involved the application of a structured questionnaire to senior
management and managers of an agricultural cooperative located in the northwest region of the
state of Rio Grande do Sul, with the aim of capturing perceptions about the positioning of the
HR department, its degree of alignment with organizational strategy, and its effectiveness in
processes such as communication, talent development, and organizational culture. The results
indicate that, although the HR area is recognized as important, there are still challenges to
consolidating its role as a strategic agent. The study proposes improvements in people
management practices and emphasizes the importance of integrating cooperative values into
HR policies, fostering greater synergy between departments and contributing to the

organization's sustainability.

Keywords: Cooperativism; Human Resources; People Management; Organizational Strategy.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, as relagdes de trabalho tém passado por profundas transformacgdes,
impulsionadas pelos avangos tecnologicos, pelas mudancas nas dindmicas sociais, pelas
pressdes econdmicas e, mais recentemente, pelos impactos ocasionados pela pandemia de
Covid-19. Tais mudancas incidem diretamente sobre as estruturas organizacionais, alterando
processos, relagdes e novas competéncias dos profissionais, exigindo das instituigdes uma
postura mais estratégica e adaptativa diante de um ambiente cada vez mais dindmico
(CASTELLS, 1999; DRUCKER, 1999; BAUMAN, 2001).

Nesse cendrio, as cooperativas destacam-se como importantes agentes de
desenvolvimento socioecondmico regional. Sua capacidade de promover inclusdo produtiva,
geracdo de emprego e distribuicdo de renda reforga a necessidade de adogdo de estratégias
eficazes para adaptagdo as exigéncias de um mercado em constante transformacgdo. Segundo
Souza (2008) e Schneider (2010), as cooperativas exercem papel fundamental no
fortalecimento do tecido social e na promog¢do da equidade econdmica, especialmente em
contextos rurais € comunitarios.

De acordo com Marcio Lopes de Freitas, presidente da Organizacdo das Cooperativas
Brasileiras (OCB), o cooperativismo brasileiro constitui uma forga transformadora, cujo
crescimento continuo e resultados obtidos evidenciam a eficdcia de um modelo econdmico
inclusivo, sustentavel e centrado nas pessoas. Essa visdo ¢ respaldada por autores como
Bialoskorski Neto (2012), que defendem que o modelo cooperativista contribui de forma
significativa para a sustentabilidade dos negocios, aliando desempenho econdémico ao
desenvolvimento humano e comunitario.

Com o intuito de demonstrar a relevancia economica e social do setor, o Sistema OCB
langou o Anudrio do Cooperativismo Brasileiro 2024, que reune os dados oficiais sobre o
movimento cooperativista nacional. Segundo o documento, o Brasil conta atualmente com
23,45 milhdes de cooperados, distribuidos em aproximadamente 4,5 mil cooperativas,
responsaveis por mais de 550 mil empregos diretos. O setor alcangou, no ultimo ano, um
faturamento superior a R$ 692 bilhdes, representando um crescimento de 5,5% em relagdo ao
ano anterior, percentual que supera significativamente a taxa de crescimento do Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro, que foi de 2,9% no mesmo periodo.

Diante desse contexto, a drea de Recursos Humanos (RH) assume papel estratégico e

central na sustentabilidade organizacional. Tradicionalmente associada a execucdo de
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atividades operacionais ¢ ao atendimento de exigéncias legais, a funcao do RH tem sido
gradualmente reposicionada, como agente ativo na formulagdo e implementacao de politicas
que contribuam para os objetivos institucionais e para a inovagdo organizacional.

Ulrich et al. (2013) apontam seis grandes vetores que moldam a atuacdo da area de
Recursos Humanos: sociedade, tecnologia, economia, politica, meio ambiente e demografia.
Essas forcas impdem novos desafios as organizagdes, exigindo um RH mais propositivo,
dindmico e orientado a geracdo de valor. Em consonancia com essa visdo, Battestin (2020)
destaca que as empresas enfrentam crescente pressao para entregar mais COm menos recursos,
com maior velocidade, qualidade, diferenciagdo e responsabilidade socioambiental.

Essas exigéncias também se aplicam as cooperativas agropecudrias, que, embora
fundamentadas em principios cooperativistas, operam em um ambiente de alta competitividade.
Essas organizagdes enfrentam o desafio de preservar sua identidade institucional enquanto se
modernizam e se adaptam ao mercado. Nesse contexto, o reposicionamento da area de Recursos
Humanos torna-se essencial para a constru¢do de um modelo de gestdo eficiente e sustentavel.
Como observa Bialoskorski Neto (2012), as cooperativas precisam inovar continuamente para
manter sua competitividade, sem abrir mao dos principios que lhes conferem legitimidade
social e institucional.

Para que essa transformagao ocorra de forma eficaz, ¢ indispensavel que os profissionais
de RH compreendam, além dos principios do cooperativismo, os objetivos estratégicos da
Cooperativa. O alinhamento entre a atuacao da area e os elementos que compdem a identidade
organizacional, como Missdo, Visdo e Valores, ¢ fundamental para a efetividade das praticas de
gestao de pessoas e para a promog¢ao de uma cultura corporativa coesa. De acordo com Lima e
Zupani (2016), o alinhamento das praticas da area com os direcionamentos organizacionais €
imprescindivel, especialmente em contextos que demandam uma atuagdo baseada em valores e
na corresponsabilidade. Nessa perspectiva, Schein (1999) destaca que a cultura organizacional
reflete os pressupostos compartilhados por um grupo, e, quando alinhada a missdo e a visdo da
organizacao, torna-se um fator de integracao interna e de diferenciagdo estratégica.

Marques (2018) ressalta que o dinamismo, expresso na velocidade com que surgem
novas tecnologias, produtos, servigos e perfis profissionais, ¢ uma das principais caracteristicas
do mundo do trabalho contemporaneo. Diante dessa realidade, torna-se imprescindivel que o
setor de Recursos Humanos desenvolva competéncias relacionadas a inovacdo e a
adaptabilidade, fomentando uma cultura organizacional de alto desempenho, na qual os

colaboradores estejam engajados e alinhados com os objetivos institucionais.
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Diante desse contexto, a pesquisa busca responder a seguinte questao: como a area de
Recursos Humanos pode assumir uma postura estratégica e proativa, atuando como agente de
transformagdo organizacional em cooperativas agropecuarias? O objetivo ¢ compreender de
que forma o RH pode promover praticas alinhadas a inovagao, ao desempenho institucional e
aos valores cooperativistas, em um cendrio caracterizado por rapidas e constantes

transformagoes sociais, tecnoldgicas e econdmicas.

1.1. DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Apesar do crescente reconhecimento da relevancia estratégica da area de Recursos
Humanos (RH) para o alcance dos objetivos organizacionais, muitas cooperativas
agropecuarias ainda enfrentam dificuldades para integrar praticas contemporaneas de gestdo de
pessoas aos principios que sustentam o modelo cooperativista.

Tais desafios sdo evidenciados pelas agdes de apoio ao aprimoramento da gestdo
promovidas pelo Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (Sescoop). Dentre
essas acoes, destaca-se o Programa de Desenvolvimento da Gestao das Cooperativas (PDGC),
voltado as cooperativas regulares, cujo proposito ¢ estimular a autogestdo por meio da adogao
de boas praticas de gestdo e governanga organizacional.

No eixo temdtico dedicado a gestdo, o programa contempla os seguintes critérios:
lideranga, estratégias e planos, clientes, sociedade, informacdes e conhecimento, pessoas,
processos e resultados. Dentre esses, destaca-se o critério “pessoas”, que representa 14,90% do
total de questdes abordadas no processo de autoavaliacdo, o que evidencia a centralidade da
gestdo de pessoas na busca pela exceléncia organizacional no contexto cooperativo.

Embora o debate sobre o papel estratégico da gestdo de pessoas tenha avangado,
observa-se que muitas cooperativas agropecuarias ainda enfrentam obstaculos para alinhar suas
praticas de gestdo aos valores cooperativistas e as demandas de um ambiente organizacional
em constante transformag¢do. No estudo de Capitanio, Severo e Guimaraes (2017), que trata da
inovagdo organizacional em gestdo de pessoas no ambito cooperativo, os autores recorrem a
definicao de Fischer (2002), segundo a qual a gestdo de pessoas consiste no processo pelo qual
a organizacdo alinha a geréncia e a orientacdo dos colaboradores em seu ambiente de trabalho,
com vistas ao alcance simultaneo dos objetivos organizacionais e individuais. Todavia, essa

concepcao ainda se revela restrita no cotidiano de diversas cooperativas, nas quais a atuagao do
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setor de Recursos Humanos permanece majoritariamente voltada para atividades operacionais
e ao cumprimento de obrigagdes legais.

Diante desse contexto, revela-se fundamental investigar de que maneira a area de
Recursos Humanos pode adotar uma postura proativa e estratégica, consolidando-se como
agente de transformagdo organizacional. Essa atuacdo deve buscar a promogdo de praticas
alinhadas a inovagdo, ao desempenho institucional e aos valores cooperativistas, sobretudo em
um cenario marcado por intensas e continuas transformacdes sociais, tecnologicas e

econOmicas.

1.2. OBJETIVOS

Com base na problematica apresentada, delineiam-se o objetivo geral e os objetivos

especificos que norteiam o presente estudo.

1.2.1. Objetivo geral

Analisar o papel do setor de Recursos Humanos na formulagdao e acompanhamento de
politicas de gestdo de pessoas em uma cooperativa agropecudria, considerando suas
contribuigdes estratégicas para o alcance das metas organizacionais € a promog¢ao dos principios

cooperativistas.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Compreender o papel estratégico da area de Recursos Humanos no contexto
organizacional;

b) Identificar como os processos conduzidos pela area de Recursos Humanos
contribuem para a efetividade da gestdo de pessoas e influenciam os resultados
organizacionais;

¢) Analisar as praticas de gestdo de pessoas adotadas pela Cooperativa, com foco na
mensuracdo de sua efetividade e no alinhamento aos objetivos estratégicos

institucionais.
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1.3. JUSTIFICATIVA

Minha trajetdria profissional no cooperativismo iniciou-se em 1990 e, desde 2007, atuo
na area de Recursos Humanos, inicialmente como analista e, atualmente, como gerente. Nesse
modelo organizacional, centrado nas pessoas € comprometido com a promogao da qualidade de
vida dos cooperados e das comunidades em que estéd inserido, encontrei o propodsito da minha
atuacao profissional.

A escolha do tema “Atua¢ao da area de Recursos Humanos: uma avaliagao sobre as
possiveis contribui¢des para o alcance das metas organizacionais” fundamenta-se na convic¢ao
de que a sustentabilidade dos empreendimentos cooperativos esta diretamente relacionada a
capacidade das organizacdes de engajar pessoas em torno de propdsitos coletivos. Tal
compreensdo esta alinhada a esséncia do cooperativismo, que, segundo a Organizagdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB, 2024), constitui-se como um modelo construido por pessoas,
para pessoas € com a participagao ativa das pessoas.

Autores como marras (2011) ressaltam que a gestdo de pessoas representa um
componente estratégico essencial para o desenvolvimento organizacional, especialmente em
contextos que demandam engajamento coletivo e alinhamento de valores. No ambito das
cooperativas, Bialoskorski Neto (2012) argumenta que o capital humano constitui um ativo
determinante para a perenidade do modelo cooperativista, em virtude de sua énfase na
participagdo democratica, na confianca mutua e na responsabilidade social.
Complementarmente, Ulrich (2000) ressalta que a area de Recursos Humanos, ao assumir um
papel estratégico, contribui ndo apenas para a eficiéncia operacional, mas também para o
alinhamento entre cultura organizacional e objetivos institucionais.

Como fator motivacional externo, cabe destacar a rede de relacionamentos construida
ao longo dos anos com profissionais da area, por meio de diversas experiéncias formativas,
como a participagdo em um grupo de estudos que realizou viagem técnica a Alemanha, em
2012, e em seminarios realizados na Argentina e em Brasilia. Ademais, integrei o grupo de
cooperativas responsavel pela elaboracdo do Manual de Boas Praticas de RH, publicado pelo
Sescoop/RS em 2017. Atualmente, ocupo o cargo de presidente da Associacao dos Profissionais
de Recursos Humanos das Cooperativas do Rio Grande do Sul. Essas vivéncias reforcam o
interesse em compreender os cenarios atuais das cooperativas e relaciona-los as boas praticas

de gestao de pessoas.
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A relevancia do tema também se justifica diante do cenario contemporaneo das
cooperativas agropecuarias, caracterizado por desafios climaticos com impactos econdmicos
significativos, os quais demandam um posicionamento estratégico voltado a obten¢do de
resultados sustentaveis por meio da gestdo de pessoas. Conforme argumentam Lima e Zupani
(2016), o alinhamento entre as praticas de gestao de pessoas e os objetivos organizacionais ¢
determinante para a competitividade das cooperativas, sobretudo em contextos marcados por
instabilidade e transformagdes constantes.

No campo teorico, este estudo pretende contribuir com evidéncias que possibilitem a
formulacgdo de estratégias de atuagdo e o desenvolvimento de planos direcionados a capacitagao
de gestores de Recursos Humanos em cooperativas agropecudrias. Em sintese, a pesquisa
justifica-se pela intengcdo de ampliar o conhecimento sobre a atuagdo do setor de Recursos
Humanos no contexto cooperativista, bem como analisar criticamente as praticas atualmente
adotadas. Adicionalmente, buscar aplicar o principio da intercooperagdo como um instrumento
de fortalecimento das demais areas de gestdo, promovendo uma atuagdo mais estratégica,

integrada e alinhada aos objetivos institucionais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Esta se¢do apresenta os principais conceitos que envolvem as sociedades cooperativas,
sua natureza juridica e operacional, e o posicionamento da area de Recursos Humanos no
contexto. A abordagem visa aprofundar a compreensdo sobre o modelo organizacional
cooperativista e explorar as potencialidades de atuacdo estratégica da gestdo de pessoas em

cooperativas agropecuarias.

2.1. SOCIEDADES COOPERATIVAS

2.1.1. Origem e Evolucao Historica do Cooperativismo

O cooperativismo, conforme o conhecemos na atualidade, teve origem em meados do
século XIX, impulsionado pelas transformagdes advindas da Revolucao Industrial. O contexto
historico foi marcado por significativas mudangas tecnologicas que impactaram profundamente
o processo produtivo, tanto no ambito econdmico quanto social, criando condigdes propicias
para o surgimento das primeiras cooperativas estruturadas nos moldes atuais.

Esse movimento representou uma resposta coletiva as novas demandas e desigualdades
geradas pelo sistema industrial emergente, consolidando-se como uma alternativa de
organizagdo do trabalho e da producdo baseada na solidariedade e na cooperagdo entre os
individuos (LONDERO, 2015).

Nesse cenario, em 1844, na cidade de Rochdale, Inglaterra, surgiu o cooperativismo
moderno, idealizado e estruturado por seus precursores. No estatuto elaborado pelo grupo
pioneiro, foram definidos valores, principios e normas de funcionamento que, ainda hoje,
constituem a base para a organizagao e a atuacao das cooperativas em todo o mundo.

No Brasil, o cooperativismo teve inicio ainda no século XIX, com iniciativas isoladas
no setor agropecuario e de crédito. Com o passar das décadas, o movimento cooperativo
brasileiro consolidou-se como um importante instrumento de desenvolvimento
socioecondmico, especialmente em regides rurais.

Do ponto de vista da constitui¢ao legal no Brasil, a Lei n° 5.764, de 1971, estabelece
que as cooperativas sdo entidades singulares, constituidas como sociedades de pessoas, com
forma e natureza juridica propria, sem fins lucrativos. Essas organizag¢des tém como finalidade

a prestacdo de servigos aos seus associados, visando a satisfagdo de necessidades econdmicas
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e sociais comuns, com o propdsito de alcancar, de forma coletiva, melhores resultados
individuais (LONDERO, 2020, p. 26).

No que se refere a estrutura organizacional, as cooperativas estdo classificadas em sete
ramos principais: Agropecudrio, Crédito, Infraestrutura, Saude, Trabalho, Produ¢ao de Bens e
Servigos, Transporte e Consumo.

Além de considerar os aspectos legais e os ramos de atuacdo, ¢ fundamental
compreender o contexto em que as cooperativas estdo inseridas, no que se refere a sua
representacao em diferentes esferas. No ambito internacional, essa representacao ¢ assegurada
pela Alianca Cooperativa Internacional (ACI); no continente americano, pela Organizacdo das
Cooperativas da América (OCA); e, no Brasil, pela Organizacdo das Cooperativas Brasileiras
(OCB), que, por sua vez, conta com representagdes estaduais por meio das Organizacdes
Estaduais de Cooperativas (OCEs). Essas instancias sdo responsaveis por promover, articular e
defender os interesses do cooperativismo em seus respectivos niveis de atuagao.

Dessa forma, o cooperativismo revela uma trajetéria de evolucdo e adaptacao,
consolidando-se como modelo organizacional voltado ao desenvolvimento econdomico com
responsabilidade social. Assim, compreender os principios que o regem ¢ essencial, pois
conferem identidade ao modelo e orientam as praticas de gestdo, como serd abordado no

proximo capitulo.

2.1.2. Principios do Cooperativismo

O cooperativismo fundamenta-se em principios e valores que orientam sua pratica,
garantindo identidade e coeréncia ao modelo em distintos contextos. Os principios funcionam
como parametros € normativas, assegurando a fidelidade aos propositos fundadores.
Compreendé-los ¢ essencial para analisar suas implicagdes na gestdo organizacional, nas
relacdes de trabalho e na promo¢do de uma cultura voltada ao desenvolvimento coletivo e
sustentavel.

Atualmente, os sete principios que norteiam o cooperativismo seguem as diretrizes
estabelecidas no Congresso da Alianca Cooperativa Internacional (ACI), realizado em
Manchester, Inglaterra, em 1995. Esses principios preservam a esséncia dos ideais preconizados
pelos fundadores do movimento, ao mesmo tempo em que se adaptam as demandas
contemporaneas da sociedade. A seguir, apresenta-se o Quadro 1, com os principios que

orientam o cooperativismo.



Quadro 1 - Princi
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pios que norteiam o cooperativismo

PRINCIPIOS

ORIENTACOES

1) Adesao voluntaria e livre

Cooperativas sdo organizagdes voluntdrias abertas para todas as
pessoas aptas a usar seus servigos e dispostas a aceitar suas
responsabilidades de socio, sem discriminag@o de género,
social, racial, politica ou religiosa.

2) Gestao democratica pelos associados

As Cooperativas sdo organiza¢des democraticas controladas por
seus socios, os quais participam ativamente no estabelecimento
das politicas e na tomada de decisdes. Homens e mulheres,
eleitos pelos socios, sdo responsaveis com os socios. Nas
cooperativas singulares, os socios tém igualdade na votagdo; as
Cooperativas de outros graus sdo também organizadas de
maneira democratica

3) Participagdo econdmica dos associados

Eles contribuem equitativamente e controlam democraticamente
o capital de sua Cooperativa. Parte desse capital ¢ usualmente
propriedade comum da Cooperativa para seu desenvolvimento.
Comumente os sdcios recebem juros limitados sobre o capital,
como condicao de sociedade. Os s6cios destinam as sobras para
os seguintes propdsitos: desenvolvimento das Cooperativas,
apoio a outras atividades aprovadas, redistribui¢@o das sobras na
proporg¢do das operagdes.

4) Autonomia e independéncia

As Cooperativas sdo organizagdes autdnomas de ajuda mitua.
Entrando em acordo operacional com outras entidades, inclusive
governamentais, ou recebendo capital de origem externa, elas
devem fazer em termos que preservem o seu controle
democratico pelos socios ¢ mantenham sua autonomia.

5) Educagéo, formagdo e informagao

As Cooperativas oferecem educagio e treinamento para seus
socios, representantes eleitos, administradores e funcionarios,
para que possam contribuir efetivamente para o seu
desenvolvimento. Também informam o publico em geral,
particularmente os jovens e os lideres formadores de opinido,
sobre a natureza e os beneficios da cooperagao.

6) Intercooperacao

As cooperativas atendem seus socios mais efetivamente e
fortalecem o movimento cooperativo trabalhando juntas e de
forma sistémica, através de estruturas locais, regionais,
nacionais e internacionais, através de Federagdes, Centrais,
Confederagoes etc.

7) Compromisso com a comunidade

As Cooperativas trabalham pelo desenvolvimento sustentavel
de suas comunidades, através de politicas aprovadas pelos seus
membros, assumindo um papel de responsabilidade social junto
a comunidades onde estdo inseridas.

Fonte: Adaptado pela autora de Principios do Cooperativismo | Sistema Ocergs (sescooprs.coop.br).

Constata-se que os principios do cooperativismo constituem o alicerce ético, normativo

e filosofico que sustenta a atuagdo das cooperativas, conferindo-lhes coeréncia institucional e

legitimidade social. Tais principios orientam nao apenas a estrutura organizacional, mas

também os processos decisorios, as

praticas de gestdo e as relacdes estabelecidas entre

cooperados, funciondrios e a comunidade. Ao assegurar a preservacdo da identidade

cooperativista, esses fundamentos

contribuem para a consolidagdo de uma cultura

organizacional voltada ao desenvolvimento coletivo, fortalecendo o tecido social e econdmico

dos territdrios nos quais as cooperativas estao inseridas.
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Nesse contexto, a area de Recursos Humanos assume um papel estratégico, ao
incorporar os principios cooperativistas nas politicas e praticas institucionais, promovendo a
valorizagdo do capital humano, o engajamento, o sentimento de pertencimento e a equidade.
Dessa forma, o setor de RH configura-se como agente essencial na construgdo de um ambiente
organizacional coerente com os valores da cooperagdo e comprometido com os objetivos do

desenvolvimento sustentavel.

2.1.3. Relevancia atual

Ao longo de sua existéncia, o sistema cooperativo passou a exercer consideravel
relevancia na sociedade como um todo, sendo que além de atrair um elevado numero de
cooperados, os quais podem ter acesso aos frutos da atividade, gera muitos empregos diretos e
indiretos. Com o intuito de demonstrar a importdncia econdmica e social do setor
cooperativista, o Sistema Organizagdo das Cooperativas Brasileiras (OCB) publica
periodicamente o Anuario do Cooperativismo Brasileiro, que consolida os dados oficiais do
movimento cooperativista nacional.

As informagdes publicadas no Anuario, em 31 de dezembro de 2024, indicam que o
Brasil conta atualmente com 23,45 milhdes de cooperados, organizados em aproximadamente
4,5 mil cooperativas, responsaveis pela geracao de mais de 550 mil empregos diretos. No ultimo
ano, o setor registrou um faturamento superior a R$ 692 bilhoes, representando um crescimento
de 5,5% em relagdo ao ano anterior — percentual significativamente superior a taxa de
crescimento do Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro no mesmo periodo, que foi de 2,9%.

Em sintese, os dados evidenciam a expressiva contribuicao do cooperativismo para o
desenvolvimento econdmico e social do pais, consolidando-o como um expressivo modelo
organizacional e gerador de oportunidades, empregos e prosperidade. Mesmo diante dessa
significancia, ¢ imprescindivel considerar os desafios impostos pelo mercado. Conforme
argumenta Londero (2020), ao citar Schneider (2012), as cooperativas sao empreendimentos
econdmicos que competem no mercado com outras organizagdes, tendo como objetivo o uso
eficiente e eficaz dos recursos, em beneficio de seus proprietarios — os cooperados.

Nesse sentido, o alinhamento entre os principios cooperativistas e as praticas de gestdo
contemporaneas constitui elemento essencial para garantir a perenidade do modelo cooperativo
em um ambiente marcado por transformacdes econOmicas, sociais e tecnologicas. Por

consequéncia, o desenvolvimento sustentavel e competitivo das cooperativas exige a atuacao
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integrada e estratégica de todas as suas areas, com um olhar orientado a profissionalizagdo da
gestdo e ao fortalecimento da governanga. Assim, ¢ fundamental que cada setor, incluindo a
area de Recursos Humanos, assuma um papel proativo na consolidacio de uma cultura
organizacional s6lida, comprometida com os valores cooperativistas e capaz de impulsionar a
inovagao, a eficiéncia e o engajamento dos cooperados e funcionarios.

O préximo tdpico abordara as particularidades do cooperativismo agropecudrio, ramo
no qual se insere a Cooperativa analisada neste estudo, destacando suas contribui¢des ao
desenvolvimento socioecondmico bem como os desafios impostos pelas demandas

contemporaneas.

2.1.4. Cooperativas Agropecuarias

De acordo com a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras (OCB), o ramo
agropecuario compreende organizacdes coletivas que reinem produtores rurais com a missao
de promover a prosperidade ndo apenas no campo, mas também nas comunidades onde atuam.
Essas cooperativas buscam otimizar recursos, ampliar a competitividade e alcangar objetivos
econdmicos e sociais de forma conjunta.

Nessa perspectiva, as cooperativas agropecudrias tém como finalidade central
fomentar a cooperagdo entre seus membros, com foco na melhoria dos processos de produgao,
comercializacdo e distribui¢do de produtos agricolas. Ao possibilitar ganhos de escala, maior
organizagdo produtiva e fortalecimento do poder de negociagdo, esse modelo beneficia
agricultores de diferentes portes — pequenos, médios e grandes. Refor¢ando esse
entendimento, Irion (1997, p. 155) observa que “[...] o cooperativismo nasceu com dois
objetivos fundamentais: a defesa dos interesses econdmicos dos cooperados e a promogao social
dos mesmos”.

Para alcancar esses propositos, as cooperativas tém investido em inovagdes voltadas a
assisténcia técnica e a modernizagao de todos os elos das cadeias produtivas agricola e pecuaria.
Sendo assim, os investimentos ndo se restringem aos cooperados, mas também impactam
positivamente os demais publicos que mantém relagdes comerciais com o0 cooperativismo. A
OCB (2022), ao tratar da importancia da inovagdo, destaca que “dominar a capacidade de
inovar, no cendrio atual, ndo ¢ mais uma op¢ao para as organizacgoes, sejam elas comerciais ou
cooperativas. Ela passou a ser uma habilidade muito importante para a manutencao dos

negdcios e para a preservagao da competitividade.”
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Além de impulsionarem a inovagdo, as cooperativas agropecudrias exercem papel
significativo no cotidiano dos brasileiros, contribuindo de forma expressiva para a produgdo de
alimentos e de matérias-primas utilizadas em diversos segmentos, como energia, combustiveis
renovaveis e vestuario. Atuando nos setores agropecuario, extrativista, agroindustrial, aquicola
e pesqueiro, essas organizagdes promovem a modernizacao do campo, abastecem os lares com

alimentos de qualidade e fortalecem a economia nacional.

2.1.5. Desafios contemporaneos

Diante do exposto, ¢ relevante destacar que, no que se refere a estrutura de gestdo, as
organizagdes cooperativas seguem a mesma logica das demais organizagdes. Assim como estas,
sdo constituidas por pessoas com o propodsito de atender a outras pessoas e alcangar objetivos
previamente definidos. Nesse sentido, Meireles (2003, p. 46) conceitua a organizacdo como
“um artefato que pode ser abordado como um conjunto articulado de pessoas, métodos e
recursos materiais, projetado para um dado fim e balizado por um conjunto de imperativos
determinantes (crengas, valores, culturas etc.)”. Contudo, as organizagdes cooperativas
diferenciam-se por serem orientadas por um sistema normativo especifico, que direciona suas
atividades e estrutura organizacional. Esse conjunto de normas compreende aspectos como a
constituicdo e o registro das cooperativas, os direitos e deveres dos cooperados, a gestao
democrética, a distribui¢cdo de sobras, entre outros elementos essenciais para garantir a eficacia
e a ¢€tica no funcionamento das entidades. Para uma melhor compreensdao dos modelos de
negocios de cooperativas, associacdes e empresas mercantis, o Quadro 2 reproduz material
publicado pela Organizacao das Cooperativas Brasileiras (OCB), na série Cooperativismo:
Fundamentos do Cooperativismo, em 2017, detalhando os parametros que distinguem essas

modalidades organizacionais.
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Quadro 2 - Parametros que distinguem as modalidades organizacionais

Parametros de

: s Cooperativas Associacoes Empresas Mercantis
diferenciacao

Sem fins lucrativos,
Com fins econdmicos, mas| com impossibilidade C finalidade L i
. : om finalidade lucrativa
Finalidade sem objetivo de lucro de exercer funcao

comercial

Quantidade minima

de membros para Vinte cooperados? 2 associados 1 empresario
constituir
o empreendimento
: Representar o
Prestar servico aos bt 4 L
Fpe interesse dos ucrar
Objetivo cooperados )
associados
Direito a voto Cada pessoa tem direito Cada pessoa tem Quanto mais capital, maior
nas decisdes aum voto direito a um voto poder de voto
P € formado por quotas- 5 € formado por acdes dos
Constituicdo do db Nao possui il
capital social parte proprietarios
ihili Sao intransferiveis para Podem ser transferidas a
Transferibilidade ; P Nao possui ;
das cotas terceiros terceiros

Quadro 1: COOPERATIVAS X ASSOCIACOES X EMPRESAS MERCANTIS

Fonte: Série Cooperativismo — Fundamentos do Cooperativismo (2017).

As distingdes entre cooperativas, associagdes € empresas mercantis, conforme
sistematizadas no Quadro 2, evidenciam implicagdes relevantes para o modelo de gestao
adotado pelas cooperativas. A governan¢a democratica, a participagdo econdmica dos
associados e o compromisso com o desenvolvimento comunitario configuram uma estrutura
que valoriza a corresponsabilidade e a transparéncia nos processos decisorios. Essa logica
favorece a adocao de praticas de gestdo mais participativas, integradas e orientadas para o bem
comum, em contraste com o modelo tradicional, predominantemente hierarquico e centrado no
capital, caracteristico das empresas mercantis.

No contexto cooperativista, a gestdo deve estar intrinsecamente alinhada aos principios
do movimento, promovendo o engajamento dos cooperados, o fortalecimento da identidade
institucional e a sustentabilidade organizacional. Assim, o modelo de gestdo adotado pelas
cooperativas deve ser eficaz do ponto de vista técnico, mas também coerente com os valores da
cooperacao, integrando as dimensdes social, econdmica e humana. Tal abordagem exige, entre
outros fatores, politicas de gestdo de pessoas que valorizem o capital humano, incentivem a
participagdo ativa dos colaboradores e estejam comprometidas com a formagdo continua, a

equidade e a coesdo organizacional.
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Essa analise também evidencia o elevado grau de complexidade inerente as
cooperativas, uma vez que estas demandam atencdo simultanea as necessidades dos
cooperados, das comunidades onde estdo inseridas e de seus funcionarios, sem negligenciar a
exigéncia de manter o foco na sustentabilidade financeira, no cumprimento das obrigagdes
legais e na observancia dos principios cooperativistas.

O Quadro 3 ilustra os principios do cooperativismo e sua relacdo com os fundamentos
da governanga, evidenciando a aplicacao desses elementos no contexto da gestdo estratégica e

dos negbcios nas cooperativas.

Figura 1 - Diretrizes que orientam a governang¢a cooperativa

COOPERATIVA GOVERNANCA

FUNDAMENTOS E PRINCIPIOS

PRINCIPIOS DO COOPERATIVISMO DA GOVERNANCA

Adesao voluntaria

Controle democratico peles sécios—__ Transparéncia

Participag@o econdmica de seus-membros_____ ~——-Equidade

Autonomia e independéncia<—" - _7 ' "Prestacao de contas
Educacéo, treinamento e informagdo <= Conformidade

Cooperagéo entre cooperativas - ——>Responsabilidade corporativa

Compromisso com a comunidade.

Fonte: Adaptado a partir de Baggio (2018).

A andlise do Quadro 3, que relaciona os principios do cooperativismo aos fundamentos
da governanga corporativa, evidencia a forte convergéncia entre os valores cooperativistas e as
diretrizes que orientam uma gestdo responsavel, participativa e transparente. Essa
compatibilidade reforca a necessidade de que as cooperativas adotem mecanismos de
governanga que assegurem a equidade nos processos decisorios e a responsabilidade
socioecondmica perante suas comunidades. Outro ponto relevante ¢ a importancia da
conciliagdo de interesses entre diferentes partes interessadas (stakeholders), especialmente
diante do que Porto (2022) denomina como problema de agéncia, situagdo em que os objetivos
de uma parte "principal" dependem das decisdes tomadas por outra "agente", o que pode gerar
desalinhamentos e conflitos. Nesse cenario, a area de Recursos Humanos desempenha um papel
essencial ao promover praticas de gestdo que favoregam o alinhamento entre metas

institucionais e interesses individuais.
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Em sintese, as cooperativas agropecuarias enfrentam desafios significativos, que vao
desde adversidades climaticas até questdes operacionais, financeiras e a persistente dificuldade
em fidelizar seus associados, cenario que se agrava em um mercado cada vez mais dinamico,
competitivo e marcado pela ampliacao de ofertas externas. Diante dessa conjuntura, a adogao
de uma gestao de pessoas estratégica pode constituir um diferencial competitivo relevante, ao
alinhar os valores cooperativistas aos objetivos organizacionais, por meio de praticas voltadas
ao desenvolvimento humano. A implementag¢do de politicas que estimulem a participagdo, a
corresponsabilidade e o sentimento de pertencimento contribui para mitigar assimetrias de
informacao e fortalecer a coesao institucional. Nesse contexto, a profissionalizacao da area de
gestdo de pessoas configura-se como um dos pilares fundamentais para assegurar a
sustentabilidade e a perenidade do modelo cooperativo frente as transformacgdes

contemporaneas.

2.1.6. Implicacdes para o RH em Cooperativas

Diante das especificidades do modelo cooperativista e dos desafios proprios do setor
agropecuario, a area de Recursos Humanos da Cooperativa deve posicionar-se como um elo
estratégico entre os principios do cooperativismo e as demandas contemporaneas da gestao
organizacional. Essa atuagdo pressupde a adocdo de praticas que fortalecam a cultura
cooperativa, promovam a integracao entre diferentes geragdes de trabalhadores e valorizem o
desenvolvimento humano em suas multiplas dimensdes.

Na pratica, tal diretriz se materializa por meio da elaboragdo de programas de
capacitacdo alinhados aos valores da cooperagdo, da promocao de liderangas pautadas pela ética
e pela corresponsabilidade, bem como da estruturacao de canais de escuta ativa que assegurem
a participagdo efetiva de colaboradores e associados nos processos decisorios. Adicionalmente,
o setor de Recursos Humanos deve exercer um papel relevante na mediagdo de conflitos, no
incentivo a inovagao por meio da aprendizagem organizacional € na constru¢do de um ambiente
de trabalho que integre propdsito, desempenho e senso de pertencimento.

Desse modo, ao articular os fundamentos do cooperativismo as praticas
contemporaneas de gestdo de pessoas, 0 RH da cooperativa consolida-se como um agente de

transformagao institucional e um vetor essencial para a sustentabilidade organizacional.
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2.2. A AREA DE RECURSOS HUMANOS E AS DIMENSOES ESTRATEGICAS DA
GRSTAO D PESSOAS EM COOPERATIVAS

Neste estudo, os termos "Recursos Humanos" e "Gestdo de Pessoas" sdo utilizados de
forma complementar e contextual. A expressao “Recursos Humanos” remete, historicamente, a
estrutura funcional e as atividades operacionais associadas a administragdo de pessoal. Ja
“Gestdo de Pessoas” representa uma evolugdo conceitual, incorporando uma visdo mais
estratégica, integrada e orientada para o desenvolvimento do capital humano. De acordo com
Chiavenato (2014), a Gestao de Pessoas passou a englobar todos os processos relacionados ao
comportamento humano no trabalho, a cultura organizacional e a promoc¢ao do desempenho
coletivo. Assim, ao longo deste trabalho, as referéncias a area de Recursos Humanos
correspondem a unidade institucional responsavel pela implementagdo das politicas de gestao
de pessoas, sendo ambos os termos utilizados em consonancia com as praticas contemporaneas
de administragdo organizacional.

A atuacdo da area de Recursos Humanos tem evoluido significativamente ao longo dos
anos, passando de uma funcdo exclusivamente administrativa para um papel de carater
estratégico. Esse reposicionamento esta diretamente relacionado as transformagdes no cenario
laboral, com destaque para as mudancas tecnoldgicas e legislativas. Ulrich (2000) aponta que
essas praticas estdo em constante evolugdo, com a introdu¢do de novas ferramentas ao longo
do tempo. Desde as relagdes trabalhistas e sindicais, na década de 1940, at¢ o aumento da
eficiéncia organizacional e a diversidade nas décadas de 1980 e 1990, o autor afirma que novas
ferramentas continuardo a ser desenvolvidas a medida que crescam as preocupacdes com as
mudangas culturais, entre outras demandas emergentes.

Além das transformacdes nos cenarios econdmicos globais, ¢ fundamental considerar
as mudangas no perfil dos trabalhadores, que tém impactado significativamente as praticas e
abordagens adotadas nas politicas de gestdo de pessoas. Nesse contexto, torna-se necessario
incorporar, no planejamento estratégico das organizagdes, aspectos como as diferencas entre
geragdes, o significado atribuido ao trabalho e a importancia do clima organizacional.

O artigo de Aratijo, Anjo e Cappelle (2022), intitulado “Ser cringe aos olhos da geracao
Z: as implicagdes das geracdes no mundo do trabalho”, desenvolvido no ambito do Programa
de Pos-Graduagdo em Administracdo da Universidade Federal de Lavras (UFLA), discute o
conceito de geracdes sob a perspectiva sociocultural. De acordo com Oliveira (2009), o conceito

socialmente aceito de geracdo € estruturado a partir de um intervalo de aproximadamente vinte
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anos, utilizado como critério para distingdo entre diferentes grupos geracionais. Mannheim
(1976), autor de referéncia nesse debate, entende o fendmeno geracional como essencialmente
cultural, sendo formado por individuos que compartilham uma mesma €época de nascimento,
experiéncias historicas e vivéncias sociais. Assim, segundo Jacques et al. (2015), os sujeitos
pertencentes a uma mesma geragdo tendem a construir uma identidade historica comum,
orientada por valores, ideias, concepcdes e crengas decorrentes dessas experiéncias
compartilhadas.

Outro aspecto relevante ¢ compreender o significado do trabalho e a construgdo da
carreira profissional tanto para individuos quanto para grupos, sendo fundamental para a
interpretacdo dos comportamentos no ambiente organizacional contemporaneo. As novas
configuracdes de carreira se opdem aos modelos tradicionais de trajetéria profissional,
refletindo mudancas substanciais no mercado de trabalho. De acordo com Arthur e Rousseau
(1996), observa-se o declinio das carreiras organizacionais, que anteriormente ofereciam aos
individuos a perspectiva de ascensdo periodica dentro de uma mesma empresa, permitindo a
construcdo de vinculos de longo prazo entre o trabalhador ¢ a organizacdo. Essa discussdo ¢
aprofundada por Cavazotte, Lemos e Viana (s.d.) no estudo “Novas gera¢des no mercado de
trabalho: expectativas renovadas ou antigos ideais?”, ao explorarem como as novas geragoes
interpretam e vivenciam suas trajetorias profissionais em um cenario marcado por
transformagdes nas relagdes de trabalho.

As percepgoes sobre o clima organizacional também sao fundamentais para o alcance
dos objetivos corporativos. Nesse contexto, destaca-se a importancia da constru¢do de
ambientes organizacionais pautados em relacionamentos éticos e na redugdo de riscos
psicossociais. Segundo Zanelli (2019), atender a essa necessidade exige a compatibiliza¢ao
entre os interesses econdmicos € a responsabilidade €tica — um conceito que se aproxima do
principio central do cooperativismo, orientado para as pessoas € comprometido com a
promocao da qualidade de vida dos cooperados e das comunidades nas quais a cooperativa esta
inserida.

Dessa forma, qualquer movimento organizacional deve considerar o capital humano
como um recurso estratégico de valor, cuja contribuicao vai além da simples execugdo de tarefas
operacionais. Para refor¢ar a importancia das pessoas nas organizagdes, autores como
Bohlander e Snell (2009) e Mathis e Jackson (2003) destacam que a valorizacdo dos
trabalhadores se torna especialmente relevante na atual era do conhecimento, particularmente

em um contexto de competitividade crescente. Esse cendrio ¢ abordado no artigo de Cad.
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EBAPE.BR (v. 16, n° 2, Rio de Janeiro, Abr./Jun. 2018), intitulado "Politicas e praticas de
gestdo de pessoas nas organizagdes: cendrio da produgdo nacional de primeira linha e agenda
de pesquisa", de Gisela Demo, Natasha Fogaca e Ana Carolina Costa.

Nessa perspectiva ¢ fundamental acompanhar a satisfagdo das pessoas e garantir o
alinhamento com a estratégia empresarial para alcancar resultados efetivos. Ulrich (2000)
defende uma nova perspectiva para a gestdo de pessoas, € projeta um papel relevante para o
atingimento das metas organizacionais. O autor acredita que se a area de Recursos Humanos
estiver em sintonia com as taticas da empresa pode gerar nao so a reducao de custos, mas a

obtencdo de lucro. E destaca a importancia dos fundamentos tedricos da clareza estratégica:

Uma organizagdo revela capacidade de clareza estratégica quando sua estratégia
enfatiza objetivos tanto a curto e longo prazo, cria significado para os que estdo dentro
¢ fora da empresa, traduz como eficiéncia praticas organizacionais, modela o
comportamento do funcionario e diferencia a empresa para clientes ¢ investidores
(Ulrich, 2000).

Corroborando essa perspectiva, Teixeira et al. (2005) afirmam que as politicas e praticas
de gestdo de pessoas, quando bem estruturadas e alinhadas aos objetivos organizacionais,
podem desempenhar um papel fundamental no processo de perenidade das cooperativas. Isso
porque as mudangas necessarias na estratégia, na gestao, na cultura e nos valores somente terao
efetividade e legitimidade a partir do envolvimento das pessoas. Diante desse cenario,
evidencia-se a importancia de repensar a gestdo de pessoas nao apenas como um campo
especifico de conhecimento, mas, sobretudo, como um fator essencial, pois sdo as pessoas que
constituem o elemento vivo e vitalizador  da organizagao.

De acordo com Magaldi (2019), “ndo faltam defini¢des disponiveis na literatura de
negadcios sobre cultura organizacional. No entanto, por causa da sua alta intangibilidade, o tema
¢ de dificil entendimento, pois requer um bom nivel de abstracdo para sua interpretacao
adequada.” Também afirma que “partir de uma visdo pratica sempre contribui para conectar
conceitos complexos com a realidade e tornar sua compreensao mais palatavel”.

A cultura organizacional € um elemento fundamental para o funcionamento e o sucesso
de uma empresa, pois influencia diretamente o comportamento dos colaboradores, a tomada de
decisdes e a forma como a organizacdo se posiciona no mercado. Partindo desse conceito, €
imprescindivel entender que o cooperativismo ¢ um movimento centrado em pessoas € traz na
sua cultura um conjunto de valores, principios e praticas que orientam o funcionamento das
cooperativas. Sua base estd nos sete principios do cooperativismo definidos pela Alianca

Cooperativa Internacional (ACI), que incluem adesdo voluntdria, gestdo democratica,
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participacao econdmica dos membros, autonomia, educagdo, intercooperagdo € compromisso
com a comunidade.

Schein (1999), por sua vez, define cultura organizacional como um padrio de
pressupostos basicos compartilhados por um grupo, desenvolvido a medida que aprende a lidar
com desafios de adaptacao externa e integracao interna. Esses pressupostos, que se mostraram
eficazes ao longo do tempo, sdo ensinados aos novos membros da organiza¢do como a forma
correta de perceber, pensar e sentir dentro desse ambiente.

Essa perspectiva enfatiza que a cultura organizacional ndo ¢ estdtica, mas sim um
fenomeno dindmico, que pode evoluir conforme as mudangas internas e externas da
organizacdo. De acordo com Marques (2018, p. 116), cultura é aquilo que os colaboradores
fazem quando o empresario, lider ou empreendedor nido estd na empresa. Marques (2018,
pg.117) reforga que o alinhamento entre a missdo, visdo e valores da empresa ¢ fundamental
para que todos os pares percebam os aspectos da cultura organizacional.

Outro conceito relevante para o fortalecimento da cultura organizacional ¢ a imagem
empregadora (employer branding), introduzida por Simon Barrow e Tim Ambler (1996). Esses
autores foram pioneiros ao demonstrar que a reputa¢do da empresa como empregadora impacta
diretamente sua capacidade de atrair e reter talentos. Nesse contexto, torna-se essencial que a
Cooperativa disponha de um Plano de Cargos e Salarios (PCS) bem estruturado, uma vez que,
conforme destacado por Huczok (2013), “uma empresa com um PCS bem elaborado adquire
uma melhor imagem no mercado perante clientes, fornecedores, sindicato, candidatos a
emprego, Justiga do Trabalho”. Dessa forma, um plano sélido de estruturagdo de cargos e
salarios ndo apenas fortalece a percepcdo da cooperativa no mercado, mas também contribui
para a satisfacdo dos trabalhadores, refletindo positivamente no clima organizacional.

Para concluir a fundamentacao conceitual referente ao tema Cultura Organizacional, ¢
relevante destacar que os processos de integracdo de novos colaboradores e a preparagio de
novas liderangas exercem um papel estratégico na consolidagdo dessa cultura. A forma como
0s novos membros sao acolhidos e inseridos no ambiente organizacional influencia diretamente
sua percepgdo sobre os valores, normas e comportamentos esperados, promovendo o
alinhamento com a identidade institucional. Nesse contexto, a area de Recursos Humanos
assume um papel central, ao estruturar programas de integragdo que nao apenas informam sobre
politicas e procedimentos, mas que também transmitem os principios e valores que regem a
organizacdo. Da mesma forma, ao investir na formacao de liderancas alinhadas a cultura

organizacional, o RH contribui para a coesado interna, reforca o sentimento de pertencimento e
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assegura a continuidade dos referenciais simbolicos que sustentam o modelo cooperativo.
Assim, praticas bem fundamentadas de gestdo de pessoas tornam-se essenciais para a
manuten¢do e o fortalecimento da cultura organizacional, garantindo sua perenidade e
capacidade de adaptagdo frente as transformagdes do ambiente externo.

Considerando os desafios enfrentados pelas cooperativas e a necessidade de integrar a
gestdo de pessoas aos principios cooperativistas e as estratégias organizacionais, ¢ possivel
identificar diversas frentes de atuacdo do setor de Recursos Humanos que contribuem para
ambientes organizacionais mais coesos, participativos e orientados ao desenvolvimento
sustentavel.

Segundo Ulrich et al. (2013), a area de RH deve atuar em multiplas esferas, desde a
construc¢do de uma cultura organizacional alinhada aos valores institucionais até a promogao da
lideranca, da educagao corporativa, da saude, do bem-estar e da gestdo por desempenho. Marras
(2011) destaca que essas acdes devem estar articuladas com as estratégias organizacionais, de
modo a fortalecer o engajamento dos colaboradores e a retencdo de talentos.
Complementarmente, Schein (1999) aponta que a cultura organizacional influencia diretamente
o comportamento das pessoas ¢ a efetividade das praticas gerenciais, sendo, portanto, um dos
principais elementos de atuagdo estratégica do RH.

Nessa perspectiva, o setor de Recursos Humanos possui grande potencial para contribuir
com os resultados organizacionais. No entanto, diferentemente de outras areas, sua participacao
direta nos negocios nem sempre ¢ facilmente mensuravel, o que historicamente levou a
percepcao de irrelevancia por parte de algumas liderangas. De acordo com Albuquerque (2002),
para que o RH possa afirmar sua contribuigao estratégica, ¢ fundamental o desenvolvimento de
um sistema de mensuragao que evidencie, de forma convincente, o impacto de suas atividades
sobre o desempenho da organizacdo. Para isso, ¢ necessario adotar uma abordagem
substancialmente distinta, centrada no papel que a area pode exercer na implementagdo da
estratégia organizacional.

Assim, pode-se concluir que o futuro e a relevancia do setor de Recursos Humanos estao
intrinsecamente ligados ao nivel de conhecimento e a capacidade de adaptacao desse setor as
dindmicas do mundo corporativo. Ao reconhecer que sua atuacdo vai além da execucdo de
tarefas operacionais, o RH amplia as oportunidades para a implementagdo de praticas
inovadoras e, através do desenvolvimento profissional, contribui para o fortalecimento
estratégico da organizagdo e para o reconhecimento de sua importancia no contexto

empresarial. Ulrich (2000, p. 18) sintetiza que:
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[...] para desempenhar efetivamente o papel estratégico, os profissionais de RH
precisam dominar a teoria ¢ a pratica da formagdo ¢ implementagdo das estratégias.
Devem estar aptos para atrair os gerentes para discussdes sobre visdo, valores,
objetivos e inten¢des. Devem ajudar a definir ajustes entre as atividades da empresa.
Devem compreender quem elabora a estratégia, que forma devem adquirir suas
declaragdes e como a empresa e os funcionarios devem colocé-las em a¢ao (ULRICH,
2000, p.18).

A partir dos conceitos discutidos até aqui, € possivel aprofundar a analise sobre os novos
papéis atribuidos a area de Recursos Humanos e refletir sobre como esse setor pode atuar de
maneira mais estratégica no contexto organizacional. Nas cooperativas agropecuarias, em
especial, a atuacdo estratégica da gestdo de pessoas torna-se ainda mais relevante, a medida que
exige o equilibrio entre resultados econdmicos e a valorizagdo do capital humano, em
consonancia com 0s principios cooperativistas. Nesse sentido, o RH deve assumir um papel
protagonista na promoc¢ao de uma cultura organizacional alinhada aos valores da cooperacao,
estimulando o engajamento, a inovagdo e a construg¢do coletiva de solugdes que assegurem a
sustentabilidade e a perenidade da organizagao.

De acordo com Lima e Zupanni (2016), ha mais de duas décadas que diferentes autores
vém debatendo a respeito da ampliacdo do espago dessa area nas empresas, sendo que os
pesquisadores concordam que as atividades menos controversas sao as relacionadas aos papéis
operacionais. Isso levando em considerag@o que as atividades de rotinas e cumprimentos legais
estdo bem resolvidas, com entregas satisfatorias. Também afirmam que “o alinhamento das
praticas da area com as necessidades e os direcionamentos organizacionais ¢ imprescindivel.
Concomitantemente, isso requer um olhar sist€émico sobre a organizag¢do e o envolvimento nas
tomadas de decisao especialmente a longo prazo”.

Para delimitar, a partir de uma nova visdo de atuagdo, Ulrich (2000) apresenta quatro
papéis fundamentais para a area de Recursos Humanos:

1) Parceiro na execugdo da estratégia: cabe aos membros da 4rea de RH estimular e
liderar discussdes sérias, sobre o modo como a empresa deveria ser organizada a fim
de desenvolver suas estratégias;

2) Especialista administrativo: abandonar a imagem tradicional de normatizadores e
fiscalizadores e, a0 mesmo tempo, assegurar que o trabalho rotineiro esteja sendo
realizado;

3) Defensor dos funciondrios: RH deve ser responséavel por orientar e treinar a geréncia
das demais areas sobre a importancia de elevar o moral dos empregados € como

fazé-lo;
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4) Agente de mudanca: as mudangas amedrontam e levam a inércia. O RH deve
trabalhar para substituir a resisténcia por resolucdo, planejamento por resultados e

medo por entusiasmo.

A seguir, na Figura 1, apresenta-se uma sistematizacao dos diferentes papéis atribuidos
a area de Recursos Humanos, conforme proposto por Ulrich (2000), permitindo uma
visualizacdo clara de suas possibilidades de atuag@o. Esse modelo foi selecionado por sua ampla
aceitagdo na literatura e por oferecer uma estrutura conceitual que integra dimensdes
operacionais e estratégicas da gestdo de pessoas, o que o torna especialmente relevante para
analisar o posicionamento do RH em organizagdes complexas, como as cooperativas

agropecuarias.

Figura 2 - Papéis de Recursos Humanos
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Fonte: Ulrich (2000).

A fim de consolidar os quatro papéis descritos anteriormente, apresenta-se o
aprofundamento de cada um deles, na seguinte sequéncia: atuagdo como parceiro na execucao
da estratégia; atuagdo como especialista administrativo; atuacdo como defensor dos

funciondrios; atuagdo como agente de mudanca.

1) Atuagdo como parceiro na execugao da estratégia:

Com o avango da globalizacdo e das tecnologias, torna-se imperativo que o profissional

de Recursos Humanos esteja preparado para lidar com mudangas recorrentes e crescentes niveis
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de complexidade organizacional. Segundo Ulrich (1998), a globalizagdo demanda das empresas
uma maior capacidade de gerenciar a diversidade, a ambiguidade e a complexidade, exigindo,
consequentemente, a adogdo de praticas inovadoras de gestdo de pessoas.

Nesse sentido, a partir dos anos 2000, a concep¢ao do RH como parceiro na execugao
da estratégia passou a se fortalecer, o que implicou uma reconfiguragao do seu posicionamento.
Nesse novo cenario, o alinhamento entre as praticas de gestdo de pessoas e os objetivos
organizacionais tornou-se essencial para o alcance de resultados sustentaveis.

Para exemplificar a atuacdo como parceiro estratégico, cita-se a area de Recursos
Humanos da Cooperativa enfocada nesta pesquisa, que realiza reunides periddicas com a
diretoria, com o objetivo de discutir estratégias de gestdo de pessoas alinhadas as demandas dos
diferentes negocios e as especificidades dos cargos, além de realizar andlises continuas das
politicas de beneficios e de sua viabilidade financeira. Complementarmente, promove
encontros intersetoriais pontuais, voltados a temas institucionais relevantes, reunindo
representantes de diversas areas da institui¢ao, conforme a pauta em discussao. Essas reunioes,
denominadas “Café com o RH”, tém como finalidade fomentar o didlogo e a integragdo entre
as partes interessadas, incentivando reflexdes coletivas sobre aspectos estratégicos da
organizacdo. Ressalta-se que tais encontros possuem carater consultivo, cabendo as areas
técnicas a responsabilidade pela emissdo de pareceres e pela tomada de decisdes especificas.

Dentre os temas ja abordados, destacam-se a politica de remuneragdo de frete, o
desenvolvimento de um sistema para controle de ordens de servigo e a definigdo de novas
escalas de trabalho, visando atender as demandas decorrentes da expansao e do incremento dos

negocios.

2) Atuagdo como especialista administrativo:

A atuacdo como especialista administrativo implica o abandono de uma abordagem
tradicional e estritamente operacional. De acordo com Pacheco (2010), as tarefas rotineiras
passam a coexistir com uma perspectiva estratégica, exigindo do profissional de RH uma
postura mais proativa e voltada para entregas efetivas e mensuraveis. Nessa direcdo, Taubouli
(2018) destaca que a area de Recursos Humanos deve deixar de ser percebida como uma fung¢ao
meramente de apoio, assumindo um papel estratégico dentro da organizagao.

Para que isso ocorra, € necessario promover uma mudanca de mentalidade, adotando

uma postura de aprendizado continuo e adaptabilidade. Conforme Dweck (2017), o
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desenvolvimento de um mindset voltado ao crescimento ¢ fundamental para que os
profissionais contribuam para a construcdo de praticas organizacionais fundamentadas em
conhecimentos multidisciplinares. Dessa forma, a garantia do cumprimento adequado dos
processos operacionais e das exigéncias legais fortalece a credibilidade do setor de Recursos
Humanos, consolidando seu papel estratégico dentro da organizagao.

Na atuacdo como especialista administrativo, a drea de Recursos Humanos da
Cooperativa, elabora e apresenta periodicamente a diretoria e aos gerentes relatorios gerenciais
e indicadores de desempenho, com analises comparativas que subsidiam a tomada de decisdo e
fomentam acodes de melhoria continua. Entre as iniciativas desenvolvidas, destaca-se a criagao
de um manual de gerenciamento de cargos, destinado aos gestores, que consolida as
competéncias, as descrigdes funcionais e os pardmetros de remuneragdo associados a cada
funcdo. Além disso, o setor monitora constantemente os aspectos relacionados ao cumprimento
da legislacdo trabalhista vigente, promovendo atualizacdes regulares junto a equipe de RH. A
geréncia também atua na sistematizagdo de rotinas de rodizio de fungdes, com o objetivo de
ampliar a polivaléncia das equipes e contribuir para o desenvolvimento profissional. Por fim, a
area participa ativamente do comité do Programa de Compliance, assegurando a conformidade

dos processos com as normas institucionais e legais.

3) Atuagdo como defensor dos funcionarios:

A valorizagao do capital humano sob a perspectiva estratégica ganha respaldo na Visdo
Baseada em Recursos (RBV), conforme proposto por Barney (1991). Essa abordagem
considera que, para gerar vantagem competitiva, os recursos devem possuir quatro atributos
essenciais: ser valiosos, raros, dificeis de imitar e insubstituiveis por outros recursos que
desempenhem a mesma funcdo estratégica. Nesse contexto, o capital humano passa a ser
reconhecido como um dos principais ativos estratégicos das organizagdes e deve ser
continuamente desenvolvido, mobilizado e gerido de forma eficaz.

Essa ¢ uma responsabilidade fundamental dos gestores, que devem atuar como
facilitadores do desempenho e do desenvolvimento das pessoas, assegurando que suas
competéncias estejam alinhadas as demandas estratégicas da organizacdo. Ou seja, devem
entender que capacitar profissionais ¢ fundamental para desenvolver habilidades funcionais.
Por consequéncia, o apoio ao desenvolvimento de pessoas tem se tornado um grande atrativo

nas organizagdes.
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Nesse contexto, € preciso considerar que a aprendizagem ¢ um processo psicologico que
ocorre no nivel individual e ¢ fundamental, especialmente no contexto profissional, para a
continuidade e adaptacdo dos seres humanos ao longo de seu desenvolvimento. Com isso, a
transferéncia de conhecimento também esta relacionada ao grau de interagao dentro da equipe,
o que se reflete na sua capacidade de compartilhar experiéncias ¢ modelos mentais. Além disso,
envolve a criacdo de representacdes simbolicas do conhecimento tacito ou a sua transmissao
por meio de narrativas descritivas. As tecnologias de informagdo e comunicagdo atuam como
suporte essencial para o armazenamento e¢ o compartilhamento desse conhecimento,
funcionando como uma memoria coletiva da equipe e da organiza¢do (Andrade et al., 2020).

Com base nisso, a organizacdo de um plano de desenvolvimento que contemple as
demandas individuais e coletivas visando melhoria do desempenho e alinhamento com as
especificagoes dos cargos ¢ fundamental para a sustentabilidade dos negécios da Cooperativa.
Pensar essa organizacdo remete diretamente a atuag@o dos gestores. Bichuetti (2011) afirma que
“gestores sdo todos aqueles a quem se subordinam uma ou mais pessoas; sua responsabilidade
¢ alcangar os objetivos estratégicos ¢ operacionais para eles estabelecidos”.

O autor também ressalta que esses profissionais sdo diretamente responsaveis pela
gestao do capital humano sob sua lideranca, sendo papel da 4rea de Recursos Humanos prover
e apoiar programas de desenvolvimento gerencial. Esses programas devem contemplar aspectos
como o fortalecimento da cultura organizacional, o desenvolvimento de competéncias e o
acompanhamento do desempenho. Tais iniciativas sao essenciais para a formac¢ao de liderangas
preparadas para lidar com os desafios inerentes a gestdo de pessoas e a condugdo dos negocios,
contribuindo, assim, para a sustentabilidade e a perenidade organizacional.

Boon (2018) reforga essa perspectiva ao destacar o capital humano como um recurso
estratégico, capaz de gerar vantagem competitiva e, em ultima instdncia, melhorar o
desempenho organizacional. O autor argumenta que o capital humano possui esse potencial
porque:

a) O estoque de capital humano de uma organizag¢ao pode determinar a qualidade dos

resultados e a eficiéncia operacional (ou seja, trata-se de um recurso valioso);

b) Os recursos de capital humano sdo distribuidos de forma heterogénea entre as

organizagoes (ou seja, podem ser considerados raros);

c) Fatores como especificidade, complexidade social e ambiguidade causal dificultam

sua replicagdo (ou seja, sao de dificil imitacao).
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Nesse sentido a area de Recursos Humanos desenvolve e implementa programas
voltados a valorizagdo e ao desenvolvimento continuo das pessoas, reconhecendo os
funciondarios como parte estratégica da organizagdo. Na Cooperativa, essa atuacao se concretiza
por meio da estruturacao de Planos de Desenvolvimento Individual (PDI), que consideram tanto
as demandas organizacionais quanto os interesses e potencialidades dos colaboradores.

Adicionalmente, o setor promove programas especificos voltados a identificacdo de
perfis e ao desenvolvimento de novos lideres, visando a formacdo de sucessores alinhados a
cultura e as estratégias da organizagdo. Nesse processo, destaca-se também a énfase no
aprimoramento de competéncias comportamentais essenciais a lideranga cooperativa, como
autoconhecimento, empatia, comunicagao, resiliéncia e cooperagao.

Embora seja essencial que o setor de Recursos Humanos atue como canal de escuta e
mediagdo de conflitos, observa-se que, na Cooperativa, a Unica ferramenta formal atualmente
utilizada para esse fim ¢ a entrevista de desligamento. A auséncia de um sistema estruturado de
escuta ativa ou de um canal proprio para o relato continuo de demandas e necessidades dos

funcionarios limita significativamente o exercicio pleno desse papel institucional.

4) Atuagdo como agente de mudanga:

Outro papel estratégico atribuido ao RH ¢ o de agente de mudanca, especialmente no
que diz respeito a formacao e a retencao de profissionais qualificados. Para tanto, uma estrutura
de cargos bem definida ¢ essencial para uma atuagdo eficaz, pois a partir da delimitacdo de
competéncias técnicas e comportamentais, torna-se possivel obter maior assertividade nos
processos de recrutamento, selecao e desenvolvimento profissional.

Ulrich (2000) destaca que a area de Recursos Humanos deve atuar continuamente no
aprimoramento das competéncias técnicas e comportamentais dos colaboradores, a fim de
prepara-los para os desafios atuais e futuros das organizagoes.

Atrelada ao desenvolvimento humano, emerge a gestao do conhecimento como um fator
estratégico. De acordo com Gurgel e Oliveira (2002), o novo mundo do trabalho recoloca em
evidéncia a centralidade do conhecimento e, portanto, das pessoas para a obtencdo e
manutencdo do sucesso organizacional.

Nesse sentido, o modelo SECI, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi, propde quatro
modos de conversao do conhecimento que ocorrem em espiral: socializacao (de individuo para

individuo), externalizacdo (de individuo para grupo), combinacdo (de grupo para organizacao)



38

e internalizacao (de organizagao para individuo). No contexto das cooperativas, essa dinamica
pode ser potencializada por meio de praticas como a atua¢ao de multiplicadores ou treinadores
internos, que compartilham saberes tacitos adquiridos na experiéncia cotidiana, promovem
capacitagOes entre pares e facilitam a disseminagdo do conhecimento organizacional.

Essa estratégia mostra-se especialmente eficaz em ambientes multigeracionais, como ¢
o caso das cooperativas, ao integrarem diferentes perfis etarios e estilos de aprendizagem,
favorecendo a troca intergeracional de experiéncias e o fortalecimento da cultura cooperativista.
Com base nesse modelo, a area de Recursos Humanos pode orientar suas agdes de planejamento
e desenvolvimento conforme os diferentes modos de criagdo e compartilhamento do
conhecimento. Assim, com a definicdo adequada dos cargos e a identificacdo precisa das
necessidades de treinamento e desenvolvimento, os resultados organizacionais tendem a ser
mais efetivos e sustentaveis

Observa-se que os conceitos explorados ao longo deste referencial tedrico convergem
para uma atuacao empreendedora da area de Recursos Humanos. A evolugdo do modelo
operacional para um modelo estratégico ¢ continua e demanda que os profissionais da area
transcendam as fungdes tradicionais, integrando o desenvolvimento humano a geracdo de
resultados - sejam eles financeiros, institucionais ou individuais (Pacheco, 2010).

Nesse novo cenario, torna-se imperativo que a area de Recursos Humanos se aproprie
de metodologias que atendam as demandas organizacionais de forma mais estratégica. Isso
inclui a atuagdo como consultoria interna, o desenvolvimento de talentos, o desenho de projetos
e planos de sucessdo, bem como o acompanhamento das transformag¢des do mercado. Além
disso, cabe ao RH subsidiar os processos decisérios com dados atualizados e confiaveis,
fortalecendo sua contribui¢ao para o desempenho organizacional.

A eficacia dessa atuagdo estd diretamente relacionada a capacidade do RH de analisar
cenarios, gerar valor para gestores e colaboradores e entregar solugdes relevantes e alinhadas
as necessidades organizacionais. Nesse contexto, a proposi¢ao de politicas e projetos sera tanto
mais bem-sucedida quanto mais considerar as demandas dos diversos publicos envolvidos, por
meio da pratica da cocriagdo. Trata-se de um processo colaborativo que, ao integrar a
participagdo ativa dos stakeholders, tende a gerar resultados mais efetivos, promovendo o
engajamento dos envolvidos e elevando a qualidade das entregas.

O novo RH, além de se posicionar estrategicamente e atuar como parceiro do negocio,
deve estar conectado as inovagdes tecnologicas e as principais tendéncias do ambiente

organizacional. A orientacdo estratégica para o desenvolvimento das capacidades de inovagao
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e de absorcdo do conhecimento contribui significativamente para o aumento da
competitividade. Rogers (2021) destaca que as tecnologias digitais possibilitam verificagdo e
experimentacdo continuas, elementos antes impensaveis, ¢ que o aprendizado continuo e a
iteracdo agil constituem o novo paradigma, exigindo uma nova forma de pensar a criacao de
valor nas organizagoes.

Frente a demanda emergente por inovacdo, destacam-se as iniciativas do Sistema
Ocergs, que vem viabilizando, por meio da Escoop, a oferta de bolsas para programas de pos-
graduacao em Gestao da Inovagdo em Sociedades Cooperativas, bem como a criagdo do comité
InovaCoop, da plataforma SmartCoop, e o uso de ambientes virtuais de aprendizagem voltados
a atualizacdo continua de funcionarios e associados. A area de Recursos Humanos tem se
beneficiado dessas iniciativas, além de estar engajada na implementacdo de processos de
transformagao digital, com a adocdo de novas ferramentas tecnologicas e a digitalizagcdo de
rotinas operacionais.

Nas cooperativas agropecudrias, os desafios relacionados a gestdo de pessoal sdo
acentuados, considerando as especificidades do setor, como a sazonalidade das atividades, a
dispersao geografica das unidades e a necessidade de conciliar os interesses econdmicos com
os principios cooperativistas. Tais particularidades exigem uma gestdo de pessoas sensivel as
dindmicas locais e, a0 mesmo tempo, alinhada as tendéncias globais de inovagdo e
desenvolvimento sustentavel.

Diante das reflexdes apresentadas e com base em Ulrich (1998), pode-se afirmar que,
em um contexto marcado pela globalizagdo e pela intensificagdo da competitividade, a area de
Recursos Humanos ¢ convocada a desenvolver modelos e processos que promovam eficiéncia,
agilidade e competéncia em niveis local e global. Para tanto, ¢ necessario acompanhar de forma
ativa as inovagdes tecnologicas, incorporando-as de maneira produtiva as praticas

organizacionais.

2.2.1. Implicacées para o RH em cooperativas

A andlise das dimensdes estratégicas da gestdo de pessoas em cooperativas evidencia
que a area de Recursos Humanos desempenha um papel fundamental na sustentagcdo dos valores
cooperativistas, na consolida¢do da cultura organizacional e no alinhamento entre o capital

humano e os objetivos institucionais. Nesse cendrio, cabe ao RH atuar como articulador da
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identidade organizacional, promovendo praticas que integrem diferentes geragdes, respeitem as
singularidades regionais e estejam sintonizadas com as tendéncias globais de inovacao,
aprendizagem continua e sustentabilidade.

A implementagdo de programas de desenvolvimento individual, a formagdo de
liderangas com base em competéncias técnicas € comportamentais, bem como a estruturagao
de canais permanentes de escuta ativa, sdo estratégias que fortalecem o engajamento dos
colaboradores e associados, promovendo a coesdo interna e o sentimento de pertencimento

Ademais, as crescentes demandas por eficiéncia operacional e competitividade
requerem que o setor de Recursos Humanos assuma uma postura propositiva e orientada por
dados, fornecendo informacdes estratégicas, indicadores de desempenho e analises que
subsidiem a tomada de decisdo organizacional. Nesse contexto, destaca-se a atuagdo do RH
como consultoria interna, apoiando gestores na implementacdo de praticas eficazes de gestdo
de pessoas, facilitando diagnosticos organizacionais e oferecendo suporte técnico nas decisdes
relacionadas ao capital humano.

A atuagdo em projetos de transformagdo digital, a consolidagdo de praticas de
compliance e a promogao de ambientes organizacionais saudaveis e colaborativos demonstram
o potencial do RH para contribuir com a sustentabilidade e a perenidade das cooperativas em
contextos marcados pela complexidade e pela mudanca constante.

Dessa forma, para que o RH exer¢a plenamente sua fungdo estratégica no modelo
cooperativista, torna-se imprescindivel investir na qualificagdo continua dos profissionais da
area, ampliar sua participagdo nos processos decisérios e fortalecer sua integracdo com os
demais setores da organizacdo. Ao transcender o papel operacional e assumir uma atuagao
estratégica e consultiva, o RH posiciona-se como agente propulsor de resultados sustentaveis,

socialmente comprometidos e coerentes com os principios cooperativistas.
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3. METODOLOGIA

Esta secdo do trabalho apresenta detalhes especificos sobre os métodos que viabilizaram
a obtenc¢ao dos resultados almejados, os quais sdo descritos em termos de método, delineamento

da pesquisa, técnicas e procedimentos de coleta de dados.

3.1. CARCTERIZACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa tem como objetivo analisar a percepcdo da alta dire¢do e dos
gestores de uma cooperativa agropecuaria localizada no noroeste do estado do Rio Grande do
Sul em relagdo a atuagdo do setor de Recursos Humanos, considerando sua relevancia,
posicionamento estratégico, impacto no desenvolvimento dos colaboradores e possiveis
contribui¢des para a organizagao.

Segundo Diehl (2004) a escolha do método se dara pela natureza do problema, bem
como de acordo com o nivel de aprofundamento. Ademais, os métodos sao diferenciados pela
forma de abordagem do problema e, além disso, pela sistematica pertinente a cada um deles
(Richardson, 1989). Por sua vez, Diehl (2004) apresenta um esbogo acerca destas duas
estratégias: a) a pesquisa quantitativa pelo uso da quantificagdo, tanto na coleta quanto no
tratamento das informagdes, utilizando-se técnicas estatisticas, objetivando resultados que
evitem possiveis distor¢des de andlise e interpretagdo, possibilitando uma maior margem de
seguranga; b) a pesquisa qualitativa, por sua vez, descreve a complexidade de determinado
problema, sendo necessario compreender e classificar os processos dinamicos vividos nos
grupos, contribuir no processo de mudanga, possibilitando o entendimento das mais variadas
particularidades dos individuos.

Para atingir o objetivo proposto, optou-se por uma pesquisa quantitativa, seguindo

ensinamentos de Richardson (1989):

[...] este método caracteriza-se pelo emprego da quantificagao, tanto nas modalidades
de coleta de informagdes, quanto no tratamento dessas através de técnicas estatisticas,
desde as mais simples até as mais complexas. Conforme supra mencionado, ele possui
como diferencial a intengdo de garantir a precisdo dos trabalhos realizados,
conduzindo a um resultando com poucas chances de distor¢des (RICHARDSON,
1989).
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3.2.  DELINEAMENTO DA PESQUISA

Gil (2017) explica que ha varias razdes que determinam uma pesquisa, as quais podem
ser classificadas em dois grandes grupos: razdes de ordem intelectual e razdes de ordem pratica.
Ao analisar esse conceito e alinhar o objetivo deste estudo, considera-se que as razdes de ordem
pratica, que contribuem para elaborar uma constru¢do de melhoria da atuacdo da area de
Recursos Humanos, sdo as mais alinhadas com o propésito do estudo.

Desse modo, esta pesquisa busca explorar aspectos contextuais, a fim de compreender
a visdo dos entrevistados, alta direcdo e gestores, bem como suas percepgoes acerca da atuagao
da area de Recursos Humanos, que serao exploradas a partir da concepgao de Prodanov e Freitas
(2013).

Sobre pesquisa exploratoria, esses autores a descrevem como um estudo de
planejamento flexivel e que permite a visdo do tema sob diversos angulos e aspectos.
Geralmente envolve levantamentos bibliograficos, entrevistas com pessoas e empresas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado e analise de exemplos que estimulem
a compreensao.

A pesquisa também envolvera coleta de dados e informagdes de modo bibliografico e
documental. Gil (2008) destaca como principal diferenga entre esses tipos de pesquisa a
natureza das fontes de ambas. Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente
das contribui¢des de varios autores sobre determinado assunto, a pesquisa documental baseia-
se em materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico ou que podem ser
reelaborados de acordo com os objetivos do trabalho. Na sequéncia, segue o Quadro 4, com a

sintese para embasamento da constru¢ao do questionario para entrevistas.

Quadro 3 - Sintese de embasamento da constru¢do do questiondrio para entrevista

MACROCATEGORIAS SUBCATEGORIAS DADOS A COLETAR
Caracteristicas gerais na amostra Dados demograficos e Unidade de atuagdo; Tempo de
profissionais empresa;

Tempo no cargo; Idade;
Identidade de género;

Grau de escolaridade.

Nivel na estrutura hierarquica Autonomia Nivel hierdrquico

Estratégia organizacional Alinhamento Posicionamento;

Foco na importancia;
Relagdo com os objetivos
organizacionais.

Cultura organizacional Reconhecimento e pertencimento | Estrutura de cargos e salarios;
Integragdo de novos gerentes;
Integragdo de novos
colaboradores.
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Desenvolvimento de talentos

Desenvolvimento organizacional

Lideres;
Competéncias funcionais;
Competéncias técnicas.

Comunicagao

Canais de
relacionamento

Interna;
Externa.

Processos ciclicos e demandas
pontuais

Profissionalismo e atendimento
com empatia

Recrutamento e selegdo;
Resolugdo de problemas;

Sinergia com os gestores;
Profissionalismo da equipe.

Fonte: elaborado pela autora (2025).

Além das questdoes fechadas para coletar os dados listados no Quadro 4, sera

disponibilizada uma pergunta aberta para recebimento de sugestdoes de melhorias.

3.3.  SUJEITOS DA PESQUISA

A escolha da Cooperativa Agropecudria como objeto de estudo fundamenta-se na
diretriz estabelecida pela politica de concessdo de bolsas de estudo, a qual orienta que os
beneficiarios utilizem suas formagdes académicas para desenvolver trabalhos de conclusio e
pesquisas voltadas a otimizagdo dos setores em que atuam, bem como a melhoria dos resultados
organizacionais. Ademais, a experiéncia profissional de 35 anos na instituicao proporciona um
embasamento pratico relevante para a analise proposta.

Outra varidvel analisada foi o critério de acessibilidade, conforme definido por Vergara
(2000) e citado por Silva (2010) em sua dissertagdo. De acordo com essa analise, a sele¢dao dos
elementos ocorre com base na facilidade de acesso a eles.

A Cooperativa estd organizada em Unidades Estratégicas de Negdcios, com o objetivo
de garantir a eficiéncia e especializacdo em suas operagdes. A Figura 2 sintetiza a divisao por

area de negdcios, abrangendo Producao Agricola, Producao Pecuéria e Varejo.

Figura 3 - Divisdo por area de negdcios

Producao
Agricola

Producao

R Varejo
Pecuaria 1

Recebimento e Armazenagem Frigorifico Supermercados

Assisténcia Agronomica Fabrica de Racdes Farmacias e Manipulacao

Comercial de Graos Assisténcia Veterinaria Lojas
Insumos Autocentro
Atendimento ao Associado Postos de Combustiveis

Sementes TRR Borboleta

Fonte: fornecido pela Cooperativa (2025).
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Essa estrutura organizacional (Figura 2) reflete sua estratégia, seus objetivos
institucionais e a ldgica de funcionamento adotada para garantir a eficiéncia operacional e a
governanga corporativa. O modelo foi implementado no ano de 2019 e esta delineado de forma
a reduzir a distancia entre os niveis hierarquicos, promovendo uma gestao colaborativa voltada
para a formulacao de politicas institucionais e setoriais, visando a maior integragao e eficiéncia
na tomada de decisdes.

O organograma estratégico, nesse sentido, representa graficamente a disposi¢dao
hierarquica e funcional dos diferentes setores e areas da Cooperativa. A seguir, apresenta-se o
organograma (Figura 3), que permite visualizar como os diversos nlcleos organizacionais se
articulam para sustentar a execucao da estratégia institucional e promover o alinhamento entre

as acdes operacionais e 0s principios cooperativistas.

Figura 4 - DisRosigﬁo hierérﬂuica e funcional dos diferentes setores e da CooRerativa

ORGANOGRAMA NIVEL ESTRATEGICO

COMSELHO
FISCAL

CONSELHO DE
ADMINIETRACAD

PRESIDENCIA

AUDITORIA EXTERNA

AUDITORIA INTERNA
PROTEGAO DADOS

B [ [

GERENTES GERENTES GERENTES GERENTES

= A
GERENTES

Fonte: fornecido pela Cooperativa (2025).

Nesse organograma, além das Unidades de Negocios previamente mencionadas, sdo
representadas outras areas e funcgdes consideradas estratégicas para a estrutura e o
funcionamento da Cooperativa.

Para a operacionalizagdo dos negocios, ha um Diretor Administrativo-Financeiro,

responsdvel pela gestdo estratégica dos recursos e pela manutengdo da sustentabilidade
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econdmico-financeira da organizagdao. Os departamentos coordenados por esta area sao:
Financeiro, Contabilidade, Recursos Humanos, Engenharia, Produ¢do de Midias, Tecnologia e
Informacao e Inovacao.

Para proporcionar suporte na gestdo do relacionamento com os cooperados € com as
comunidades nas quais a Cooperativa estd inserida, ela conta com o setor de assessorias
institucionais e de diretoria. Esse setor desempenha a fun¢ao de facilitador na interag¢do entre a
diretoria eleita e a diretoria contratada com as demais areas da organizagao, assegurando que as
informacodes sejam sistematicamente organizadas, analisadas e comunicadas de maneira eficaz,
contribuindo para a integracdo e alinhamento estratégico da instituicao.

Essa estrutura organizacional viabiliza uma abordagem estratégica abrangente das
atividades desenvolvidas pela Cooperativa. Além de fortalecer o papel da lideranga, ecla
contribui para o aumento da agilidade nos processos de gestdo, acelerando a implementagdo de
mudangas e, consequentemente, ampliando os resultados organizacionais. Nesse contexto,

Ulrich (2011, p. 51) ressalta que:

A velocidade significa que a empresa pode identificar e entrar em novos mercados
rapidamente, pode desenvolver e distribuir novos produtos ou servigos, solidificar
contratos com novos funcionarios e operacionalizar novos processos de negocios. Os
lideres colocam esta capacita¢do na organizagdo concentrando-se na rigorosa e rapida
tomada de decisdes, implementando processos de mudanga por toda a organizagao,
removendo barreiras burocraticas para mudangas e eliminando outros virus que
impedem a mudanga (ULRICH, 2011, p.51).

Os grupos selecionados para esta pesquisa incluem diretores, assessores e gerentes,
cujos papéis estratégicos, conforme identificado pela analise das descricdes de cargos, sao
fundamentais para o desenvolvimento e a execucdo das atividades da Cooperativa. A escolha
desses grupos se justifica pela relevancia de suas fun¢des na implementacdo das estratégias
organizacionais € na tomada de decisdes cruciais para o alinhamento das operacdes com os
objetivos institucionais. Além disso, dentro de suas atribui¢des, esses profissionais possuem
autonomia de decisdo, o que os torna essenciais na defini¢do de rumos estratégicos e na

adaptagdo das praticas da Cooperativa as demandas do mercado.

3.4. TECNICAS E PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, utilizou-se um questionario estruturado, desenvolvido em

formato digital e enviado de forma andnima aos diretores e gestores da Cooperativa. O
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instrumento foi elaborado pela autora com base em categorias extraidas da literatura
especializada, com o objetivo de obter dados quantitativos sobre a percep¢ao dos respondentes
quanto a atuacao do setor de Recursos Humanos. A padronizagdo das perguntas possibilitou a
uniformidade das respostas, favorecendo o tratamento estatistico dos dados.

A metodologia adotada permite a analise sistematica das informacdes, possibilitando
sua compilagdo, interpretacdo e comparagao entre diferentes perfis de respondentes. Além das
questdes objetivas, o questionario incluiu um campo aberto destinado ao registro de sugestdes
de melhoria por parte dos participantes, permitindo a captacdo de contribuigdes qualitativas
complementares a analise estatistica. Para a constru¢do do questionario, foi estruturado um
modelo conceitual que oferece uma visdo sintética do objeto de estudo, contribuindo para o

entendimento do fendmeno investigado e para a organizacao dos resultados da pesquisa.

3.4. TRATAMENTO DE DADOS

Os dados coletados foram tabulados através de formulario -eletronico. No
acompanhamento dos resultados quantitativos, observou-se Gil (2023) que sintetiza passos para
auxiliar na compila¢do de dados coletados: “[...] procede-se a determinagdo dos resultados a
serem explicados. Isso implica identificar: 1) resultados significativos; 2) resultados nao
significativos; 3) resultados discrepantes; 4) resultados surpreendentes; 5) diferengas entre

grupos que compdem o universo da pesquisa.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. PERFIL DOS GESTORES

As categorias utilizadas nesta pesquisa para a analise do perfil dos gestores sao sete,
sendo unidade de atuagdo; nivel hierdrquico; tempo de empresa; tempo no cargo atual; idade;
identidade de género e grau de escolaridade, conforme exposto na sequéncia.

4.1.1. Unidade de atuacao

A Tabela 1 demonstra a participagdo dos gerentes na pesquisa por unidade de negécios,

como pode ser verificado a seguir:

Tabela 1 - Participag¢do dos gerentes por unidade de negdcio
UNIDADES  ACESSORIA ADMINISTRATIVO- AGRICOLA PECUARIA VAREJO TOTA

S FINANCEIRA L
Respondentes 4 3 10 3 17 37
10,81% 8,11% 27,03% 8,11% 45,95% 100%
Adesao por 4 6 24 4 20 58
unidade 100% 50% 41,76% 75% 85% 63,79%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

No grupo de gerentes, o total de respondentes esperados era de 58, com a unidade de
Assessorias apresentando a maior adesao, com 100% de participacao.

A unidade Agricola teve a menor adesdo, com apenas 41,67%, representando menos
da metade dos funcionérios. As demais unidades tiveram as seguintes taxas de adesdo:
Administrativo-Financeira (50%), Pecuaria (75%) e Varejo (85%). A média geral de adesdo foi
de 63,79%.

A pesquisa contou com a participag¢do de 37 pessoas, sendo a maior participagdo vinda
da unidade de Varejo, com 17 respondentes (representando 45,95% do total). As unidades
Administrativo-Financeira e Pecudria apresentaram a menor participagdo, com 3 respondentes
cada (representando 8,11% do total). A unidade Agricola teve 10 respondentes (representando
27,03% do total), enquanto as Assessorias totalizaram 4 respondentes (representando 10,81%
do total).

Na sequéncia, a Tabela 2 demonstra a participacao dos diretores na pesquisa por

unidade de negdcios:
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Tabela 2 - Participagdo dos diretores por unidade de negocio
UNIDADES  ACESSORIA  ADMINISTRATIVO- AGRICOLA PECUARIA VAREJO TOTA

S FINANCEIRA L
Respondentes 0 1 | | 1 4

- 100% 100% 100% 100% 100%
Adesao por 0 1 | | 1 4
unidade - 100% 100% 100% 100% 100%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

No grupo de diretores, o total de funcionarios esperados era de 4, com uma adesdo de
100% em todas as unidades participantes.
A unidade Assessoria ndo teve resposta, uma vez que nao possui diretor. A taxa de

resposta foi de 100% para todas as unidades participantes.

4.1.2. Nivel hierarquico

A Tabela 3 apresenta informagdes sobre a participagcdo dos diretores e gerentes por

unidade de negdcios, considerando o numero de respondentes e a adesdo por unidade:

Tabela 3 - Nuimero de respondentes e a adesdo por unidade
UNIDADES  ACESSORIA  ADMINISTRATIVO- AGRICOLA PECUARIA VAREJO TOTA

S FINANCEIRA L
DIRETORES 0 1 1 1 1 4
GERENTES 4 3 10 3 17 37
TOTAL 4 4 11 4 18 41

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A pesquisa contou com a participagdo de 41 lideres, entre gerentes e diretores.

4.1.3. Tempo de empresa

A Tabela 4 apresenta informagdes sobre tempo de empresa dos gerentes por unidade de

negocios:
Tabela 4 - Tempo de empresa dos gerentes por unidade de negocio
UNIDADES ATE 5 ANOS DE6A10 DE 11 A20 DE 21 A30 MAIS DE 30
ANOS ANOS ANOS ANOS
ASSESORIA 0 1 2 1 0
ADMINISTRATIVO-

0 0 0 2 1
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FINANCEIRA
AGRICOLA 0 2 4 0 4
PECUARIA 0 0 2 1 0
VAREJO 2 0 6 4 5
TOTAL 2 3 14 8 10

Fonte: elaborada pela autora (2025).

O tempo de empresa dos diretores por unidade de negdcios pode ser verificado na Tabela
5, a seguir. Da mesma forma, ap6s a exposi¢ao dos dados, a pesquisadora apresenta a analise

do tempo de vinculo dos respondentes e os desdobramentos.

Tabela 5 - Tempo de empresa dos diretores por unidade de negocio

UNIDADES ATE 5 ANOS DE6 A 10 DE 11 A20 DE 21 A30 MAIS DE 30
ANOS ANOS ANOS ANOS
ASSESORIA 0 0 0 0 0
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 :
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 0 1
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 4
TOTAL 0 0 0 0 100%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise do tempo de vinculo dos respondentes revela diferencas significativas entre
os grupos de gerentes e diretores. Entre os gerentes, observa-se uma predomindncia de
profissionais com longa trajetdria na Cooperativa. Dados gerais indicam que a maioria
(64,86%) possui mais de 11 anos de empresa, com destaque para o grupo de 11 a 20 anos
(37,84%), seguido pelo grupo com mais de 30 anos (27,03%). Apenas 5,40% dos gerentes tém
até 5 anos de vinculo com a organizacdao, demonstrando a baixa rotatividade e a consolidag¢ao
de experiéncias no quadro de gestdo.

Especificamente por unidade, a area Agricola apresenta duas grandes concentragdes nos
intervalos de 11 a 20 anos (4 funciondrios) e acima de 30 anos (4 funcionarios). No Varejo, ha
uma distribui¢do mais equilibrada, com predominancia nos grupos de 11 a 20 anos (6) e mais
de 30 anos (5). As unidades de Assessorias e Pecudria ndo apresentam profissionais com menos
de 6 anos, e todos os respondentes t€ém mais de 11 anos de vinculo. Ja4 na unidade
Administrativo-Financeira, predominam os profissionais com mais de 21 anos, sem registros
de novas contratacdes nos ultimos 10 anos.

Por sua vez, o grupo de diretores apresenta um perfil ainda mais consolidado: 100% dos

respondentes t€ém mais de 30 anos de atuagdo na Cooperativa. Cada unidade representada na
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pesquisa possui um unico diretor respondente, com excecao da Assessoria, que nao possui cargo
de direcdo. Esses dados reforcam o carater historico ¢ a estabilidade das liderangas na alta
gestdo da Cooperativa, evidenciando a forte ancoragem institucional e a profundidade da

experiéncia acumulada ao longo do tempo.

4.1.4. Tempo no cargo atual

A Tabela 6 apresenta informagdes sobre tempo de empresa dos gerentes por unidade de

negocios:
Tabela 6 - Tempo de empresa dos gerentes por unidade de negocio
UNIDADES ATE 5 ANOS DE6A 10 DE 11A20 DE21A30  MAISDE 30
ANOS ANOS ANOS ANOS
ASSESORIA 4 0 0 0 0
ADMINISTRATIVO- 3 0 0 0 0
FINANCEIRA
AGRICOLA 7 1 1 1 0
PECUARIA 2 0 1 0 0
VAREJO 6 3 4 3 1
22 4 6 4 1
TOTAL 59.46% 10.81% 16.22% 10.81% 2.70%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

Na sequéncia, a Tabela 7 apresenta informagdes sobre tempo de empresa dos diretores
por unidade de negocios:

Tabela 7 - Tempo de empresa dos diretores por unidade de negdcio

UNIDADES ATE 5 ANOS DE 6 A 10 DE 11 A20 DE 21 A30 MAIS DE 30
ANOS ANOS ANOS ANOS

ASSESORIA 4 0 0 0 0
ADMINISTRATIVO- 3 . 0 0 0
FINANCEIRA
AGRICOLA 7 1 0 0 0
PECUARIA 2 1 0 0 0
VAREJO 1 0 0 0 0

1 3 0 0 0
TOTAL 25% 75% 0 0 0

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A analise do tempo de empresa dos cargos entre os grupos de gerentes e diretores revela

diferengas relevantes quanto a permanéncia nas fun¢des. No entanto, ¢ importante considerar
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que essa analise pode ser parcialmente comprometida devido a reestruturacao organizacional
ocorrida em 2019, a qual resultou na eliminagdo do nivel hierdrquico de supervisdo. Como
consequéncia, parte dos profissionais anteriormente vinculados a essa fun¢ao passou a ocupar
os cargos de gerente e diretor, em decorréncia de uma reorganizagdo do organograma, € nao
necessariamente por movimentagdes naturais de carreira.

Diante desse contexto, apresenta-se a seguir a analise das respostas obtidas. Entre os
gerentes, a maioria dos respondentes (59,46%) estd no cargo ha até 5 anos, evidenciando uma
renovagdo mais recente nas posigdes de lideranca média. Apenas 2,70% dos respondentes
ocupam o cargo ha mais de 30 anos, demonstrando que longas permanéncias na mesma funcao
sdo excecdo. A distribuicdo por unidade mostra que as areas Assessorias ¢ Administrativo-
Financeira concentram-se exclusivamente na faixa de até 5 anos, enquanto a unidade Agricola
apresenta maior equilibrio entre as faixas de tempo no cargo, com exce¢ao da auséncia de
profissionais com mais de 30 anos. A Pecudria conta com funcionarios majoritariamente na
faixa intermediaria (11 a 20 anos), e o Varejo se destaca por apresentar a maior diversidade de
tempo de ocupagdo no cargo, com representantes em todas as faixas, incluindo um colaborador
com mais de 30 anos na fungao.

Em contrapartida, entre os diretores, nenhum dos respondentes estd no cargo ha mais de
10 anos. A maior parte (75%) atua na fun¢do entre 6 a 10 anos, enquanto os demais 25% estao
na posicao ha até 5 anos. Esses dados demonstram uma relativa estabilidade recente na alta
lideranca, refletindo a consolidagdo das mudangas estruturais ocorridas nos ultimos anos ¢ a

redefini¢do de papéis no nivel estratégico da Cooperativa.

4.5.1. Idade

A Tabela 8 apresenta informacgdes sobre a idade dos gerentes por unidade de negocios:

Tabela 8 - Informagdes sobre a idade dos gerentes por unidade de negocio

UNIDADES DE22A25 DE26A30 DE31A40 DE41A50 DES51AS55 MAISDE
ANOS ANOS ANOS ANOS ANOS 56 ANOS
ASSESORIA 0 0 1 2 1 0
ADMINISTRATIVO 0 0 0 ) 0 1
-FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 6 3 1
PECUARIA 0 0 2 1 0 0

VAREJO 0 1 3 7 3 3
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0 1 6 18 7 5
0 2,70% 16,22% 48,65% 18,92% 13,51%

TOTAL

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 9 apresenta informacdes sobre a idade dos diretores por unidade de

negacios:
Tabela 9 - Informacdes sobre a idade dos diretores por unidade de negdcio
UNIDADES DE22A25 DE26A30 DE31A40 DE41A50 DES51AS55 MAISDE
ANOS ANOS ANOS ANOS ANOS 56 ANOS
ASSESORIA 0 0 0 0 0 0
ADMINISTRATIVO 0 0 0 0 0 1
-FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 0 0 1
PECUARIA 0 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 0 1
0 0 0 0 0 4
TOTAL 0 0 0 0 0 100%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A analise da distribuicdo etaria dos respondentes evidencia diferencas relevantes entre
os grupos de gerentes e diretores. Entre os gerentes, observa-se uma predominancia de
profissionais na faixa etaria de 41 a 50 anos, que representam 48,65% do total. A presenga de
funciondarios com idade superior a 50 anos também ¢ significativa, correspondendo a 32,43%,
enquanto apenas 2,70% tém entre 26 e 30 anos, e nenhum funcionério possui menos de 26 anos.
Esse cenario pode indicar um desafio relacionado a renovacao do quadro funcional nas unidades
analisadas.

O setor Varejo destaca-se por apresentar a maior diversidade etdria, com representantes
em todas as faixas etarias e maior concentragao entre 41 ¢ 50 anos (7 funcionarios). A unidade
Agricola também apresenta uma distribuicao significativa entre 41 e 50 anos (6 funcionarios) e
um numero expressivo de profissionais acima de 50 anos. A Pecudria, por sua vez, apresenta
um perfil etario mais jovem, sem representantes acima dos 50 anos. J4 as 4reas Administrativo-
Financeira e Assessorias contam exclusivamente com profissionais com mais de 41 anos.

No grupo dos diretores, observa-se uniformidade: todos os respondentes possuem mais
de 56 anos. Cada unidade possui um tnico diretor com esse perfil etario, a excecdo da unidade

de Assessorias, que ndao conta com um diretor responsavel. Esses dados reforcam a
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concentracdo da alta lideranga em profissionais mais experientes, a0 mesmo tempo em que

apontam a auséncia de perfis mais jovens nas posi¢des de maior responsabilidade.

4.1.6. Identidade de género

A Tabela 10 apresenta informacdes sobre a identidade de género dos gerentes por

unidade de negocios:

Tabela 10 — Informacdes sobre identidade de género dos gerentes por unidade de negdcio

UNIDADES FEMININO MASCULINO
ASSESORIA 2 2
ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA 0 3
AGRICOLA 0 10
PECUARIA 2 1
VAREJO 4 13

8 29
TOTAL 21,62% 78,38%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 11 apresenta informacdes sobre a identidade de género dos diretores por

unidade de negdcios:

Tabela 11 — Informacdes sobre identidade de género dos diretores por unidade de negdcio

UNIDADES FEMININO MASCULINO
ASSESORIA 0 0
ADMINISTRATIVO-FINANCEIRA 0 1
AGRICOLA 0 1
PECUARIA 0 1
VAREJO 0 1

0 4
TOTAL 0 T00%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise da distribuicdo dos respondentes por género revela uma predominancia
masculina entre os cargos de lideranga da Cooperativa, tanto no nivel gerencial quanto diretivo.
Entre os gerentes, 78,38% se identificam como do género masculino, enquanto apenas
21,62% sao do género feminino. A distribuicao por unidade evidencia disparidades: as areas

Administrativo-financeira e Agricola ndo possuem mulheres entre os respondentes. Em
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contrapartida, a unidade de Assessorias apresenta equilibrio de género, com dois homens e duas
mulheres. A Pecudria ¢ a unica unidade com maioria feminina entre os gerentes (duas mulheres
e um homem), enquanto o Varejo, apesar de contar com a maior presenca feminina em numeros
absolutos (quatro mulheres), ainda mantém uma predominancia masculina (13 homens).

No nivel diretivo, a desigualdade de género ¢ ainda mais acentuada: 100% dos diretores
sdo do género masculino. Nenhuma mulher ocupa cargos de diretoria nas unidades analisadas.
Ressalta-se que a unidade de Assessorias ndo possui diretor designado, o que explica a auséncia
de respondente para essa fun¢do. Esses dados indicam a persisténcia de um padrao de lideranca
predominantemente masculino, especialmente nas posi¢cdes de maior hierarquia, o que pode
representar um desafio em termos de diversidade e inclusdo de género no quadro funcional da

Cooperativa.

4.1.7. Grau de escolaridade

A Tabela 12 apresenta informagdes sobre o grau de escolaridade dos gerentes por

unidade de negocios:

Tabela 12 - Grau de escolaridade dos gerentes por unidade de negdcio

GRAU DE ASSESORES ADMINISTRATIVO- AGRICOLA PECUARIA VAREJO TOTAL
ESCOLARIEDADE FINANCEIRA
ENSINO 0 0 1 0 0 1| 2,70%
MEDIO/TECNICO
COMPLETO
GRADUACAO EM 0 0 0 0 3 3 | 8,11%
ANDAMENTO
GRADUACAO 0 0 1 0 1 2 | 541%
POS- 4 1 4 2 11 22 | 59,46
GRADUACAO %
COMPLETA
POS- 0 0 0 0 0 0 | 10,81
GRADUACAO EM %
ANDAMENTO
MESTRADO EM 0 0 0 0 1 1| 2,70%
ANDAMENTO
MESTRADO 0 2 0 1 0 3 | 8,11%
COMPLETO
DOUTORADO EM 0 0 0 0 0 0 0
ANDAMENTO
DOUTORADO 0 0 0 0 0 0 0
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COMPLETO

OUTRO 0 0 0 0 1 ‘ 1 | 2,770%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 13 apresenta informagdes sobre o grau de escolaridade dos diretores por

unidade de negbcios:

Tabela 13 - grau de escolaridade dos diretores por unidade de negdcio

GRAU DE ASSESORES ADMINISTRATIVO- AGRICOLA PECUARIA VAREJO TOTAL
ESCOLARIEDADE FINANCEIRA
ENSINO 0 1 0 0 0 1| 25%
MEDIO/TECNICO
COMPLETO
GRADUACAO EM 0 0 0 0 1 1 25%
ANDAMENTO
GRADUACAO 0 0 0 0 0 0 0
POS- 0 0 0 0 2 2 | 50%
GRADUACAO
COMPLETA
POS- 0 0 0 0 0 0 0
GRADUACAO EM
ANDAMENTO
MESTRADO EM 0 0 0 0 0 0 0
ANDAMENTO
MESTRADO 0 0 0 0 0 0 0
COMPLETO
DOUTORADO EM 0 0 0 0 0 0 0
ANDAMENTO
DOUTORADO 0 0 0 0 0 0 0
COMPLETO
OUTRO 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise do nivel de escolaridade dos respondentes evidencia um perfil de lideranga
com elevado grau de formacdo académica, especialmente no grupo de gerentes. A maioria
(59,46%) possui pos-graduacao completa, enquanto apenas 2,70% possuem apenas o Ensino
Médio ou Técnico completo. Um contingente significativo (16,22%) encontra-se em processo
de formacao continua, incluindo graduag¢ao, pos-graduacdo ou mestrado em andamento, o que
indica um movimento ativo de qualificagao profissional.

Entre as unidades, Assessorias e Varejo concentram o maior nimero de gerentes com

poOs-graduacao completa (quatro e onze, respectivamente), enquanto a Agricola apresenta um
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numero expressivo de gerentes em curso de especializagdo (quatro). A unidade Pecuaria
destaca-se pela presenga de um gerente com mestrado completo, ¢ a Administrativo-Financeira
se sobressai por contar com dois gerentes com esse nivel de formagao, revelando um alto padrao
de qualificagcdo. O Varejo, por sua vez, ¢ a unica unidade com gerentes que possuem formagao
em nivel de mestrado em andamento, além de outras formagdes ndo especificadas, o que
demonstra uma diversidade de trajetorias formativas.

No grupo dos diretores, observa-se uma maior heterogeneidade de perfis formativos:
50% possuem pods-graduagdo completa, enquanto 25% tém apenas o Ensino Médio Técnico
completo e outros 25% estdo cursando graduagdo. Essa distribui¢do sugere que, no nivel
diretivo, a experiéncia pratica pode ter sido um critério relevante para o acesso a fungao,

coexistindo com niveis variados de formagao académica.

42. ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Posicionamento estratégico, foco na importincia e relagdio com o0s objetivos
organizacionais sdo as subcategorias utilizadas para o estudo das percepgdes quanto ao
alinhamento com a estratégia organizacional. Inicialmente, aborda-se o posicionamento

estratégico.
4.2.1. Posicionamento estratégico

Nesta subsecao sdo apresentadas e analisadas as percepg¢des dos respondentes sobre: “O
RH entende profundamente as metas de curto e longo prazo e adapta suas praticas para apoiar

essas diretrizes.” A Tabela 14 apresenta as percepgoes dos gerentes por unidade de negdcios.

Tabela 14 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 0 3 1
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 2 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 1 8 1
PECUARIA 0 0 0 3 0
VAREJO 0 1 3 5 8
TOTAL 0 1 4 21 11
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0 2,70% 10,81% 56,76% 29,73%
Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 15 apresenta as percepcdes dos diretores por unidade de negocios, em relacao

a mesma questao.

Tabela 15 - Percepcdes dos diretores por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 0 1
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 1
TOTAL 0 0 0 0 4

0 0 0 0 100%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A avaliagdo da atuacdo da area de Recursos Humanos revela percepgdes amplamente
favoraveis por parte dos respondentes, com destaque para o grupo de diretores. Entre os
gerentes, ndo houve registros de discordancia total (nota 1), o que sugere a inexisténcia de
avaliagcdes extremamente negativas sobre o desempenho do setor. A maior concentracdo de
respostas (56,76%) situa-se na faixa de concordancia moderada (nota 4), seguida por 29,73%
de concordancia total (nota 5), evidenciando uma avaliagdo predominantemente positiva.
Apenas 2,70% dos gerentes atribuiram nota 2, enquanto 10,81% indicaram nota 3, apontando
possiveis oportunidades de melhoria, sem, contudo, configurarem uma percepgdo critica
generalizada.

No grupo dos diretores, todas as respostas (100%) foram atribuidas a nota maxima (5),
evidenciando um alto grau de reconhecimento quanto a contribuicao estratégica do setor de
Recursos Humanos. A auséncia de divergéncias entre os membros da diretoria indica uma
compreensdo mais consolidada acerca do valor agregado pelo RH as estratégias
organizacionais. Essa diferenga de percepcao entre os niveis gerencial e diretivo pode indicar a
necessidade de intensificar acdes de comunicagdo institucional, dar maior visibilidade as
praticas de gestdo de pessoas e ampliar o suporte oferecido aos gerentes, de modo a fortalecer

o entendimento sobre o papel estratégico do setor e fomentar o engajamento com suas acdes.
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Ulrich (2000) destaca que a clareza estratégica ¢ essencial para que o RH exerc¢a sua
funcdo como parceiro na execugdo da estratégia, sendo necessario que a drea compreenda os
objetivos institucionais e os traduza em praticas concretas que agreguem valor. Nessa
perspectiva, o envolvimento dos gestores com as metas organizacionais ¢ fundamental para
consolidar uma cultura orientada a resultados e para reforgar o posicionamento estratégico do
setor. Teixeira et al. (2005) e Battestin (2020) complementam essa visdo ao enfatizar que a
adaptabilidade do RH frente a contextos dindmicos, competitivos e voltados a inova¢ao ¢ um
dos pilares da sustentabilidade organizacional. Assim, o alinhamento entre as agdes da gestao
de pessoas e os objetivos estratégicos da Cooperativa configura-se como elemento essencial
para a construcdo de um modelo de gestdo sustentavel, centrado no capital humano como
diferencial competitivo.

Dando continuidade a andlise, apresenta-se a seguir uma interpretagdo dos dados
referentes ao tempo de empresa e a percep¢ao sobre o posicionamento estratégico da area de
Recursos Humanos, com o objetivo de compreender como essa varidvel influencia a avaliacao
da atuagdo do setor. O cruzamento dessas informagdes justifica-se pela necessidade de
identificar como os gestores percebem o RH diante do processo de reestruturagao iniciado em
2009, o qual introduziu novas praticas de gestdo de pessoas na Cooperativa.

A andlise evidencia uma tendéncia de valorizagdo progressiva do papel estratégico do RH a

medida que aumenta o tempo de vinculo dos respondentes com a organizagao:

e Profissionais com até 5 anos ou entre 6 ¢ 10 anos de empresa atribuiram a menor
média de avalia¢do (4,0) ao posicionamento estratégico do RH. Esse dado sugere
uma percepcao ainda moderada por parte dos colaboradores mais recentes quanto a
inser¢do do setor nas diretrizes estratégicas da organizacao.

e Por outro lado, os profissionais com 11 a 20 anos de casa registraram média de 4,21;
aqueles com 21 a 30 anos, 4,25; € os com mais de 30 anos, 4,29 — o que demonstra

uma percepcao crescente € mais consolidada sobre a atuacgao estratégica do RH.

Essa progressdo indica que o tempo de vinculo com a Cooperativa contribui para o
fortalecimento da percepgdo sobre o papel do setor, possivelmente em razdo da vivéncia
acumulada, do envolvimento em programas institucionais € da maior internalizacao dos valores

organizacionais ao longo do tempo.
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O reconhecimento mais acentuado entre os profissionais com maior tempo de empresa
pode ser atribuido a sua vivéncia direta com o processo de reestruturagdo do RH, iniciado em
2009, o que lhes possibilita maior clareza quanto as transformag¢des implementadas desde entao.
Em contrapartida, a avaliagdo menos expressiva entre os colaboradores mais recentes evidencia
a existéncia de oportunidades para fortalecer a imagem estratégica da area junto a esse publico.
Essa constatagdo refor¢a a importancia de praticas de comunica¢do mais assertivas, de agdes de
integracdo mais consistentes ¢ de mecanismos de aproximagdo que evidenciem, desde o
ingresso na organizacao, o papel estratégico do setor de Recursos Humanos.

Adicionalmente, ¢ plausivel que parte dessa avaliacdo esteja vinculada a percepgao de
que o RH, em determinados contextos, ainda atua prioritariamente como executor de obrigagcdes
legais, com limitada inser¢ao nos processos de tomada de decisdo. Tal visdo pode ser reforgada
pela auséncia de presenca fisica constante do setor em algumas unidades, especialmente
naquelas que demonstram maior resisténcia a mudangas, o que compromete o reconhecimento

pleno do carater estratégico da atuacdo do RH nesses contextos.
4.2.2. Foco na importancia

As percepgoes expressas a partir da questdo “o setor de RH ¢ considerado estratégico
para o alcance das metas da Cooperativa” estdo representadas nas tabelas a seguir, iniciando

com a Tabela 16, que apresenta as percepgoes dos gerentes por unidade de negocios.

Tabela 16 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 0 1 3
ADMINISTRATIVO- 0 0 1 0 2
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 2 1 7
PECUARIA 0 0 0 1 2
VAREJO 0 0 3 4 10
TOTAL 0 0 6 7 24

0 0 16,22% 18,92% 64,86%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 17 apresenta as percepg¢des dos diretores por unidade de negdcios.
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Tabela 17 - Percepcdes dos diretores por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 1 0
TOTAL 0 0 0 2 2
0 0 0 50% 50%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A analise das respostas de gerentes e diretores quanto ao papel estratégico da area de
Recursos Humanos revela percep¢des majoritariamente positivas, ainda que com variagdes
entre os diferentes grupos e unidades de atuacao.

Entre os gerentes, observa-se que todos reconhecem, em algum grau, a importancia
estratégica do setor, com 64,86% atribuindo nota méxima (5) e apenas 16,22% optando pela
nota 3, o que pode indicar percep¢ao de possiveis lacunas ou oportunidades de aprimoramento.
As unidades de Assessorias, Administrativo-Financeira e Pecudria apresentaram as avaliagdes
mais elevadas, com predominancia de notas 4 e 5, evidenciando um reconhecimento mais
consolidado do papel do RH. Em contrapartida, nas unidades Agricola e Varejo, observaram-se
algumas respostas neutras (nota 3), sugerindo que a percep¢do sobre a atuagdo estratégica do
setor ¢ menos uniforme entre os gestores, especialmente no Varejo, que apresentou maior
dispersdo nas avaliagdes.

No caso dos diretores, a percep¢do ¢ mais homogénea e altamente favoravel: 50%
atribuiram nota 5 e os outros 50%, nota 4. Isso demonstra um elevado grau de alinhamento
quanto a relevancia estratégica do setor, ainda que nuances sobre seu impacto estejam presentes.
Diretores das unidades Administrativo-Financeira e Pecuaria conferiram a nota maxima,
enquanto os das areas Agricola e Varejo deram nota 4, o que pode indicar o reconhecimento da
importancia do RH, embora com a percep¢ao de que ainda ha aspectos a serem fortalecidos.

Esses achados dialogam com a literatura, como defendem Lima e Zuppani (2016), ao
ressaltarem que o alinhamento entre as praticas da area de Recursos Humanos e as diretrizes
organizacionais ¢ imprescindivel, exigindo uma atuagdo sist€émica e participagdo ativa nas
decisdes estratégicas. Na mesma linha, Teixeira et al. (2005) destacam que mudancas
organizacionais sO se concretizam de forma efetiva mediante o engajamento das pessoas, o que

refor¢a o papel do RH como catalisador de estratégias organizacionais. Nesse contexto, o setor
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deve ser compreendido para além da operacionalizacao de processos, sendo reconhecido como
um componente estruturante da sustentabilidade organizacional — especialmente em modelos
cooperativistas, nos quais os resultados econdmicos precisam estar integrados a valores
humanos e sociais.

Com base nos dados referentes a média de percepgao sobre o RH como estratégico,
considerando as diferentes unidades de atuagdo, identificam-se nuances relevantes que
justificam uma andlise mais aprofundada. A escolha por comparar unidades de negdcio
fundamenta-se na propria estrutura organizacional da Cooperativa, segmentada por areas com
dinamicas e demandas especificas. Essa analise possibilita verificar se a atuagdo do RH esta
sendo percebida de forma equitativa ou se ha assimetrias que exigem ajustes na abordagem e
nas entregas da area.

As unidades de Varejo, responsavel pela maior concentracdo de funciondrios, e
Administrativo-Financeira, vinculadas a mesma diretoria, apresentaram as médias mais
elevadas (4,64 e 4,50, respectivamente), indicando uma valorizagdo expressiva da atuacao do
RH. Tal percepgao pode estar relacionada a presenga mais constante do setor nessas areas, assim
como a natureza das atividades desenvolvidas, que requerem forte articulagdo com politicas de
gestdo de pessoas, como programas de capacitagcdo, avaliagdes de desempenho e definicao de
metas operacionais € comportamentais.

As unidades de Pecudria e Agricola também obtiveram médias positivas (4,33 e 4,27,
respectivamente). Embora ligeiramente inferiores as observadas nas unidades anteriormente
mencionadas, esses dados sinalizam uma percep¢do favoravel quanto a atuagdo do setor.
Entretanto, fatores como a dispersdo geografica — notadamente na unidade Agricola, que
abrange 17 municipios —, a sazonalidade das atividades e o perfil técnico-operacional
predominante podem limitar a proximidade entre o RH e os gestores locais. Nessas unidades,
observa-se o desenvolvimento de projetos pontuais, como programas de formagao de liderancas
e mapeamento de perfis, os quais, embora reconhecidos, ainda ndo resultam na consolidagdo de
uma percepc¢ao estratégica tao forte quanto nas demais areas.

Em contraste, a unidade de Assessorias apresentou a menor média (4,00), o que pode
sinalizar uma percepg¢ao mais restrita da atuagdo do RH nesse contexto. Tal resultado pode ser
decorrente de uma menor frequéncia de interagdo direta com a area de Recursos Humanos ou
da percepcdo de que as demandas especificas da unidade ndo estdo sendo plenamente

contempladas pelas politicas atuais.
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Esses dados refor¢am a necessidade de o RH intensificar sua atuagao junto as unidades
de menor reconhecimento estratégico, por meio de agdes mais personalizadas, consultivas e
baseadas em evidéncias. Estratégias como visitas técnicas, diagnosticos locais, e
desenvolvimento de planos de acdo especificos por wunidade podem contribuir
significativamente para fortalecer o vinculo entre o RH e os gestores, ao mesmo tempo em que
promovem maior alinhamento com os objetivos institucionais.

Em sintese, a percep¢cao do RH como area estratégica varia de acordo com a unidade de
atuacao, refletindo ndo apenas o grau de proximidade fisica, mas também a intensidade da
colaboracdo e da presenca institucional do setor. Unidades com maior apoio cotidiano e
articulacdo direta tendem a apresentar avaliagdes mais positivas, enquanto aquelas com menor
frequéncia de interacdo demandam iniciativas especificas para consolidar a imagem do RH
como parceiro estratégico. A adog¢do de uma abordagem mais descentralizada, flexivel e
alinhada as realidades locais pode, portanto, ser decisiva para a efetiva consolidagdo do setor

como protagonista no modelo de gestdo cooperativista.

4.2.3. Relacio com os objetivos organizacionais

“O setor de RH participa ativamente na formulagdo e implementacdo da estratégia
corporativa.” Com essa questdo, cujas percepcdes constam nas proximas tabelas, completa-se
a abordagem da segunda macrocategoria com os entrevistados. A Tabela 18 apresenta as

percepcdes dos gerentes por unidade de negocios.

Tabela 18 - Percepgdes dos gerentes por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4
ASSESORIA 0 1 2 0 1
ADMINISTRATIVO- 0 0 2 1 0
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 4 3 3
PECUARIA 0 0 2 1 0
VAREJO 0 1 2 7 7
TOTAL 0 2 12 12 11
0 5,41% 32,43% 32,43% 29,73%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 19 apresenta as percepgoes dos diretores por unidade de negdcios.
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Tabela 19 - Percepcdes dos diretores por unidades de negodcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 0
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 1 0
VAREJO 0 0 0 0 1
TOTAL 0 0 0 3 1

0 0 0 75% 25%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise das respostas de gerentes e diretores sobre o papel estratégico do setor de
Recursos Humanos revela tanto pontos de convergéncia quanto oportunidades de
aprimoramento. Entre os gerentes, a maior concentragao de respostas (32,43%) encontra-se nas
notas 3 ¢ 4, evidenciando um equilibrio entre percepgdes neutras e uma visdo positiva quanto
ao envolvimento do RH nas estratégias organizacionais. Apenas 5,41% indicaram discordancia
parcial (nota 2), o que demonstra que, embora existam criticas pontuais, o setor nao ¢
amplamente percebido como ineficaz no contexto estratégico. Ademais, 29,73% dos gerentes
atribuiram nota 5, revelando que quase um ter¢o reconhece o RH como um agente relevante na
formulagdo e execugdo da estratégia organizacional.

A andlise por unidade evidencia nuances importantes. O Varejo apresenta a maior
concentracdo de avaliagdes positivas, com sete respostas na nota 4 e sete na nota 5, sugerindo
um elevado grau de reconhecimento da atuacdo estratégica do RH. Por sua vez, a unidade de
Assessorias apresenta maior dispersdo nas respostas, incluindo avalia¢cdes neutras e uma nota
2, sinalizando a necessidade de fortalecimento da presenca estratégica do RH nessa area. A
unidade Administrativo-Financeira concentra-se nas notas 3 ¢ 4, o que indica percepgao de
atuacdo parcial do RH, sem, contudo, uma influéncia plenamente consolidada. A unidade
Pecudria, com apenas uma resposta positiva (nota 4) e nenhuma nota 5, sugere que o setor ainda
ndo ¢ amplamente reconhecido como estratégico nesse segmento.

Em contraste, entre os diretores, verifica-se unanimidade na atribuicdo de notas
positivas, sem qualquer resposta nas categorias 1, 2 ou 3. Metade do grupo (50%) conferiu nota
4 ao papel estratégico do RH, sinalizando reconhecimento da relevancia do setor, embora ainda
existam oportunidades para refor¢ar sua influéncia. Um diretor (25%) atribuiu nota 5,
denotando percepcdo mais consolidada. Notadamente, o Varejo se destaca com essa nota

maxima, indicando reconhecimento mais efetivo da atuacdo do RH, ao passo que as diretorias
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das areas Agricola, Pecuaria e Administrativo-Financeira atribuiram nota 4, sinalizando que,
embora percebam valor na atuacdo do setor, a percep¢ao sobre sua efetividade estratégica ainda
pode ser aprimorada.

De modo geral, as respostas indicam que, embora tanto gerentes quanto diretores
reconhecam o papel estratégico do setor de Recursos Humanos, a percepgao ¢ mais homogénea
e consolidada entre os diretores. No grupo gerencial, ha maior diversidade de respostas,
especialmente em unidades como Assessorias e Pecudaria, o que evidencia a necessidade de
ampliacao do engajamento e da presenga do RH nessas areas.

A participagao ativa do setor de Recursos Humanos na formulagao e implementagao da
estratégia corporativa constitui um indicativo de seu reposicionamento como agente
protagonista da gestdo organizacional. Para Ulrich et al. (2013), é essencial que o RH
compreenda os objetivos organizacionais e atue de forma integrada aos processos decisorios,
contribuindo para a entrega de resultados institucionais. Nessa linha, Battestin (2020)
argumenta que, em um ambiente corporativo dindmico e competitivo, a capacidade de entregar
valor com agilidade e qualidade ¢ determinante, reforcando a importancia de um RH orientado
a inovacdo e a estratégia. Corroborando essa perspectiva, Demo, Fogagca e Costa (2018)
defendem que politicas bem estruturadas de gestdo de pessoas sdo fundamentais para o
fortalecimento da cultura organizacional e o alcance dos objetivos institucionais, desde que
articuladas com os demais processos organizacionais.

A reestruturagdo organizacional promovida pela Cooperativa em 2019 representou um
marco na sua trajetoria, ao instituir divisdes mais claras por unidades de negodcios e criar um
comité especifico de Recursos Humanos. Tal iniciativa buscou alinhar praticas corporativas —
como estruturacdo de cargos, descricdo de funcdes e definicdo de competéncias — as
expectativas da alta lideranga, fortalecendo o papel do RH como elo entre os valores
institucionais e os objetivos organizacionais.

Nesse contexto, os dados de 2024 revelam percepcdes distintas entre os diretores das
diversas unidades em relagcdo a atuacdo estratégica do setor. As notas atribuidas (nota 4 nas
diretorias Agricola, Pecudria e Administrativo-Financeira, ¢ nota 5 na diretoria do Varejo)
demonstram que, embora exista reconhecimento da importancia do RH, ha varia¢des quanto ao
seu grau de efetividade. A avaliacdo mais elevada no Varejo pode estar associada a maior
frequéncia de interacdo entre o RH e a unidade, decorrente da alta demanda operacional e da
necessidade de alinhamento constante com politicas de gestao de pessoas. Por outro lado, nas

areas de perfil mais técnico-operacional, como Agricola e Pecudria, ou mais voltadas a
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retaguarda, como a Administrativo-Financeira, o RH pode ser percebido como menos presente
no cotidiano estratégico, o que justifica avaliagdes mais moderadas.

Considerando o inicio, em 2025, de um movimento mais estruturado para a construgao
de um Plano Estratégico transversal, os dados refor¢am a importancia de ampliar a presenca do
RH como consultoria interna em todas as unidades. Essa ampliacdo poderda ndo apenas
promover maior uniformidade nas percep¢des dos diretores, como também consolidar o setor
como um vetor de integracdo e geragdo de valor organizacional, alinhado aos principios do
cooperativismo e as exigéncias de sustentabilidade dos negocios.

A seguir, apresenta-se um resumo analitico dos principais resultados da pesquisa
referente a macrocategoria Alinhamento com a Estratégia Organizacional, que contemplou as
subcategorias Posicionamento Estratégico, Percep¢ao sobre sua Importancia e Relagdo com os
Objetivos Organizacionais. O resumo esta organizado em trés topicos, sendo: percep¢ao geral,
oportunidades de melhoria e perspectiva tedrica sobre a tematica.

e Percepcdo geral: O setor de RH ¢ reconhecido como parceiro estratégico, mas
precisa ampliar sua atuagdo consultiva, fortalecer sua comunicagao e personalizar
suas praticas para consolidar sua presenga em toda a Cooperativa.

e Oportunidades de Melhoria: Fortalecer a comunicagao institucional para reforgar o
papel do RH; ampliar o suporte € o engajamento dos gerentes no alinhamento
estratégico; tornar praticas de gestdo de pessoas mais visiveis e reconhecidas no dia
a dia das unidades e personalizar a¢des conforme o perfil e a realidade de cada
unidade de negdcio.

e Perspectiva tedrica sobre a tematica: A literatura destaca que o RH deve atuar de
forma sistémica, engajar pessoas e alinhar-se a estratégia organizacional. Lima e
Zuppani (2016) e Teixeira et al. (2005) reforcam seu papel como agente estratégico,
especialmente em cooperativas. Ulrich et al. (2013) defendem a integracao com os
objetivos institucionais, enquanto Battestin (2020) enfatiza a agilidade e a entrega
de valor. Para Demo, Fogaca e Costa (2018), politicas bem estruturadas fortalecem
a cultura e os resultados. Ulrich (2000) acrescenta que a clareza estratégica ¢
essencial para agregar valor, sendo complementado por autores que destacam a

importancia da adaptabilidade para a sustentabilidade organizacional.

4.3. CULTURA ORGANIZACIONAL
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A pesquisa aborda essa macrocategoria, Cultura Organizacional, a partir das
subcategorias Estrutura de cargos e salérios, Integracdo de novos gerentes e Integracao de novos

colaboradores.

4.3.1. Estrutura de cargos e salarios

“A estrutura de cargos e saldrios, disponibilizada no manual de gerenciamento de cargos,
¢ uma ferramenta de gestdo que contribui para as atividades gerenciais e atende as
especificidades dos negocios.” Apresentada aos respondentes, a questdo gerou as percepgdes

apresentadas na sequéncia. A Tabela 20 apresenta as percep¢des dos gerentes por unidade de

negocios.
Tabela 20 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4
ASSESORIA 0 0 2 1 1
ADMINISTRATIVO- 0 0 1 0 2
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 1 2 0
PECUARIA 0 0 2 1 0
VAREJO 0 0 2 4 11
TOTAL 0 0 9 11 17

0 0 24,32% 29,73% 45,95%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 21, apresentada na sequéncia, demonstra as percepcdes dos diretores por

unidade de negocios, quanto a ferramenta estrutura de cargos e salarios.

Tabela 21 - Percepg¢oes dos diretores por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 0 1
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 1 0
TOTAL 0 0 0 1 3
0 0 0

25% 75%
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Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise das respostas dos gerentes e diretores sobre a estrutura de cargos e salarios
revela um consenso positivo, mas também aponta algumas areas onde a percep¢do pode ser
aprimorada.

A grande maioria dos gerentes (45,95%) atribuiu nota 5, indicando que veem a estrutura
de cargos e salarios como uma ferramenta bem implementada e eficaz. Nenhum gerente
discordou totalmente (notas 1 e 2), o que sugere que, no minimo, todos consideram a estrutura
aceitavel. No entanto, 24,32% das respostas foram neutras (nota 3), o que indica que uma parte
dos gerentes nao percebe um impacto tao forte ou vé oportunidades de melhoria. A combinagao
das notas 4 e 5 (75,68%) confirma que a maioria reconhece a estrutura como funcional e
relevante. Destaques por unidade: O Varejo apresenta a maior concentracdo de respostas
altamente favoraveis (11 notas 5 e 4 notas 4), sugerindo que a estrutura ¢ vista como muito bem
implementada nessa area. A Agricola tem uma distribuicdo mais equilibrada, com algumas
respostas neutras e parcialmente positivas, o que indica que ainda ha espago para
aprimoramento. A Administrativo-Financeira se destaca pela alta concentracao de respostas
totalmente favoraveis (nota 5), sem notas 4. A Pecuaria ¢ a Unica unidade sem respostas 5, o
que indica que os gerentes dessa area ndo percebem a estrutura como tdo bem implementada.
Por fim, Assessorias apresenta uma alta concentracdo de respostas neutras, sugerindo que a
estrutura de cargos e salarios ndo € vista como fortemente impactante nessa unidade.

Todos os diretores veem a estrutura de cargos e salarios de forma positiva, ja que ndo ha
respostas com notas 1, 2 ou 3. A maioria (75%) deu nota 5, o que demonstra uma percepgao
altamente favoravel. Apenas 25% deram nota 4, sugerindo que alguns diretores enxergam
oportunidades para melhorar a estrutura. Destaques por Unidade: Os diretores das unidades
Administrativo-Financeira, Agricola e Pecuaria deram nota 5, indicando uma visao altamente
positiva sobre a estrutura. O unico diretor que deu nota 4 esta na unidade Varejo, o que sugere
que, embora a estrutura seja vista como positiva, ha percep¢ao de que alguns pontos podem ser
aprimorados. A auséncia de notas 1, 2 ou 3 reforca a ideia de que a estrutura ¢ bem-aceita no
nivel estratégico, embora a presenca de notas 4 indique que melhorias sao possiveis.

Em resumo, a estrutura de cargos e salarios ¢ amplamente vista de forma positiva tanto
pelos gerentes quanto pelos diretores, com algumas variagdes entre as unidades. O Varejo se
destaca por uma percep¢do mais positiva, enquanto Pecudria e Assessorias apresentam areas

para melhoria, especialmente em como a estrutura € percebida e implementada.
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A estrutura de cargos e salarios, quando bem delineada, constitui uma ferramenta
essencial para a gestdo estratégica de pessoas, pois permite alinhar expectativas, reconhecer
competéncias e promover equidade nas relagcdes de trabalho. Huczok (2013) ressalta que um
Plano de Cargos e Salarios (PCS) bem estruturado contribui significativamente para a imagem
institucional da organizacdo, tanto interna quanto externamente, além de favorecer a satisfagao
dos trabalhadores e impactar positivamente o clima organizacional. No contexto das
cooperativas, esse instrumento ¢ ainda mais relevante, pois precisa considerar as
especificidades de um modelo de negocio que valoriza a participagdo, a equidade e o
desenvolvimento coletivo. Segundo Marques (2018), praticas de gestdo alinhadas a missao,
visdo e valores organizacionais fortalecem a cultura corporativa, contribuindo para que os
colaboradores compreendam e se engajem com os objetivos estratégicos. Assim, ao atender as
especificidades dos negdcios e ao apoiar as atividades gerenciais, a estrutura de cargos e salarios
se configura como um pilar de sustentacdo para a governanca e para o desenvolvimento
sustentavel das cooperativas agropecudrias.

A percepcao sobre a estrutura de cargos e salarios, quando analisada a partir da variavel
“tempo de empresa”, revela variagdes que podem ser explicadas tanto pelo historico de
participacao dos respondentes na construgdo desse sistema quanto pela forma como a politica
vem sendo aplicada ao longo do tempo. A escolha por esse recorte se justifica pelo fato de que
a estrutura atual foi consolidada a partir de 2019, passando desde entdo por constantes
atualizagOes, em funcdo de demandas do mercado, da sazonalidade das atividades e de
necessidades organizacionais pontuais.

O grupo com mais de 30 anos de empresa apresenta a maior média de avaliacdo (4,57),
seguido pelos profissionais com até 5 anos (4,5). Esses dados sugerem que tanto os profissionais
com longa trajetéria na Cooperativa quanto os mais recentes demonstram um alto nivel de
satisfacdo com a atual estrutura de cargos. No caso dos veteranos, € possivel que essa avaliagao
positiva esteja relacionada ao envolvimento direto na concepgao e implantagdo do modelo atual,
uma vez que, conforme mencionado, a constru¢do da estrutura contou com a contribuicao ativa
de gerentes experientes. J4 entre os colaboradores mais novos, a percep¢ao favoravel pode
refletir a clareza, a acessibilidade e a transparéncia dos critérios atualmente praticados, que
facilitam o entendimento do sistema desde o momento da integracao.

Por outro lado, os grupos intermediarios, especialmente aqueles com tempo de casa
entre 6 ¢ 10 anos e entre 21 e 30 anos, ambos com média de 4,0, revelam uma percep¢ao menos

favoravel. Uma hipdtese para essa oscilagdo estd no fato de que esses profissionais podem ter
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vivenciado fases de transi¢ao mais intensas, incluindo alteragdes de diretrizes e reestruturacoes
que impactaram diretamente suas experiéncias na organiza¢do, sem necessariamente terem
participado ativamente da formulagdo das novas praticas.

Os gestores com 11 a 20 anos apresentam média intermediaria (4,14), o que pode indicar
uma percep¢ao mais equilibrada, possivelmente por ja terem se adaptado ao novo modelo, mas
ainda preservarem memorias de versdes anteriores do sistema.

Cabe destacar que, em muitas organizagdes, observa-se uma confusdo conceitual entre
“estrutura de cargos e salarios” e “plano de carreira”. Embora inter-relacionados, tratam-se de
instrumentos distintos: enquanto a estrutura de cargos e salarios organiza hierarquicamente os
postos de trabalho e define os pardmetros de remuneragdo, o plano de carreira estabelece os
critérios e os caminhos possiveis para o crescimento profissional dentro da organizagdo. No
contexto da Cooperativa, a percepgao positiva sobre a estrutura atual pode ndo necessariamente
significar clareza quanto as possibilidades de progressdo na carreira, especialmente se os
colaboradores ndo identificarem trajetdrias bem definidas de evolugdo funcional.

Outro fator relevante ¢ que parte dos gestores que participaram da construg¢do do atual
modelo de cargos e salarios ja ndo compde mais o quadro funcional, o que pode contribuir para
interpretagdes diversas sobre a legitimidade e a continuidade das diretrizes estabelecidas no
processo inicial.

Essa analise evidencia a importancia de manter canais ativos de comunicaciao €
alinhamento sobre os critérios da estrutura de cargos e salarios, bem como de promover agdes
que fortalegam o sentimento de justi¢a organizacional e reconhecimento nas diferentes etapas
da trajetoria profissional dos colaboradores. Cabe ao setor de Recursos Humanos atuar de forma
consultiva, assegurando a coeréncia na aplicacdo das politicas e acompanhando de forma
continua as percepg¢oes internas, a fim de sustentar a credibilidade do modelo junto a todos os

publicos da Cooperativa.

4.3.2. Integracio de novos gerentes

“O Modulo Institucional Administrativo do RH e o Programa de Novos Gerentes, que
abordam as politicas de gestdo de pessoas, auxiliam nas rotinas de gestdo de pessoas e
contribuem para manter a segurancga juridica”. Sobre isso, a Tabela 22 apresenta as percep¢des

dos gerentes por unidade de negdcios.
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Tabela 22 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4 5

ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 2
FINANCEIRA
AGRICOLA 1 2 0 4 3
PECUARIA 0 0 1 2 0
VAREJO 0 0 2 8 7
TOTAL 1 2 3 17 14

2,70% 5,40% 8,11% 45,95% 37,84%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 23 apresenta as percepgdes dos diretores por unidade de negdcios.

Tabela 23 - Percep¢des dos diretores por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 1
TOTAL 0 0 0 1 3
0 0 0 25% 75%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise das respostas dos gerentes e diretores sobre o Moddulo Institucional
Administrativo do RH e o Programa de Integracdo de Novos Gerentes revela uma percepgao
amplamente positiva, embora com variagdes entre unidades e niveis hierarquicos.

Entre os gerentes, 45,95% atribuiram nota 4, indicando que consideram o programa qtil,
embora reconhecam oportunidades de aprimoramento. Aproximadamente 37,84% atribuiram
nota 5, evidenciando alto grau de aprovagao e valorizacao das ferramentas oferecidas. Apenas
2,70% registraram nota 1 (discordancia total), sugerindo percepg¢des isoladas de insatisfagdo.
Ja 8,11% atribuiram nota 3, sinalizando uma percep¢do neutra quanto a efetividade do
programa. Em termos de unidades de atuag¢do, Assessorias e Administrativo-Financeira
destacam-se por apresentarem exclusivamente respostas positivas (notas 4 e 5), o que
demonstra elevada satisfacdo com o programa nessas areas. Em contrapartida, a unidade

Agricola foi a uUnica a registrar respostas negativas (uma nota 1 e duas notas 2), o que pode
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indicar percepcdes mais criticas ou uma menor aderéncia do conteudo as necessidades
especificas dos gestores. A unidade Pecudria obteve uma resposta neutra (nota 3) e nenhuma
nota 5, o que sugere espago para melhorias. Ja o Varejo concentrou o maior niimero de respostas
positivas (notas 4 ¢ 5), indicando reconhecimento significativo do valor do programa por parte
dos gerentes dessa unidade.

No que se refere ao nivel diretivo, todos os diretores atribuiram notas positivas: 75%
registraram nota 5 e 25% nota 4, o que reflete elevado grau de aprovacdo. A avaliagdo positiva
nesse nivel hierdrquico reforga o reconhecimento da relevancia estratégica do programa. A
unica nota 4 foi atribuida por um diretor da unidade Agricola, o que pode sinalizar a percep¢ao
de que, embora o programa seja eficaz, ainda ha espaco para ajustes ou personalizacdes. A
auséncia de avaliagdes negativas entre os diretores destaca a consolida¢do do programa como
ferramenta estratégica no nivel decisério, embora contraste com as percepgdes menos
homogéneas observadas entre os gerentes, sugerindo a importancia de analisar as diferencas
entre os niveis hierdrquicos para ajustar a efetividade do programa.

Em sintese, tanto gerentes quanto diretores demonstram reconhecimento positivo do
Modulo Institucional e do Programa de Integragao de Novos Gerentes, embora com percepgdes
mais criticas concentradas em algumas unidades, como Agricola e Pecudria. Tais discrepancias
indicam a necessidade de aprimoramento continuo e maior sensibilidade as particularidades de
cada unidade organizacional.

A adogdo de programas estruturados voltados a formacao de novos lideres, como os aqui
analisados, constitui uma estratégia relevante para o fortalecimento da gestdo de pessoas no
ambiente organizacional. Essas iniciativas favorecem o alinhamento dos gestores as politicas
institucionais, fortalecem a seguranga nas rotinas administrativas e promovem a conformidade
legal. Huczok (2013) ressalta que instrumentos normativos claros, como planos de cargos e
politicas internas de gestdo, fortalecem a imagem institucional e contribuem para a seguranca
juridica. Teixeira et al. (2005), por sua vez, afirmam que a eficicia das agdes organizacionais
esta diretamente ligada ao envolvimento dos profissionais e a clareza nos direcionamentos
estratégicos. Tais premissas reforcam a importancia de preparar adequadamente os lideres para
atuarem em consondncia com os principios e objetivos organizacionais, consolidando uma
lideranga qualificada e comprometida.

A andlise das médias de satisfacdo evidencia variagdes significativas conforme a
unidade de atuagdo, refletindo diferentes niveis de efetividade na aplicacdo das praticas de

acolhimento e formacdo. A unidade Administrativo-Financeira apresentou a maior média
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(4,67), sugerindo elevado grau de alinhamento entre os conteudos do programa e as demandas
da area. Tal resultado pode ser explicado pela maior proximidade fisica com o setor de Recursos
Humanos e pela frequéncia de interagdes institucionais, o que favorece a absor¢do dos
conteudos. As Assessorias (4,5) e o Varejo (4,29) também apresentaram médias elevadas,
revelando que o programa tem respondido de forma eficaz aos desafios gerenciais nessas
unidades. No Varejo, a alta rotatividade e a complexidade operacional justificam a relevancia
de uma integracao estruturada, tornando o resultado ainda mais significativo.

As unidades Agricola (3,6) e Pecuaria (3,67), por outro lado, apresentaram médias
inferiores, possivelmente em funcdo de desafios especificos relacionados a dispersao
geografica, a natureza técnica das atividades e as barreiras logisticas que dificultam o acesso e
a continuidade das ac¢des presenciais. Esse cenario destaca a importancia de personalizar os
programas de integracdo, com atencdo as especificidades das unidades e estratégias que
combinem presencialidade com formatos hibridos ou digitais.

Complementando essa analise, a comparagao por tempo de empresa revela percepgoes
distintas sobre o programa de integragdo. Gestores com até 5 anos de vinculo expressaram a
maior média de satisfacdo (5,0), o que pode indicar maior alinhamento com as praticas mais
recentes e metodologias atualizadas. Em contraste, gestores com 6 a 10 anos de casa atribuiram
a menor média (2,67), o que pode refletir lacunas vivenciadas durante periodos de transi¢do na
estruturacao do programa. J4 os profissionais com 11 a 20 anos (4,07), de 21 a 30 anos (4,25) e
com mais de 30 anos (4,43) demonstram reconhecimento crescente do esfor¢o institucional ao
longo do tempo, valorizando a formalizagdo e a padronizagao do processo de integracao.

Cabe destacar que o programa de integracdo formal foi implementado em 2020, sendo
direcionado exclusivamente a novos gerentes, uma vez que todos os diretores foram
promovidos internamente e ndo participaram da iniciativa. Por essa razdo, o tempo no cargo
constitui a varidvel mais adequada para a analise de sua efetividade. A convergéncia entre
menor tempo de casa e maior satisfacdo refor¢a a importancia da continuidade e da atualizacao
dos programas de integragao.

Considerando o cendrio analisado, torna-se imperativo que o setor de Recursos
Humanos atue de forma ainda mais consultiva, promovendo agdes de acolhimento
customizadas as realidades especificas de cada unidade. A expansdo de metodologias hibridas
e 0 acompanhamento continuo dos novos gestores poderao contribuir para o fortalecimento do
engajamento, a consolidacao de liderancas e a promog¢ao de um ambiente organizacional coeso,

alinhado aos valores cooperativistas e as estratégias institucionais.
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4.3.3. Integracao de novos colaboradores
O Programa de Integracdo dos Novos Colaboradores contribui para o alinhamento
estratégico da Cooperativa e a atuacdo do quadro funcional. A Tabela 24 apresenta as

percepcdes dos gerentes por unidade de negocios.

Tabela 24 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 3 1 0
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 2
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 2 2 6
PECUARIA 0 1 1 1 0
VAREJO 0 1 0 5 11
TOTAL 0 2 6 10 19

0 5,40% 16,22% 27.03% 51,35%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

Na sequéncia, a Tabela 25 apresenta as percep¢des dos diretores por unidade de

negocios.
Tabela 25 - Percepgoes dos diretores por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 - CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 1
TOTAL 0 0 0 1 3

0 0 0 25% 75%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise das respostas dos gerentes e diretores sobre o Programa de Integragdo de
Novos Colaboradores revela uma avaliagdo predominantemente positiva, embora com

variacdes nas percepcoes entre as unidades organizacionais e os niveis hierarquicos.
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Entre os gerentes, observa-se que 51,35% atribuiram nota 5, indicando elevado grau de
aprovacdo. Adicionalmente, 27,03% atribuiram nota 4, o que refor¢a uma percepg¢do positiva,
embora sinalize oportunidades de aprimoramento. Um total de 16,22% dos respondentes
indicou nota 3, sugerindo uma percepcao neutra, enquanto apenas 5,40% atribuiram nota 2,
demonstrando uma visao critica minoritaria quanto a efetividade do programa.

No que se refere as unidades, o Varejo destacou-se como a que mais valoriza o programa,
com 11 notas 5 e 5 notas 4, demonstrando que a iniciativa tem respondido de forma satisfatoria
as demandas dessa area. A unidade Agricola também apresentou avaliagao favoravel, com 6
notas 5 e 2 notas 4. A unidade Administrativo-Financeira apresentou exclusivamente notas 4 ¢
5, indicando que os gestores percebem o programa como bem estruturado e alinhado as suas
necessidades. Em contrapartida, a unidade de Assessorias concentrou a maioria de suas
respostas na nota 3, evidenciando uma percep¢do menos consolidada sobre os impactos da
integracdo. Ja a unidade de Pecuaria apresentou distribuicao mais dispersa, incluindo uma nota
2, o que pode indicar percepcdes menos favoraveis por parte de alguns gestores.

No grupo dos diretores, todas as respostas foram positivas, sem registro de notas 1, 2 ou
3. A maioria (75%) atribuiu nota 5, demonstrando elevado grau de satisfacdo com o programa.
Apenas um diretor (25%) indicou nota 4, o que sugere reconhecimento da eficdcia da iniciativa,
ainda que com margem para eventuais melhorias. A unidade Agricola, representada por este
diretor, pode demandar adaptagdes especificas para um melhor alinhamento entre o contetido
do programa e as realidades locais.

A divergéncia entre as percepcdes dos gerentes e diretores evidencia a necessidade de
uma analise comparativa entre os diferentes niveis hierarquicos, a fim de identificar possiveis
lacunas na implementa¢do do programa e promover ajustes que contemplem de forma mais
equitativa as diversas unidades.

A integracdo de novos colaboradores constitui uma etapa fundamental para a
consolidacdo da cultura organizacional e o alinhamento das expectativas individuais aos
objetivos institucionais. Schein (1999) define a socializa¢do organizacional como o processo
pelo qual os individuos assimilam os valores, normas e comportamentos esperados no contexto
de trabalho. Marques (2018) complementa que a cultura ¢ refletida no comportamento dos
colaboradores, mesmo na auséncia de supervisdo direta, reforgando a importdncia de um
processo de integracgao eficaz desde o inicio do vinculo empregaticio. Teixeira et al. (2005), por

sua vez, ressaltam que o envolvimento das pessoas € essencial para a eficacia das estratégias
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organizacionais, o que justifica a necessidade de que os novos profissionais compreendam
claramente a missao, a visdo, os valores e os processos da organizagao.

Nesse sentido, programas estruturados de integragdo contribuem ndo apenas para o
acolhimento, mas também para a aceleracdo do processo de adaptacdo, fortalecimento do
engajamento ¢ aumento do desempenho dos colaboradores, fatores que repercutem
positivamente na sustentabilidade e nos resultados da Cooperativa.

O Programa de Integracdo de Novos Colaboradores foi reformulado com o intuito de
atender as demandas emergentes decorrentes da expansdo da Cooperativa e em adequagdes
impostas pela Pandemia de Covid-19, em 2020. Atualmente, os encontros ocorrem
semanalmente, as tercas-feiras, com excecdo dos periodos de fechamento da folha de
pagamento. A modalidade adotada ¢ virtual, em razao das dificuldades logisticas enfrentadas
pelas unidades em deslocar os novos colaboradores até a sede administrativa. O conteudo ¢é
transmitido de forma hibrida, por meio de videos gravados e interacdes ao vivo com
representantes das areas institucionais.

Apesar da adequagdo do formato, uma das principais limitacdes relatadas refere-se a
auséncia de espacos apropriados nas unidades para que os novos colaboradores acompanhem
as transmissoes com qualidade. Tal restrigdo pode comprometer a experiéncia inicial de
integragao e afetar a internalizacdo da cultura organizacional e das praticas institucionais.

Com base na média geral atribuida ao item “Integracdo de Novos Colaboradores” —
4,24 entre os gerentes e 4,75 entre os diretores — constata-se que a iniciativa ¢ bem avaliada,
embora existam oportunidades para seu aprimoramento. A diferenga nas percepgdes entre os
dois grupos refor¢a a necessidade de acdes continuas de avaliagdo, ajustes na infraestrutura de
apoio e fortalecimento da atuacdo consultiva do setor de Recursos Humanos, com vistas a
ampliacao da efetividade do programa e a promog¢ao de uma experiéncia de integracdo mais
equanime e eficaz em todas as unidades da Cooperativa.

A seguir, apresenta-se um resumo analitico dos principais resultados da pesquisa
referente a macrocategoria Cultura Organizacional, composta pelas subcategorias Estrutura de
Cargos e Salarios, Integracao de Novos Gerentes e Integracdo de Novos Colaboradores.

e Percep¢do geral: Gerentes e diretores avaliam positivamente a cultura
organizacional, reconhecendo seu alinhamento aos valores da Cooperativa e sua
influéncia no comportamento dos colaboradores. Diretores demonstram percepcao
ainda mais consolidada, reforcando a importancia da cultura como elemento

estratégico.
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Oportunidades de Melhoria: Apesar da avaliagdo favoravel, surgem oportunidades
de aprimoramento. Ha necessidade de tornar a cultura organizacional ainda mais
visivel nas praticas cotidianas e fortalecer o sentimento de pertencimento em todas
as unidades. Também foi identificado que ¢ importante ampliar acdes que integrem
mais intensamente todos os niveis hierarquicos a cultura, de modo a reduzir
eventuais diferengas na percep¢ao entre gerentes e diretores.

Perspectiva teodrica sobre a tematica: Os autores destacam que uma estrutura clara
de cargos e saldrios e programas de integracdo eficazes fortalecem a imagem
institucional, promovem seguranca juridica e favorecem o clima organizacional
(Huczok, 2013). A integragdo também contribui para a assimilagdo de valores ¢
comportamentos (Schein, 1999; Marques, 2018) e, aliada ao envolvimento das
pessoas, ¢ essencial para a eficacia das estratégias organizacionais (Teixeira et al.,

2005).

4.4. DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

Esta macrocategoria se subdivide em Treinamento de lideres, Treinamento e

desenvolvi

competénc

mento de competéncias funcionais e Treinamento e desenvolvimento de

1as comportamentais.

4.4.1. Treinamento de lideres

Os

programas

gerentes e diretores foram questionados sobre o seguinte: “O investimento em

de capacitacdo e desenvolvimento de lideranga garante que os colaboradores estejam

preparados para enfrentar desafios e contribuir para a inovacdo e a competitividade da

empresa”. A Tabela 26 apresenta as percep¢des dos gerentes por unidade de negocios.
Tabela 26 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 - CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 1 3 0
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 2
FINANCEIRA

AGRICOLA 0 1 3 2 4
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PECUARIA 0 0 0 3 0
VAREJO 0 0 3 2 12
TOTAL 0 1 7 11 18

0 2,70% 18,92% 29,73% 48.65%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 27 apresenta as percepgoes dos diretores por unidade de negdcios.

Tabela 27 - Percep¢des dos diretores por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 1
TOTAL 0 0 0 1 3
0 0 0 25% 75%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A analise comparativa entre as respostas de gerentes e diretores acerca dos programas
de desenvolvimento de liderangas revela uma avaliagdo predominantemente positiva, embora
com nuances distintas entre os dois niveis hierarquicos. Entre os gerentes, a maioria (48,65%)
atribuiu nota maxima (5), indicando uma percep¢ao amplamente favoravel quanto a efetividade
dos programas. Outros 29,73% deram nota 4, o que refor¢ca a visdo positiva, mas sugere a
existéncia de oportunidades de aprimoramento. Um grupo menor (18,92%) adotou uma postura
neutra (nota 3), sinalizando que nem todos os participantes percebem impacto direto dos
programas em sua pratica profissional. Apenas 2,70% atribuiram nota 2, representando uma
minoria com percepgao mais critica.

No que se refere as unidades de atuagdo, o Varejo apresentou o maior indice de
aprovacao, com 12 notas 5, o que indica que os programas sao especialmente bem avaliados
nesse setor. A unidade Agricola, por sua vez, registrou a unica nota 2 e trés notas 3,
demonstrando uma percepgao menos positiva. As Assessorias concentraram-se em notas 4, sem
registros de nota 5, o que pode indicar que os programas sao considerados uteis, porém, ainda
ndo plenamente eficazes. A Pecuaria, sem notas 5 e com respostas distribuidas entre notas 3 e
4, aponta para uma avaliagdo moderada. J& a unidade Administrativo-Financeira apresentou

resultados mais favoraveis, em consonancia com as unidades de melhor avaliacdo. Esses dados
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evidenciam que, embora os programas sejam bem avaliados de forma geral, sua efetividade
tende a variar conforme a area de atuacao.

Entre os diretores, todas as respostas foram positivas, sem registros de discordancia
(notas 1 e 2) ou neutralidade (nota 3), o que demonstra um consenso sobre o valor estratégico
dos programas. A maioria (75%) atribuiu nota 5, evidenciando elevado grau de aprovacao,
enquanto 25% deram nota 4, sugerindo que, embora reconhecam a relevancia das agdes
formativas, percebem oportunidades de aprimoramento. Especificamente, os diretores das
unidades Agricola, Pecuaria e Varejo atribuiram nota 5, sinalizando uma avaliagao altamente
positiva nessas areas. O unico diretor que atribuiu nota 4 pertence a unidade Administrativo-
Financeira, indicando que, mesmo em um setor com boa avaliacdo entre os gerentes, ainda ha
margem para ajustes.

De modo geral, os diretores demonstram uma avaliagdo mais homogénea e otimista
sobre a efetividade dos programas de desenvolvimento de liderancas. Entre os gerentes, apesar
da predominancia de percepgdes favoraveis, observa-se maior diversidade nas respostas,
especialmente nas unidades de perfil mais técnico-operacional, como Pecuaria, Agricola e
Assessorias, onde os efeitos dos programas sdo percebidos de forma menos evidente. Essa
diferenca entre os niveis hierarquicos reforca a importancia de alinhar expectativas, monitorar
os resultados praticos das formagdes e adaptar os programas as especificidades de cada setor, a
fim de ampliar sua efetividade em toda a organizacao.

O investimento em programas de capacitacao e desenvolvimento de liderangas constitui
um dos pilares para a constru¢do de uma cultura organizacional orientada a inovagdo e a
sustentabilidade. Segundo Bichuetti (2011), os gestores tém responsabilidade direta pelo
alcance dos objetivos estratégicos e operacionais da organizagdo, sendo imprescindivel que
estejam preparados para liderar pessoas e processos com eficiéncia. Nesse sentido, cabe a area
de Recursos Humanos atuar como promotora de programas de desenvolvimento gerencial que
contemplem a formagao de competéncias, o fortalecimento da cultura organizacional e a gestao
do desempenho. Complementarmente, Ulrich (2000) defende que os profissionais de RH devem
dominar as praticas de formulagdo e implementagdo de estratégias, contribuindo ativamente
para a capacitagao dos lideres como agentes de transformacao. Dweck (2017) também destaca
a importancia de uma mentalidade voltada ao crescimento (growth mindset), ressaltando que
lideres com capacidade de aprendizagem e adaptacdao tendem a apresentar maior resiliéncia

diante dos desafios organizacionais. O desenvolvimento continuo das liderangas, portanto, nao
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apenas fortalece a capacidade de resposta da organizagdo as demandas do ambiente externo,
como também impulsiona a inovagdo e a competitividade no longo prazo.

O Plano de Treinamento da Cooperativa, instituido em 2020, foi estruturado com base
em trés eixos estratégicos: Melhoria da Performance, Expansao e Inovagdo. A qualificagdo
voltada a Melhoria da Performance visa aprimorar as unidades estratégicas, promovendo maior
eficacia e eficiéncia. A Expansdo estd relacionada ao desenvolvimento de competéncias que
viabilizem a ampliacdo de produtos, servigos, negocios e novas filiais. Ja a Inovacao envolve a
busca por alternativas voltadas a implementacdo de novos métodos de trabalho e ao
fornecimento de solu¢des diferenciadas, com foco na obtenc¢ao de melhores resultados.

Além da defini¢ao tematica, foram estabelecidas responsabilidades especificas entre a area de
Recursos Humanos ¢ as unidades de negocio. Coube ao RH o provimento de formagdes
voltadas a preparacdo de colaboradores para assumir cargos de maior responsabilidade ou
ampliar suas atribuigdes, conforme as demandas institucionais.

A primeira edi¢do do programa, intitulada “Preparo”, foi realizada em 2021 e contou com a
participagdo de 33 colaboradores, dos quais 52% foram promovidos. Apesar do indice
expressivo, o programa passou por uma reformulacdo motivada por uma manifestacdo da alta
lideranca. Um dos diretores expressou duvidas quanto a efetividade da iniciativa ao constatar
que um colaborador por ele indicado ndo seria promovido por ndo atender aos critérios
estabelecidos. Essa percep¢do motivou um redirecionamento estratégico, levando o RH a
diversificar os formatos de desenvolvimento ofertados.

Sob a perspectiva da area de Recursos Humanos, a reformulagao foi considerada positiva, pois
reforgou o proposito central do programa: assegurar que as promocgdes estejam alinhadas aos
perfis profissionais mais aderentes as exigéncias dos cargos e aos interesses da Cooperativa.
Com isso, a énfase passou a recair menos sobre expectativas de ascensao automatica e mais
sobre trajetorias construidas com base em competéncias, aderéncia cultural e adequacdo
estratégica. A medida reflete uma gestdo de pessoas orientada por critérios meritocraticos e
sustentaveis, voltada a consolidagdo de liderancas que contribuam para a perenidade
organizacional.

A andlise das médias de satisfagdo com os programas de desenvolvimento de liderancas, a partir
do tempo de vinculo dos respondentes com a Cooperativa, reforca esse cenario. Gestores com
até 5 anos de empresa apresentaram a avaliagao mais elevada (5,0), o que pode refletir maior
entusiasmo com as praticas recentes de capacitacao, bem como uma adesao mais imediata aos

formatos atuais dos programas. Profissionais com 6 a 10 anos registraram a média mais baixa
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(3,33), sugerindo lacunas percebidas nesse grupo, possivelmente associadas a momentos de
transicado metodolégica. J& os colaboradores com maior tempo de casa demonstram médias
crescentes e estaveis: 4,29 para 11 a 20 anos, 4,38 para 21 a 30 anos e 4,36 para mais de 30
anos, o que evidencia um reconhecimento consistente dos avangos promovidos ao longo do
tempo.

Esse cenario demonstra a importancia de manter uma abordagem integrada, continua e
adaptavel nos programas de formacgdo, garantindo que todos os perfis de gestores,
independentemente do tempo de casa, percebam valor nas iniciativas oferecidas e mantenham-

se alinhados aos objetivos estratégicos da organizacao.
4.4.2 Treinamento e desenvolvimento de competéncias funcionais

“A oferta de treinamentos técnicos atende as demandas atuais e futuras das unidades de
negocios”. A Tabela 28 apresenta as percepcdes dos gerentes por unidade de negdcios, no que

se refere a essa questao.

Tabela 28 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4
ASSESORIA 0 0 1 2 1
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 2 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 1 3 4 2
PECUARIA 0 0 3 0 0
VAREJO 0 2 2 8 6
TOTAL 0 2 9 16 10

0 5,41% 24.32% 43.24% 27,03%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

Na sequéncia, a Tabela 29 apresenta as percepcdes dos diretores por unidade de

negocios.
Tabela 29 - Percepg¢oes dos diretores por unidades de negocios
UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 0

FINANCEIRA
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AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 1 0
TOTAL 0 0 0 3 1
0 0 0 75% 25%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise das respostas de gerentes e diretores sobre os treinamentos técnicos
promovidos pela Cooperativa revela uma avaliagdo majoritariamente positiva, ainda que com
variacdes importantes entre as unidades de negocios e os niveis hierarquicos. Nenhum dos
gerentes atribuiu nota 1 (discordancia total), o que indica reconhecimento unanime, em algum
grau, do valor das capacitagdes técnicas ofertadas. A maioria das respostas (43,24%)
corresponde a nota 4, sugerindo que os treinamentos sdo considerados eficazes, embora ainda
haja espago para aperfeicoamentos. Um niimero expressivo de gerentes (27,03%) atribuiu nota
maxima (5), sinalizando uma percepcao bastante favoravel quanto a adequagdo dos conteudos
as demandas das unidades. As respostas neutras (nota 3), atribuidas por 24,32% dos
participantes, revelam que parte do grupo percebe os treinamentos como apenas parcialmente
aderentes ou com impactos limitados. Apenas 5,41% dos gerentes atribuiram nota 2
(discordancia parcial), evidenciando uma minoria com visdo mais critica sobre a efetividade
das a¢des formativas.

Entre as unidades, o Varejo apresentou a maior concentragao de respostas positivas, com
seis notas 5 e oito notas 4, indicando que os treinamentos ofertados estdo bem alinhados com
as necessidades operacionais do setor. A unidade Administrativo-Financeira também se
destacou positivamente, com todas as respostas concentradas entre notas 4 e 5, sem qualquer
registro negativo. Em contraste, a unidade Agricola concentrou a unica resposta nota 2 e trés
respostas neutras (nota 3), revelando que parte dos gerentes dessa area ndo percebe os
treinamentos como plenamente eficazes. A unidade Pecuaria obteve apenas respostas neutras,
sugerindo que os treinamentos ofertados podem ndo estar totalmente alinhados a realidade
técnica ou as necessidades especificas da drea. J4 a unidade Assessorias apresentou uma
percep¢ao moderadamente positiva, com uma resposta neutra e duas notas 4.

No grupo dos diretores, a avaliacdo foi ainda mais positiva. Nenhuma nota 1, 2 ou 3 foi
registrada, indicando consenso sobre a relevancia dos treinamentos técnicos no nivel
estratégico. A maioria (75%) atribuiu nota 4, enquanto 25% atribuiram nota 5. Esses dados
demonstram uma percep¢ao favoravel, ainda que predominem visdes de que os treinamentos

sdo eficazes, mas com oportunidades de aprimoramento. A unidade Pecudria foi a Unica a
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receber nota maxima (5) de seu diretor, o que contrasta com a avaliagdo mais neutra dos
gerentes da mesma unidade, sugerindo uma possivel desconexdo entre as percepgdes
estratégicas e operacionais. Nas demais unidades, a atribui¢do da nota 4 por parte dos diretores
sugere uma visao positiva, mas que ainda aponta para a necessidade de ajustes nos contetudos,
formatos ou abordagens dos treinamentos, a fim de garantir maior aderéncia as demandas
especificas das areas.

A oferta de treinamentos técnicos direcionados as necessidades atuais e futuras das
unidades de negdcios € essencial para assegurar a efetividade operacional e a sustentabilidade
da organizagdo em um contexto competitivo € em constante transformag¢do. De acordo com
Ulrich (2000), cabe a area de Recursos Humanos desenvolver continuamente as competéncias
técnicas dos colaboradores, preparando-os para enfrentar os desafios organizacionais. Essa
perspectiva ¢é reforgada por Bichuetti (2011), ao destacar que ¢é responsabilidade dos gestores
alcangar os objetivos estratégicos e operacionais, 0 que requer equipes técnica e continuamente
qualificadas. Boon (2018) complementa, argumentando que o capital humano, quando bem
desenvolvido e alinhado as estratégias organizacionais, constitui uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel.

No ambito do Plano de Desenvolvimento de Competéncias Técnicas da Cooperativa,
instituido em 2020, ficou definido que os setores seriam responsaveis por levantar suas
demandas especificas de capacitacdo, enquanto o setor de Recursos Humanos atuaria na
viabilizagao das acdes formativas. Contudo, observa-se que, ao longo desse periodo, as
unidades de negdcio apresentaram baixa mobilizagdo nesse processo. Diante desse cenario, o
RH adotou uma postura mais ativa, realizando reunides especificas com as unidades para
identificar lacunas e planejar estratégias de capacitacdo mais adequadas.

Como exemplo dessa nova abordagem, destaca-se o Programa de Desenvolvimento de
Vendas, estruturado para atender diferentes niveis de responsabilidade, oferecendo formagdes
especificas para gestores de vendas, vendedores referéncia e vendedores em geral. O programa
abrange toda a cadeia comercial, com o objetivo de qualificar continuamente os profissionais e
promover a melhoria dos resultados operacionais.

Ainda que iniciativas como essa representem avangos relevantes, a média de avaliagao
atribuida pelos gerentes (4,00) e pelos diretores (4,25) ao item relacionado ao desenvolvimento
de competéncias técnicas indica que ainda hd margem para evolugdo. A diferenca entre as

médias sugere que, no nivel estratégico, a percepgao ¢ ligeiramente mais favoravel, enquanto
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no nivel operacional, as agdes podem estar sendo percebidas como insuficientemente visiveis
ou efetivas.

Diante desse contexto, impoe-se a necessidade de o setor de Recursos Humanos assumir
uma postura mais propositiva, superando a ldgica reativa anteriormente vigente. A formulagao
de programas formativos mais estruturados e personalizados, articulados as demandas reais das
unidades, ¢ fundamental para a consolidagdo de uma cultura organizacional orientada ao
aprendizado continuo e a exceléncia técnica. A atuacdo do RH no desenvolvimento técnico,
portanto, deve ser compreendida como parte estratégica da gestao de pessoas, essencial para a
qualificacdo das equipes e para o alcance dos resultados organizacionais de forma integrada e

sustentavel.
4.4.3. Treinamento e desenvolvimento de competéncias comportamentais

As respostas a questdo “a oferta de treinamentos comportamentais atende as demandas
atuais e futuras das unidades de negdcios” estdo representadas e analisadas na sequéncia,

iniciando-se com a Tabela 30.

Tabela 30 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 1 2 1
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 2 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 1 3 4 2
PECUARIA 0 0 3 0 0
VAREJO 0 1 2 8 6
TOTAL 0 2 9 16 10

0 5,41% 24,32% 43,24% 27,03%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 31 apresenta as percepg¢des dos diretores por unidade de negdcios.

Tabela 31 - Percepg¢oes dos diretores por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 0

FINANCEIRA
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AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 1 0
TOTAL 0 0 0 3 1
0 0 0 75% 25%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A avaliacdo dos treinamentos comportamentais evidencia uma percepgao geral positiva
entre os gerentes, embora com variagdes relevantes entre as unidades de negdcios. Nenhum dos
respondentes atribuiu a nota minima (1), o que indica a auséncia de percepcdes totalmente
negativas. Contudo, 5,41% atribuiram nota 2, sugerindo uma visao pontualmente critica quanto
a efetividade dos treinamentos ofertados. Um numero expressivo (43,24%) avaliou com nota 4,
sinalizando boa aceitagdo dos programas, ainda que com espaco para aperfeigoamentos. Além
disso, 27,03% dos gerentes deram nota 5, demonstrando concordancia total quanto a adequacao
dos treinamentos as necessidades comportamentais das unidades. Por outro lado, 24,32%
optaram pela nota 3 (neutra), o que indica que uma parcela significativa dos respondentes
considera os treinamentos apenas parcialmente aderentes as realidades e aos desafios
especificos de suas areas de atuagao.

A analise por unidade revela diferencas significativas. O setor de Varejo concentrou o
maior numero de avaliagdes positivas, com oito respostas na nota 4 e seis na nota 5,
evidenciando reconhecimento claro da contribuicdo dos treinamentos comportamentais nesse
contexto. A unidade Administrativo-Financeira também  apresentou percep¢ao
majoritariamente favoravel, com duas respostas na nota 4 € uma na nota 5. Em contrapartida, a
Pecuéria concentrou exclusivamente respostas neutras (nota 3), o que pode refletir a percepgao
de que os treinamentos oferecidos ndo contemplam plenamente as especificidades dessa area.
A unidade Agricola apresentou diversidade de respostas, incluindo uma nota 2, o que sugere
uma avaliagdo mais critica, embora ainda predominem percepcdes positivas. Ja a unidade de
Assessorias apresentou avaliagdes intermediarias, com predominio de notas 4 € uma resposta
neutra.

Entre os diretores, observa-se uma percep¢do bastante positiva, ainda que moderada.
Trés respondentes atribuiram nota 4 (75%) e um atribuiu nota 5 (25%), o que demonstra
reconhecimento da relevancia dos treinamentos comportamentais para a formacdo e o
desenvolvimento das equipes. Vale destacar que, embora nenhum diretor tenha participado
diretamente dos treinamentos ofertados, todos avaliaram a pratica de maneira positiva,

sugerindo apoio institucional a sua continuidade. A auséncia de respostas negativas ou neutras
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por parte desse grupo reforca a legitimidade dos treinamentos comportamentais como
componente estratégico de apoio a gestdo e ao fortalecimento das competéncias relacionais no
contexto da Cooperativa.

Os treinamentos comportamentais sao fundamentais para o desenvolvimento de
competéncias interpessoais, emocionais ¢ de lideranca, contribuindo para a formagao de
equipes mais coesas, resilientes e alinhadas a cultura organizacional. De acordo com Teixeira
et al. (2005), transformacdes na gestdo, nos valores e na cultura organizacional somente se
concretizam com o envolvimento e preparo adequado das pessoas, sendo os treinamentos uma
ferramenta estratégica nesse processo. Dweck (2017) também destaca a importancia da
mentalidade voltada ao crescimento (growth mindset), reforcando que lideres com maior
capacidade de aprendizagem e adaptacdo tendem a ser mais resilientes frente aos desafios
organizacionais. No contexto das cooperativas, onde os principios do cooperativismo orientam
a gestdo e as praticas de trabalho, o desenvolvimento comportamental fortalece atitudes
alinhadas a missao institucional, promovendo um ambiente de trabalho mais colaborativo, ético
e voltado a resultados sustentaveis.

Historicamente, os treinamentos com foco em competéncias comportamentais nao
figuravam entre as prioridades da Cooperativa. A partir de 2020, com a implantacdo de um
planejamento estruturado pela area de Recursos Humanos, fundamentado em demandas
organizacionais € em analises de perfis comportamentais, essa dimensdo passou a ser
considerada estratégica para o fortalecimento institucional. A proposta teve como objetivo
promover o desenvolvimento de lideres mais conscientes de suas necessidades de
aprimoramento e mais preparados para lidar com as diversas caracteristicas comportamentais
de suas equipes.

Com esse redirecionamento, consolidou-se o entendimento de que o desenvolvimento
comportamental ¢ essencial para a construgdo de relagdes interpessoais produtivas e para a
promoc¢ao de ambientes de trabalho colaborativos. Ainda assim, observa-se que nem todos os
gerentes aderiram plenamente a proposta, o que evidencia desafios no processo de
internalizacao e valoriza¢ao dessas competéncias no nivel operacional.

Embora a diretoria apoie institucionalmente os treinamentos comportamentais, nao
houve participagdo efetiva de seus membros nas atividades ofertadas, o que pode ter limitado o
fortalecimento de uma cultura organizacional mais centrada na aprendizagem continua e na
lideranga empatica. Ainda assim, as avaliagdes atribuidas por esse grupo — 75% nota 4 € 25%

nota 5 — demonstram respaldo estratégico a manutengdo da pratica.
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Dentre as metodologias utilizadas, destaca-se a ado¢ao do Eneagrama da Personalidade
como ferramenta padrdo nos processos formativos voltados a novos lideres e a colaboradores
com potencial de assumir posi¢cdes de lideranca. Essa abordagem tem contribuido para a
compreensao dos estilos de comportamento e para o aprimoramento das relagdes interpessoais,
promovendo intervencdes mais assertivas € o aproveitamento estratégico dos pontos fortes de
cada perfil. Como resultado, observa-se uma melhoria na qualidade das interagdes entre
geréncia e diretoria, com maior fluidez comunicacional, alinhamento de expectativas e
fortalecimento de praticas colaborativas no cotidiano organizacional.

A seguir, apresenta-se um resumo analitico dos principais resultados da pesquisa
referente & macrocategoria Desenvolvimento de Talentos, que incluiu as subcategorias
Treinamento e Desenvolvimento de Lideres; Treinamento e Desenvolvimento de Competéncias
Funcionais; Treinamento ¢ Desenvolvimento de Competéncias Comportamentais.

e Percep¢do geral: Os programas de desenvolvimento de talentos foram bem avaliados

por gerentes e diretores, com destaque para o impacto positivo dos treinamentos
técnicos, comportamentais ¢ de lideranca, considerados relevantes para o
desempenho das equipes e o alinhamento estratégico.

e Oportunidades de Melhoria: Apesar da boa aceitacdo, os dados revelam necessidade

de maior personalizacdo dos treinamentos as realidades das unidades, especialmente
em 4areas mais técnicas. Também foi apontado que ¢ preciso fortalecer a
internalizacdo das competéncias no cotidiano das equipes, garantir a participagao
ativa de todas as liderangas nos programas e ampliar o acompanhamento dos
resultados praticos das acdes formativas. A integracdo entre o RH e as unidades
operacionais ainda pode ser aprimorada para potencializar o impacto dos programas.
e Perspectiva tedrica sobre a tematica: O desenvolvimento de talentos é apontado pela
literatura como essencial para o alinhamento estratégico, a construgdao de vantagem
competitiva e a formacdo de equipes resilientes. Ulrich (2000), Bichuetti (2011) e
Boon (2018) destacam a importincia do desenvolvimento continuo de
competéncias. Teixeira et al. (2005) e Dweck (2017) refor¢am que a qualificagdo e
a mentalidade de crescimento sao fundamentais para a adaptacdo a mudangas ¢ a

atuacao eficaz da lideranga.

4.5. COMUNICACAO
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4.5.1. Comunicacio interna

Aborda-se a categoria Comunicacdo a partir das subdivisdes Categoria interna e
Categoria Externa. “Os canais de comunicacdo interna utilizados pelo RH atendem as
necessidades dos setores” ¢ a questao base inicial, representada na Tabela 32, com as percepgoes

dos gerentes por unidade de negocios.

Tabela 32 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4
ASSESORIA 0 0 2 2 1
ADMINISTRATIVO- 0 0 2 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 4 5 1
PECUARIA 0 0 3 2 1
VAREJO 0 1 2 4 10
TOTAL 0 1 10 12 13
0 5,40% 27,03% 32,43% 35,14%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 33 apresenta as percepgoes dos diretores por unidade de negdcios.

Tabela 33 - Percep¢des dos diretores por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 0
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 1 0
TOTAL 0 0 0 3 1

0 0 0 75% 25%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise das respostas dos gerentes (Tabela 32) indica que ha uma percepcao
majoritariamente positiva sobre os canais de comunicacao interna conduzidos pelo RH.
Nenhum gerente discordou totalmente (nota 1), o que sugere que todos reconhecem

algum nivel de funcionalidade nesses canais. A maioria (35,14%) concorda totalmente (nota 5),
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demonstrando que o RH atende bem as necessidades comunicacionais em diversas areas,
enquanto 32,43% atribuiram nota 4, sinalizando reconhecimento com ressalvas. Um percentual
significativo (27,03%) optou por nota 3, sugerindo neutralidade ou percepcdo de impacto
limitado. Apenas 5,40% deram nota 2, apontando falhas pontuais.

Entre os destaques por unidade, o Varejo apresentou a avaliagdo mais favoravel, com
grande concentragdo de notas 5 e 4. Em contrapartida, as unidades Administrativo-Financeira,
Assessorias € Agricola concentraram mais respostas neutras, indicando que esses setores
percebem limitagdes na efetividade dos canais. A unidade Pecudria, por sua vez, destacou-se
pela auséncia de respostas negativas, com todos os gerentes avaliando a comunicagdo interna
com notas 4 ou 5.

No grupo dos diretores (Tabela 33), a percepgao foi ainda mais positiva. Nenhum deles
discordou (notas 1 ou 2) ou permaneceu neutro (nota 3), o que reforga a ideia de reconhecimento
generalizado da funcionalidade dos canais. A maioria (75%) atribuiu nota 4, reconhecendo a
efetividade da comunicagdo, mas indicando espago para melhorias. Apenas 25% deram nota 5,
demonstrando que poucos a consideram totalmente alinhada as necessidades estratégicas.

Entre os diretores, os das unidades Administrativo-financeira, Agricola e Varejo
atribuiram nota 4, mantendo uma visao critica construtiva sobre os canais. O Unico diretor que
atribuiu nota 5 estd na unidade Pecudria, alinhando-se a percepc¢do dos gerentes dessa area
quanto a efetividade plena da comunicag¢do interna.

A comunicacdo interna exerce papel estratégico na promog¢do da transparéncia, do
alinhamento institucional e do engajamento dos colaboradores com os objetivos
organizacionais. No ambiente cooperativo, essa fun¢do torna-se ainda mais relevante, pois
fortalece os vinculos entre os diferentes niveis hierarquicos e reforca os principios da
participagdo democratica e da intercooperacdo. Segundo Zanelli (2019), a construgdo de
ambientes organizacionais saudaveis estd diretamente relacionada a qualidade das relagdes
interpessoais e a existéncia de canais eficazes de comunicacdo, que favoregam o
compartilhamento de informacdes e a constru¢do de confianga mutua. Marques (2018)
complementa ao afirmar que o alinhamento entre missao, visdao e valores da organiza¢do so €
possivel quando esses elementos sdo amplamente comunicados e compreendidos por todos os
envolvidos. Nessa perspectiva, Leite (2010) destaca que a “comunicagdo passou a ocupar lugar
de grande importancia dentro das empresas”, reforcando que “cabe aos gestores de Recursos

Humanos criar um plano diretor de comunicacdo com foco nos valores de cada

organizacdo, para que eles sejam transmitidos com maior clareza para o mercado”. Dessa forma,
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a comunicacao interna deve ser compreendida como uma ferramenta essencial para sustentar a
cultura organizacional, apoiar os processos de transformagdo e fortalecer o posicionamento
estratégico da institui¢do

Embora existam canais institucionais de comunicagdo, como murais € avisos, observa-
se que seu uso nao ¢ padronizado entre os diferentes setores e filiais. Além disso, ndo ha
informativos internos sistematicos, € o canal de ética ainda estd em fase de implantacdo. Esse
cendrio aponta para a auséncia de uma estratégia de comunicagdo interna mais estruturada e
robusta, condizente com o porte e a complexidade da Cooperativa.

A responsabilidade pela disseminag@o de informacdes acaba recaindo majoritariamente
sobre os gerentes, que precisam repassar orientacdes e comunicados para suas equipes. Essa
dindmica pode resultar em assimetrias na comunicagao, com variagdes significativas na forma,
no contetdo e na frequéncia com que as informagdes chegam aos colaboradores, especialmente
nas unidades mais afastadas. Diante disso, torna-se evidente a necessidade de o setor de
Recursos Humanos, em parceria com a alta gestdo, investir na qualificacdo e formalizagdo dos
processos comunicacionais, assegurando que todas as unidades recebam as informagodes
institucionais de forma clara, acessivel e uniforme. Tal medida contribuird ndo apenas para o
alinhamento estratégico, mas também para o fortalecimento da cultura organizacional e do

engajamento dos colaboradores.

4.5.2. Comunicacio externa
“Os canais de comunicacao externa, utilizados pelo RH atendem as necessidades dos
setores”. A Tabela 34 apresenta as percepcoes dos gerentes por unidade de negocios, no que se

refere ao tema comunicagao externa.

Tabela 34 - Percepgdes dos gerentes por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 2 1 1
ADMINISTRATIVO- 0 0 1 1 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 4 4 2
PECUARIA 0 0 1 2 0
VAREJO 0 3 2 9 3
TOTAL 0 3 10 17 7
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0 8,11% 27,03% 45,94% 18,92%
Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 35 apresenta as percepcdes dos diretores por unidade de negocios.

Tabela 35 — Percepg¢des dos diretores por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 0 1
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 1
TOTAL 0 0 0 0 4

0 0 0 0 100%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A analise das respostas dos gerentes indica uma percep¢ao positiva, porém moderada,
sobre os canais de comunicagao externa conduzidos pelo RH. Nenhum gerente atribuiu nota 1,
o0 que demonstra que todos reconhecem algum nivel de funcionalidade nesses canais. A maioria
(45,95%) concedeu nota 4, sugerindo que os canais sdo considerados uteis, mas ainda com
oportunidades de aprimoramento. Apenas 18,92% deram nota 5, apontando que alguns setores
veem a comunicacdo externa do RH como altamente eficaz. Além disso, 27,03% optaram por
nota 3 (neutro), revelando uma parcela significativa de gerentes que ndo percebe grande
impacto ou v€ espaco para melhorias. Um grupo menor (8,11%) deu nota 2, indicando
insatisfacao parcial.

No recorte por unidade, o Varejo se destacou com as avaliagdes mais positivas, enquanto
Agricola e Pecuaria concentraram respostas mais neutras, inclusive com a presenga de notas 2.
Esses dados sugerem que a percepcao de eficacia da comunicagdo externa varia entre os setores,
sendo necessario um olhar mais atento as especificidades de cada area.

Entre os diretores, a percepg¢ao foi unanime e extremamente favoravel: todos atribuiram
nota 5 (100%), indicando que os canais de comunicagdo externa do RH sdo considerados
totalmente eficazes em atender as necessidades da alta gestdo. Nao houve nenhuma avaliagao

neutra ou negativa (notas 1, 2 ou 3).
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No recorte por unidade, todos os diretores — independentemente da d&rea — mantiveram
essa visdo de exceléncia, demonstrando que, no nivel estratégico, a comunicagdo externa do
RH ¢ plenamente validada como eficaz.

A comunicagao externa, quando articulada com estratégias de fortalecimento da imagem
empregadora (employer branding), exerce um papel essencial na consolidagdo da reputagao
institucional e na valorizagdo da marca organizacional no ambiente competitivo. De acordo
com Cavalcante (2016), a imagem empregadora estd intrinsecamente relacionada a gestao de
pessoas e a capacidade da organizacdo de atrair e reter talentos, tornando-se um diferencial
estratégico especialmente em mercados que demandam profissionais qualificados e engajados.
No contexto das cooperativas, essa pratica assume relevancia ainda maior, pois permite projetar
para a sociedade seus valores, principios € compromissos com o desenvolvimento sustentavel
e social. Leite (2010) reforca que cabe ao setor de Recursos Humanos elaborar um plano diretor
de comunicacao alinhado aos valores institucionais, garantindo que esses sejam comunicados
com clareza ao publico externo. Dessa forma, o investimento em a¢des de comunicagao externa
ndo apenas fortalece a identidade institucional e amplia a visibilidade da Cooperativa, como
também contribui para o engajamento dos colaboradores, o sentimento de pertencimento € o
posicionamento da organizagdo como uma empregadora atrativa, ética e socialmente
responsavel

A Cooperativa mantém sua comunicagdo externa por meio de diferentes canais
institucionais, incluindo redes sociais, um programa de radio diario e uma revista mensal,
voltada a divulgacdo de informagdes relevantes aos associados. Esses veiculos sdo utilizados
para comunicar ag¢des comerciais, iniciativas socioambientais, eventos institucionais e,
eventualmente, contetidos direcionados ao publico interno, como o grupo de funcionarios. A
recente reformulacdo do setor de Assessorias tem promovido avangos nesse processo de
comunicacdo com a comunidade, com énfase em reforcar a visibilidade das contribuicoes
sociais e ambientais da Cooperativa em sua area de atuagao.

Diante desse cenario, evidencia-se a necessidade de o setor de Recursos Humanos, em
parceria com as areas institucionais, desenvolver estratégias mais eficazes de comunicacdo
organizacional que promovam maior clareza, engajamento e alinhamento entre os publicos
interno e externo. Embora o foco principal esteja voltado as praticas internas, esse ¢ um aspecto
com elevado potencial para o fortalecimento da marca empregadora da Cooperativa.

Ao qualificar os canais de comunica¢do e torna-los mais integrados, inclusivos e

atrativos, fomenta-se um ambiente institucional mais favoravel a valorizacdo da cultura
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organizacional, ao fortalecimento da identidade institucional e a atracdo e reten¢do de talentos

alinhados aos principios e objetivos cooperativistas.

A seguir, apresenta-se um resumo analitico dos principais resultados da pesquisa

referente a macrocategoria Comunicagao, estruturada a partir das subcategorias Comunicagao

Interna ¢ Comunicagao Externa.

Percepcao geral: Os respondentes avaliam de forma positiva a comunica¢do na
Cooperativa reconhecendo sua importancia para o fortalecimento da cultura
organizacional, o alinhamento estratégico e a integracdo entre setores. Apesar das
avaliagOes favoraveis, surgem nuances entre as unidades e grupos respondentes,
indicando que, embora os canais de comunicagdo internos e externos sejam
funcionais, ainda ha espago para torna-los mais padronizados e estratégicos.

Oportunidades de Melhoria: As principais oportunidades de melhoria apontam para
a necessidade de estruturar melhor os canais internos, padronizar a comunicagao
entre as unidades, ampliar a integragdo dos publicos interno e externo e fortalecer a
visibilidade das agdes institucionais. H4 também a necessidade de qualificar o
repasse das informagdes, reduzir a dependéncia de comunicagdo apenas via
liderancas e consolidar o uso de instrumentos mais eficientes e sistematicos.

Perspectiva tedrica sobre a tematica: A literatura refor¢a que a comunicagao, tanto
interna quanto externa, ¢ essencial para fortalecer a cultura organizacional,
promover ambientes saudaveis e consolidar a imagem institucional. Zanelli (2019)
e Leite (2010) destacam que relagdes interpessoais de qualidade e canais eficazes
sdo fundamentais nesse processo. Cavalcante (2016) salienta o papel da
comunicagdo externa na atracao de talentos, enquanto Leite (2010) enfatiza que o
RH deve alinhar os planos de comunicagao aos valores organizacionais para reforcar

sua identidade e reputacao.

4.6. PROCESSOS CICLICOS E DEMANDAS PONTUAIS

A abordagem dos Processos ciclicos e demandas pontuais inclui as subcategorias

Recrutamento e selecdo, Resolu¢do de problemas, Sinergia/empatia com os gestores e

Profissionais da equipe.
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4.6.1. Recrutamento e selecao
Os respondentes analisaram a questdo: “Os processos de recrutamento e selecao
garantem que os candidatos mais adequados sejam apresentados aos setores demandantes”. A

Tabela 36 apresenta as percepgoes dos gerentes por unidade de negdcios.

Tabela 36 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 1 1 2
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 2
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 3 4 3
PECUARIA 0 0 2 1 0
VAREJO 0 0 5 5 7
TOTAL 0 0 11 12 14
0 0 29,73% 32,43% 37,84%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 37 apresenta as percepgdes dos diretores por unidade de negdcios.

Tabela 37 — Percepg¢des dos diretores por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 1 0
VAREJO 0 0 0 1 0
TOTAL 0 0 0 3 1

0 0 0 75% 25%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise das respostas dos gerentes evidencia uma percepcao predominantemente
positiva em relagdo a efetividade dos processos de recrutamento e selecdo. Nenhum dos
respondentes atribuiu notas 1 ou 2, o que indica a auséncia de avaliagdes negativas quanto a
essa pratica. A maioria dos gerentes (37,84%) atribuiu nota maxima (5), reconhecendo que os

processos atendem plenamente as demandas das unidades. Outros 32,43% atribuiram nota 4,
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reforcando uma visao favoravel, ainda que com a indicag@o de possiveis melhorias. J& 29,73%
adotaram uma postura neutra (nota 3), sugerindo que uma parcela relevante dos gerentes
percebe os processos de recrutamento e selecdo como apenas parcialmente eficazes ou passiveis
de aperfeicoamento.

Ao observar as respostas por unidade de atuagdo, verifica-se que o setor de Varejo
apresenta o maior nivel de aprovacdo, com sete notas maximas e cinco notas 4, revelando
elevado grau de satisfacdo com os processos seletivos. As unidades Administrativo-Financeira
e Assessorias também demonstraram avaliagdes positivas, com predominancia de respostas
entre as notas 3 e 5 e auséncia de avaliacdes negativas, 0 que sugere que 0s processos tém
atendido de maneira satisfatéria as suas respectivas demandas. Por outro lado, a unidade
Agricola destacou-se pela concentragdo de respostas neutras (trés notas 3), indicando que os
processos de recrutamento e selegdo podem nao estar plenamente alinhados as especificidades
da area. A unidade de Pecudria, por sua vez, ndo registrou nenhuma nota 5 e apresentou duas
avaliagdes neutras, o que sinaliza a necessidade de ajustes nos processos para atender de forma
mais assertiva as particularidades dessa unidade.

Entre os diretores, a percepgdo geral também ¢é positiva, embora se reconhega espago
para aprimoramentos. Trés dos quatro diretores atribuiram nota 4, nas unidades Agricola,
Pecuaria e Varejo, indicando que, apesar de considerarem os processos eficazes, ha
possibilidades de melhoria. Apenas um diretor, da unidade Administrativo-Financeira,
concedeu nota maxima (5), sugerindo uma avaliagdo altamente favoravel quanto a eficacia dos
processos seletivos nessa area. A predominancia da nota 4 entre os diretores refor¢a a percepgao
de que os procedimentos atuais sdo satisfatorios, mas que ainda requerem aprimoramentos para
garantir maior aderéncia aos perfis desejados e alinhamento com os objetivos estratégicos da
Cooperativa.

O processo de recrutamento e sele¢do configura-se como uma etapa essencial da gestdo
de pessoas, impactando diretamente na qualidade e no alinhamento dos profissionais que
integram a organizacdao. No contexto das cooperativas, essa etapa assume importancia ainda
mais significativa, pois deve considerar ndo apenas os critérios técnicos € comportamentais
exigidos pelos cargos, mas também a aderéncia aos valores e principios cooperativistas. Dutra
(2012) ressalta que o alinhamento entre as competéncias requeridas e as disponiveis no mercado
¢ determinante para assegurar o desempenho organizacional e o desenvolvimento continuo das
pessoas. Assim, a adogdo de praticas criteriosas e estruturadas de recrutamento e selecdo

contribui para a formacdo de equipes mais engajadas, alinhadas a cultura institucional e
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preparadas para promover a sustentabilidade e a perenidade da organizacdo em ambientes
marcados por constante transformacao.

Com base nas informagdes obtidas, observa-se que a area de Recrutamento e Seleg¢ao
da Cooperativa enfrenta um cenario desafiador, marcado por alta demanda e pela complexidade
de atrair e reter talentos em um contexto regional de pleno emprego. Com uma média mensal
de 150 vagas abertas e uma equipe composta por trés analistas responsaveis pelos processos
seletivos em todas as unidades de negdcio, a pressdo por eficiéncia e agilidade ¢ constante.
Apesar dos avancos implementados como a adogao de plataformas digitais, entrevistas remotas,
ampliagdo dos canais de divulgacdo e a¢des pontuais de captacdo, a expansao da Cooperativa e
a elevada taxa de rotatividade, de aproximadamente 5% ao més, evidenciam a necessidade de
estratégias mais integradas.

A dificuldade na contratacdo, sobretudo em areas com culturas organizacionais distintas
e maior escassez de mao de obra, reforca a relevancia de praticas inovadoras ¢ adaptativas.
Nesse cenario, a preparacao de liderancas tem se revelado essencial para a compreensdo das
novas geracdes € para a implementacdo de medidas voltadas a diminui¢do de desligamentos,
como a contratagdo para jornadas de meio turno, ofertar vagas para pessoas com mais de 60
anos, vagas especificas para estudantes, flexibiliza¢do de horarios e transferéncias internas.

Conclui-se, portanto, que apesar dos avangos obtidos, o setor de Recrutamento e Sele¢ao
necessita intensificar agdes preventivas e articuladas com os demais processos de gestdo de
pessoas, de modo a alinhar expectativas organizacionais e individuais, reduzir a rotatividade e
assegurar a sustentabilidade do capital humano frente aos desafios decorrentes da expansao e

da diversidade organizacional.

4.6.2. Resolucgao de problemas

“O RH apresenta uma postura colaborativa e confiavel, municiando tecnicamente o
gestor para que o mesmo possa tomar decisdes mais assertivas na resolucdo de questdes
conflituosas decorrentes da relacdo trabalhista”, ¢ a questdo geradora das percepcdes expressas
nas duas tabelas seguintes, sendo que a Tabela 38 apresenta as percep¢des dos gerentes por

unidade de negdcios.

Tabela 38 - Percepgdes dos gerentes por unidades de negocios
UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4 5
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ASSESORIA 0 0 0 1 3
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 2
FINANCEIRA

AGRICOLA 0 0 1 7 2
PECUARIA 0 0 0 1 2
VAREJO 0 1 3 2 11
TOTAL 0 1 4 12 20

0 2,70% 10,81% 32,43% 54,06%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 39 apresenta as percepgdes dos diretores por unidade de negocios.

Tabela 39 - Percep¢des dos diretores por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 0 1
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 1 0
TOTAL 0 0 0 1 3
0 0 0 25% 75%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A andlise das respostas dos gerentes e diretores sobre a atuag¢do do setor de Recursos
Humanos como parceiro confiavel na resolugcdo de conflitos revela uma avaliagdo amplamente
positiva, embora com nuances relevantes entre os diferentes grupos e unidades.

Entre os gerentes, observa-se uma percepcao majoritariamente favoravel. Nenhum
respondente atribuiu nota 1 (discordancia total), o que indica o reconhecimento, mesmo que
parcial, do valor estratégico do apoio prestado pelo RH. A maioria (54,06%) conferiu nota
maxima (5), evidenciando uma avaliacdo altamente positiva quanto a efetividade e a
confiabilidade do setor no suporte a gestdo de pessoas. Outros 32,43% atribuiram nota 4,
sugerindo satisfagdo com a atuagdo do RH, ainda que identifiquem espaco para melhorias. Um
grupo menor (10,81%) apresentou uma posi¢do neutra (nota 3), o que pode indicar uma
percepgao de impacto limitado ou inconsisténcia na atuacao do setor, enquanto apenas 2,70%
atribuiram nota 2, representando uma minoria com visao mais critica.

A analise por unidade revela que o Varejo concentrou a maior quantidade de notas 5, o

que reforca a percep¢do de uma atuacgdo eficaz do RH nesse setor. As unidades Assessorias e
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Administrativo-Financeira também obtiveram respostas exclusivamente entre notas 4 e 5,
refletindo uma avaliagdo amplamente positiva. Na unidade Agricola, observam-se respostas
predominantemente na faixa de nota 4, com um registro neutro (nota 3), sugerindo um
alinhamento parcial do setor as demandas locais. A unidade Pecuaria apresentou uma
distribuicao equilibrada entre notas 4 e 5, sem avaliagcdes negativas. Curiosamente, o Unico
registro de nota 2 também foi observado no Varejo, apontando para uma exce¢ao pontual.

No grupo dos diretores, a avaliagdo foi unanime e positiva. Nenhuma nota inferior a 4
foi registrada. A maioria (75%) atribuiu nota 5, evidenciando uma forte valorizacdo da atuagao
do RH como parceiro estratégico. A inica nota 4 (25%) foi atribuida por um diretor da unidade
Varejo, o que pode sinalizar expectativas mais elevadas ou demandas especificas nessa area.
Ressalta-se que, mesmo sem participagdo direta nas agdes operacionais, todos os diretores
demonstraram reconhecimento quanto a importancia do suporte do RH na mediagdo de
conflitos e no fortalecimento das praticas de gestdo de pessoas.

Em sintese, os dados indicam que os diretores possuem uma percep¢ao consolidada
sobre a atuagdo estratégica do RH, enquanto os gerentes, ainda que majoritariamente positivos,
apresentam avaliacdes mais heterogéneas, o que aponta para oportunidades de ajustes
especificos conforme a realidade de cada unidade.

A literatura reforca a relevancia da atuacao consultiva e técnica do setor de Recursos
Humanos na mediagdo de conflitos organizacionais. Leite (2010) destaca que o RH deve ir além
da execugao de politicas e atuar como consultor estratégico, orientando os gestores quanto aos
aspectos legais, culturais e humanos das relacdes de trabalho. Ulrich (2000) defende a
participagdo ativa do RH no apoio a lideranga, fornecendo informagdes e praticas que
favorecam a resolugdo de conflitos e a construcdo de um ambiente organizacional saudavel.
Complementarmente, Teixeira et al. (2005) enfatizam que a efetividade das mudangas
institucionais depende do envolvimento das pessoas e da mediagdo qualificada das relagdes,
exigindo do RH conhecimento técnico e sensibilidade organizacional. Assim, ao exercer seu
papel de forma confidvel e colaborativa, o setor de Recursos Humanos contribui
significativamente para a coesao interna e para a sustentabilidade das praticas gerenciais.

A andlise dos dados também evidencia uma tendéncia de que gestores com menor tempo
de vinculo com a Cooperativa atribuem avaliacdes mais elevadas a atuagdo do RH na resolugao
de problemas relacionados a gestao de pessoas. Aqueles com até 5 anos de casa atribuiram nota
maxima (5,0), seguidos pelos que t€m entre 6 e 10 anos, com média de 4,67. Esse resultado

pode estar relacionado a maior abertura desses profissionais as praticas mais recentes
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implementadas pela area de Recursos Humanos, bem como a familiaridade com os processos
estruturados ap6s a reestruturacdo organizacional de 2019, considerando também que esses
gestores participaram do Programa de Integracdo do Novos Gerentes, deste modo, foram
inseridos ja sob o novo modelo de atuagdo, o que facilita a internalizagdo das diretrizes
institucionais e fortalece a percep¢ao do RH como um parceiro estratégico.

Por outro lado, gestores com mais tempo de casa demonstraram médias ligeiramente
inferiores: 4,50 entre os que possuem de 11 a 30 anos de vinculo, e 4,07 entre aqueles com mais
de 30 anos na organizacao. Essa diferenca pode indicar que os profissionais mais antigos, por
terem vivenciado modelos anteriores de gestdo, ainda adotam praticas tradicionais na condugao
de questdes relacionadas a gestdo de pessoas, muitas vezes sem aderéncia plena as politicas
institucionais atuais. Isso pode incluir desde o descumprimento de procedimentos formais,
fundamentais para a seguranga juridica, até a pouca valorizagdo de agdes voltadas ao
fortalecimento do clima organizacional.

Diante desse cenario, ¢ recomendavel que a area de Recursos Humanos intensifique sua
atuag¢do como consultoria interna, especialmente junto aos gestores com maior tempo de casa.
A adocao de estratégias de sensibilizagao, capacitagdo continua e acompanhamento das praticas
gerenciais pode contribuir para a padronizagdo de condutas, o alinhamento as diretrizes
institucionais e a consolidagdo de uma cultura organizacional mais coesa, capaz de sustentar os

processos de gestao de pessoas de forma efetiva e sustentavel.
4.6.3. Sinergia/empatia com os gestores

A subcategoria Sinergia/empatia com os gestores foi pensada a partir da questao “o RH
demonstra um nivel significativo de empatia ao abordar e atender as demandas geradas pelos

diferentes setores”. A Tabela 40 apresenta as percepgdes dos gerentes por unidade de negdcios.

Tabela 40 - Percepgdes dos gerentes por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 0 2 2
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 2 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 1 1 4 4
PECUARIA 0 0 1 0 2

VAREJO 0 0 3 3 11
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TOTAL 0 1 4 12 20
0 2,70% 13,51% 29,74% 54,05%
Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 41 apresenta as percepcdes dos diretores por unidade de negocios.

Tabela 41 - Percepcdes dos diretores por unidades de negocios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 1 0
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 1 0
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 1
TOTAL 0 0 0 2 2
0 0 0 50% 50%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A avaliacdo dos gerentes revela uma percep¢ao amplamente positiva acerca da empatia
do setor de Recursos Humanos no atendimento as unidades. Nenhum dos respondentes atribuiu
nota 1, o que sugere que todos reconhecem, em algum grau, a presenca de empatia na atuacao
do RH. A maioria (54,05%) conferiu nota 5, indicando que o setor ¢ percebido como altamente
empatico e acessivel. Outros 29,74% atribuiram nota 4, reforcando a avaliagdo favordvel, ainda
que sinalizem possibilidades de aperfeicoamento. Um grupo menor (13,51%) optou por nota 3
(neutra), o que evidencia a existéncia de gestores que ndo percebem o RH como plenamente
empatico. Apenas 2,70% deram nota 2, refletindo uma percepcdo mais critica, porém
minoritaria.

A analise por unidade revela que o Varejo se destaca com o maior nimero de notas 5,
evidenciando forte reconhecimento da empatia do setor de RH nesse segmento. As unidades
Assessorias e Administrativo-Financeira apresentaram exclusivamente notas 4 e 5, indicando
uma percepcao estavel e positiva. Em contraste, a unidade Agricola concentrou a tinica nota 2
€ uma resposta neutra (nota 3), sugerindo a existéncia de desafios especificos relacionados a
atuacdo do RH nesse contexto. A unidade Pecudria apresentou uma distribui¢ao mista, com duas
notas 5 e uma nota 3, apontando para uma percep¢ao parcialmente positiva, porém com margem
para intensificagdo do relacionamento entre o RH e os gestores locais.

Entre os diretores, a avaliagdo também foi unanime e positiva, sem registros de notas

negativas (1 ou 2) ou neutras (3). Metade da diretoria (50%) atribuiu nota 5, reconhecendo
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fortemente a empatia e a acessibilidade do setor de Recursos Humanos. A outra metade (50%)
deu nota 4, sinalizando que, apesar do reconhecimento, ainda ha espago para evoluc¢ao na forma
como o RH atende as demandas estratégicas das unidades. A analise por unidade reforca essa
percepgao favoravel em todas as areas da alta lideranca, embora a prevaléncia de notas 4 aponte
para a existéncia de oportunidades de aprimoramento na atuacao do setor.

A empatia na atuacdo do setor de Recursos Humanos configura-se como um atributo
essencial para a construgdo de relagdes organizacionais sustentaveis e para o fortalecimento da
confianca entre os diferentes setores da Cooperativa. Leite (2010) destaca que ¢
responsabilidade do RH compreender as particularidades de cada unidade organizacional e
desenvolver estratégias de atuacdo que estejam alinhadas aos valores institucionais e as
necessidades especificas dos publicos internos. Essa escuta qualificada e atenta fortalece os
vinculos interpessoais e amplia a percep¢do de acolhimento nas relagdes de trabalho. Para
Ulrich (2000), a adogdo de uma postura proxima, compreensiva e colaborativa ndo apenas
contribui para a resolucdo de conflitos e a melhoria do clima organizacional, como também
posiciona o RH como um parceiro estratégico na gestao institucional. Nesse sentido, a empatia
institucionalizada nas praticas de gestdo de pessoas torna-se uma competéncia-chave para o
fortalecimento da cultura organizacional e da cooperagdo entre areas.

A dimensao relacionada a sinergia e empatia com os gestores requer aten¢ao continua
por parte da gestdo de Recursos Humanos, visto que esses fatores sdo determinantes para a
consolidagdo de relacionamentos interpessoais solidos e para a execucdo eficiente dos
processos organizacionais. A construgdo de vinculos baseados no respeito mituo, na escuta
ativa e na cooperagao efetiva favorece o alinhamento entre o RH e as unidades de negocio,
ampliando a assertividade das praticas de gestao de pessoas. Diante disso, recomenda-se que os
profissionais da area intensifiquem visitas presenciais aos setores, com o objetivo de estreitar
os canais de comunica¢do, compreender as especificidades locais e promover ajustes ou
flexibilizagdes sempre que necessario, fortalecendo, assim, uma relacdo institucional pautada

na confianca, no didlogo e na corresponsabilidade.

4.6.4. Profissionalismo da equipe

Os sujeitos da pesquisa puderam pensar no Profissionalismo da equipe a partir da

questao “a equipe apresenta conhecimento técnico e mantém uma postura ética no cumprimento
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de suas responsabilidades”. Assim, a Tabela 42 apresenta as percepcdes dos gerentes por

unidade de negdcios.

Tabela 42 - Percepcdes dos gerentes por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE
1 2 3 4 5
ASSESORIA 0 0 0 2 2
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 3
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 4 6
PECUARIA 0 0 0 1 1
VAREJO 0 0 2 0 15
TOTAL 0 0 2 8 27
0 0 5,41% 21,62% 72.97%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A Tabela 43 apresenta as percepgdes dos diretores por unidade de negdcios.

Tabela 43 - Percep¢des dos diretores por unidades de negdcios

UNIDADE ESCALA ONDE 1 — DISCODO TOTALMENTE E 5 — CONCORDO
ESTRATEGICA TOTALMENTE

1 2 3 4 5
ADMINISTRATIVO- 0 0 0 0 1
FINANCEIRA
AGRICOLA 0 0 0 0 1
PECUARIA 0 0 0 0 1
VAREJO 0 0 0 0 1
TOTAL 0 0 0 0 4

0 0 0 0 100%

Fonte: elaborada pela autora (2025).

A percepcdo dos gerentes em relagdo ao conhecimento técnico e a postura ética da
equipe de Recursos Humanos ¢ majoritariamente positiva. Nenhum gerente atribuiu notas 1 ou
2, o que indica consenso quanto a integridade e a competéncia minima da equipe. A maioria
expressiva (72,97%) concedeu nota 5, refletindo elevada confianca na atuagdo técnica e ética
do setor. Outros 21,62% atribuiram nota 4, sugerindo que, embora a avaliacdo seja favoravel,
ainda podem existir aspectos pontuais suscetiveis de aprimoramento. Apenas 5,41% optaram
pela nota 3 (neutra), sinalizando que uma parcela reduzida dos gerentes nao percebe a equipe

como plenamente eficaz ou ética.
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Na analise por unidade de atuacao, o Varejo se destacou com o maior nimero de notas
5 (15), indicando forte reconhecimento da competéncia e conduta da equipe por parte dos
gerentes desse segmento. A unidade Administrativo-Financeira demonstrou unanimidade nas
notas maximas, revelando uma percepgao consolidada de exceléncia. As unidades Agricola e
Pecuaria, por sua vez, registraram algumas respostas com nota 4, o que, embora mantenha a
avaliagdo em patamar positivo, pode indicar oportunidades especificas de desenvolvimento.
Ressalta-se que o Varejo também foi a Unica unidade com respostas neutras (nota 3), sugerindo
que, apesar da aprovagao geral, existem percepgoes divergentes dentro do proprio setor.

A avaliagdo dos diretores foi ainda mais uniforme e favoravel: 100% das respostas
atribuiram nota 5, evidenciando total confianca no conhecimento técnico e na conduta ética da
equipe de RH. A auséncia de avaliagdes negativas ou neutras reforca o reconhecimento da
equipe como um ativo estratégico da organizacao.

Esse contraste entre a unanimidade da alta lideranca e as variacdes sutis observadas
entre os gerentes sugere a necessidade de manutencdo de canais abertos para feedback e
alinhamento continuo entre as expectativas dos diferentes niveis hierarquicos. Ainda assim, os
resultados gerais evidenciam esse aspecto como um ponto forte da drea de Recursos Humanos
e da cultura organizacional da Cooperativa.

A atuagdo técnica e ética dos profissionais de Recursos Humanos constitui um fator
determinante para a credibilidade do setor e sua consolidagao como parceiro estratégico nas
organizacdes. Ulrich (2000) ressalta que a competéncia técnica deve estar associada a
capacidade de compreender os contextos organizacionais, assegurando que as entregas do setor
estejam alinhadas as diretrizes institucionais. Nesse sentido, ¢ imprescindivel que os
profissionais de RH estejam comprometidos com os valores organizacionais. No contexto da
Cooperativa, principios como unido, confiabilidade e ética devem orientar a conduta
profissional, promovendo coeréncia entre discurso e pratica. A associag@o entre conhecimento
técnico e integridade ética contribui para o fortalecimento de uma cultura organizacional sélida,
legitimando o papel do RH como agente de confianca e referéncia na implementacdo das
politicas institucionais. Em ambientes cooperativos, nos quais os valores humanos e o
compromisso social sdo premissas estruturantes, esses atributos tornam-se ainda mais
relevantes para a promocdo de relagcdes laborais pautadas pela justica, pelo respeito mutuo e
pela transparéncia.

A dimensao relacionada ao profissionalismo da equipe de Recursos Humanos obteve,

entre os gerentes, média de 3,88, configurando-se, com a comunica¢do interna, como uma das
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mais baixas na avaliagdo geral. Tal resultado sugere a necessidade de uma investigacao
qualitativa mais aprofundada, a fim de compreender com maior precisao os fatores que
contribuem para essa percepgao.

A nota relativamente inferior pode refletir diividas quanto a capacidade técnica da
equipe de RH ou a efetividade de sua atuagdo diante das demandas especificas das unidades.
Essa hipotese torna-se relevante mesmo frente aos esforgos institucionais para qualificar
continuamente os profissionais da area, os quais tém acesso a diversas oportunidades de
capacitagdo por meio de cursos, treinamentos, foruns, workshops e plataformas de consultoria
online. Esses recursos visam fortalecer a competéncia técnica e fornecer suporte as decisoes
gerenciais.

Diante desse cenario, torna-se essencial avaliar se a percepcdo de menor
profissionalismo estd associada a comunicagdo insuficiente dos servigos prestados, a
visibilidade das acdes realizadas ou a distancia entre as expectativas dos gestores e a efetiva
entrega da equipe de RH. A compreensdo dessas dimensoes ¢ fundamental para orientar agdes
de melhoria tanto no desenvolvimento de competéncias quanto na interface entre o RH e os
demais setores da Cooperativa.

Apresenta-se, a seguir, uma sintese analitica dos principais achados da pesquisa
relacionados & macrocategoria Processos Ciclicos e Demandas Pontuais, que abrangeu as
subcategorias Estrutura de Cargos e Salarios, Integracdo de Novos Gerentes e Integragao de
Novos Colaboradores.

e Percepcdo geral: A percep¢do dos gestores em relacdo a atuacdo da area de RH
mostra-se predominantemente positiva. As avaliagdes apontam reconhecimento
quanto a competéncia técnica, a postura ética da equipe e ao apoio as necessidades
organizacionais. No entanto, hd indicios de neutralidade em alguns critérios, o que
sugere espaco para aprimoramento no alinhamento entre as acdes do RH e as
expectativas dos gestores.

e Oportunidades de Melhoria: As oportunidades de melhoria envolvem fortalecer a
comunicacgdo e a visibilidade das a¢cdes do RH, alinhar melhor suas entregas as
necessidades das unidades de negdcio e investir no aprimoramento técnico continuo
da equipe. Também se destaca a importancia de investigar as causas das percepgoes
neutras e de intensificar a interacdo com os demais setores para uma atuacao mais

estratégica e integrada.
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e Perspectiva teorica sobre a tematica: A literatura destaca que o RH deve atuar
estrategicamente, aliando competéncia técnica, comunicagao efetiva e proximidade
com as liderancgas para gerar valor e impactar o desempenho organizacional. Ulrich
(2000) e Leite (2010) reforcam a importancia da atuacdo colaborativa, do
alinhamento aos valores institucionais e do suporte as liderancas na construgdo de
ambientes saudaveis. Dutra (2012) complementa ao apontar que o alinhamento entre
competéncias organizacionais e exigéncias do mercado ¢ essencial para o

desenvolvimento continuo.

4.7. MELHORIA CONTINUA

Na etapa final da entrevista com os gestores, foi solicitado que compartilhassem
sugestdes ou comentarios adicionais que pudessem contribuir para o aprimoramento da atuagao
da 4rea de Recursos Humanos. As respostas obtidas configuram-se como insumos estratégicos
para o fortalecimento da fungdo do RH na Cooperativa, revelando tanto pontos fortes quanto
areas criticas que demandam agdes direcionadas. A sistematizacao dessas percepgdes possibilita
o delineamento de uma agenda de melhoria continua, com propostas que podem ser organizadas
em prioridades de curto, médio prazo e mudancas estruturais.

Entre os apontamentos mais recorrentes esta a necessidade de maior proximidade do
setor de RH com as unidades de negocio. Expressdes como “acompanhar o dia a dia”, “ser mais
presente” e “realizagdo de visitas aos setores para conhecer as rotinas de trabalho” evidenciam
o desejo de uma atuagdo mais integrada, que promova uma escuta ativa e a personalizag¢do das
solucdes. Trata-se de uma demanda que dialoga diretamente com o modelo de RH como
parceiro estratégico, conforme proposto por Ulrich (2000), no qual a area deve atuar de forma
colaborativa com os demais setores, contribuindo efetivamente para os resultados
organizacionais. Como a¢do de curto prazo, recomenda-se intensificar a presenca do RH nas
unidades operacionais por meio de agendas regulares de visitas e escuta ativa com liderancas
locais.

A comunicagdo interna também emergiu como uma dimensao com oportunidades de
melhoria. Sugestdes como “melhorar a divulgacdo das vagas”, “utilizar cartazes nos
estabelecimentos” e “aproveitar os profissionais da comunicagdo para auxiliar neste processo”
apontam para gargalos na disseminacao de informacdes institucionais. Tal cenario compromete

o engajamento e o alinhamento das equipes com os objetivos organizacionais. Como agao de
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médio prazo, recomenda-se a revisao e reestruturagao dos canais de comunicagdo interna, com
integracdo entre as areas de RH e Comunicacdo Institucional, além da implanta¢do de
ferramentas tecnolédgicas que facilitem o fluxo de informacdes.

A caréncia de um plano de carreira estruturado foi outro tema amplamente mencionado,
refletindo a necessidade de politicas claras de progressao, critérios objetivos para promogao e
programas de desenvolvimento alinhados as demandas futuras da Cooperativa. Falas como
“plano de carreira deverd ser melhor estruturado e divulgado” e “programas de
desenvolvimento alinhados com necessidades futuras da empresa” evidenciam a expectativa
por maior previsibilidade e equidade nas movimentagdes de carreira. A auséncia dessa estrutura
fragiliza o engajamento e pode comprometer a reten¢do de talentos. Como prioridade de médio
prazo, propde-se a revisdo da estrutura de cargos e salarios, com inclusdo de trilhas de carreira,
definicdo de competéncias-chave por fungdo e critérios objetivos para mobilidade interna.

Também foram registradas manifestacdes referentes a modernizagao dos processos, com
destaque para a automacao e a reducdo da burocracia. Sugestdes como “‘automatizar processos
como folha de pagamento” e “minimizar documentagdo impressa” demonstram que o0s
processos operacionais do RH ainda sdo percebidos como morosos e excessivamente
burocraticos. Essa percep¢ao impacta diretamente a produtividade e desvia o foco da area de
atividades mais estratégicas. A digitalizacdo dos processos internos do RH deve ser tratada
como uma mudanca estrutural, com adoc¢do de sistemas integrados de gestdo de pessoas que
permitam automacao de rotinas, ganho de agilidade e melhor uso dos dados para subsidiar a
tomada de decisao.

A necessidade de institucionalizar avaliagdes de desempenho também foi enfatizada.
Frases como “sistema de avaliagdo de desempenho com feedback em periodos regulares™ e
“melhorar politica de beneficios com base nos dados dessa avaliacao” reforcam a importancia
de praticas estruturadas de gestdo do desempenho, que integrem avaliagdo, desenvolvimento e
reconhecimento. Nesse contexto, sugere-se, como a¢ao de médio prazo, a implantacdo de um
sistema formal de avaliagdo de desempenho, com ciclos periddicos e integragdo com os
programas de capacitagdo e progressao de carreira.

O Quadro 4 apresenta um conjunto de agdes sugeridas pelos gestores para o atendimento

das demandas setoriais, bem como suas respectivas possibilidades de aplicagdo.
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O QUE? POR QUE? QUEM? QUANDO? ONDE? COMO? QUANTO?
(WHAT) (WHY) (WHO) (WHEN) (WHERE) (HOW) (HOW
MUCH)
Ampliar a Proporcionar Equipe de A partir de maio | Nas unidades Elaboragéo de Horas dos
proximidade do mais empatia e Recursos de 2025, de negocio da um cronograma profissionais,
setor de Recursos conhecimento Humanos, com | conforme Cooperativa. de visitas com alimentagdo
Humanos com as sobre as rotinas apoio dos cronograma definigdo prévia (quando
unidades de especificas de gestores das semanal a ser dos setores, aplicavel) e
negocio. cada setor, unidades de definido. objetivos da deslocamento.
fortalecendo a negocio. visita, equipe
integragdo e a envolvida e
atuagdo logistica
estratégica do necessaria.
RH.
Implementar um Para fortalecero | Em todas as Segundo Equipe de Mapeamento Hora da
plano de alinhamento unidades da semestre de Recursos dos canais atuais | equipe
comunicagao entre setores; Cooperativa, 2025, com Humanos, com e diagnéstico envolvida e
interna mais Promover o com foco revisdo anual da | apoio da das falhas; demandas
estruturado, com engajamento; especial nas eficcia das assessoria de Criacéo de um pontuais com
canais e praticas Aumentar a areas mais acoes comunicacédo e calendério de or¢camento a
eficazes e transparéncia; afastadas da implementadas. lideres de cada comunicagéo validar.
acessiveisa todos | Garantir que sede unidade. mensal com
o0s colaboradores. informacdes administrativa. pautas claras;
institucionais Implantacéo de
cheguem de quadros de aviso
forma clara e atualizados
uniforme. digital e
fisicamente;
Uso de canais
como WhatsApp
corporativo, e-
mails
informativos, e
uma intranet
simplificada;
Capacitagéo dos
lideres como
multiplicadores
da informacdo.
Implementar e Para preparar Area de A partirdo Em todas as Por meio de Recursos
aprimorar pessoas para 0S Recursos segundo unidades da trilhas de previstos no
programas de desafios Humanos em semestre de Cooperativa, aprendizagem orgamento
desenvolvimento organizacionais, | parceriacomos | 2025, com com trilhas customizadas, anual da area
profissional apoiar a lideres das reviséo e especificas combinando de Recursos
alinhados as sucessao unidades de avaliacdo anual conforme os capacitagoes Humanos.
competéncias interna, negdcio e apoio | dos resultados. diferentes presenciais e Avaliacéo de
técnicas e melhorar o0s da diretoria perfise online, mentoria | retorno sobre
comportamentais resultados das executiva. responsabilidade | interna, investimento
exigidas pelas unidades de es dos avaliacOes de (ROI) sera
estratégias futuras | negécioe colaboradores. perfil e acbes de | considerada
da Cooperativa. assegurar a acompanhamento | para novos
sustentabilidade o0 continuo de ciclos.
ea desempenho.
competitividade
da Cooperativa.
Estruturar e Para promover Areade Inicio do Em todas as Mapeamento de Hora da
implementar um 0 Recursos projeto: outubro | unidades de cargos e equipe
Plano de Carreira desenvolviment Humanos de 2025. negécios da competéncias; envolvida e
que defina 0 dos (responsavel); Conclusdo da Cooperativa, definigdo de demandas
critérios claros de | funcionérios, Diretoria estruturacéo: com adaptacdes | trilhas de pontuais com
crescimento reter talentos, (aprovagdo e dezembro de conforme perfil | desenvolvimento; | orcamento a
profissional, com aumentar o patrocinio); 2025. e necessidades criacéo de validar
base em engajamento e Liderancas Implementacdoa | locais. critérios de
competéncias, assegurar (aplicacéo e partir de 2026. progressao;
resultados e sucessao em comunicacéo); validagdo com
alinhamento aos cargos-chave, Colaboradores liderangas;
valores da fortalecendo a (participantes e comunicacéo
Cooperativa. sustentabilidade | beneficiarios). institucional e
organizacional. capacitacéo dos
gestores para
aplicacdo.
Modernizacdo dos | Paraaumentara | Em todas as Projeto ja Equipe de Mapeamento Hora da
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processos eficiéncia unidades da iniciadoe em Tecnologia da dos processos equipe
organizacionais, operacional, Cooperativa, constante Informagdo, em | atuais, envolvida e
com énfase na reduzir com prioridade | implementagéo. parceriacomos | identificacdo de demandas
automacéo e retrabalho, paraos setores setores gargalos, pontuais com
eliminacéo de facilitar oacesso | com maior envolvidos e definicéo de or¢amento a
etapas a informacéo, volume de coma fluxos validar.
burocréticas. melhorar a processos coordenagdodo | automatizados,
experiénciados | repetitivos e setor de implementacéo
colaboradorese | manuais. Recursos de softwares e
alinhar os Humanos. capacitacéo das
processos as equipes para o
demandas. novo modelo.
Implantacéo de Para alinhar Em todas as Inicio no O setor de Criago de Custo
processo de expectativas, unidades da préximo ciclo Recursos critérios estimado com
avaliacdo de desenvolver Cooperativa, anual de gestdo Humanos serd objetivos de ferramenta e
desempenho dos competéncias, envolvendo de pessoas (ex: responsavel avaliagdo, capacitacéo
funcionarios reconhecer lideres e janeiro de 2026), | pela capacitacdo dos dos gestores,
talentos, apoiar liderados de com avaliagbes | estruturacdo do gestores, podendo
decisbes todas as areas. semestrais ou processo, com utilizacéo de variar
estratégicas anuais. apoio dos ferramenta conforme
(promogdes, gestores e digital para fornecedor
treinamentos) e validacéo da aplicagdo e escolhido.
aumentar o diretoria. registro, Avaliacéo
engajamento. feedback inicial de
estruturado e baixo
plano de investimento,
desenvolvimento | com alto
individual. retorno em
desempenho e
clima
organizacional.

Fonte: elaborada pela autora (2025).

Mesmo diante das sugestdes de aprimoramento, as manifestagdes demonstraram

reconhecimento pelo trabalho desenvolvido pela equipe de Recursos Humanos. Comentérios
como “nosso RH estd de parabéns”, “precisamos continuar desenvolvendo lideres” e “equipe
altamente capacitada, orientada e comprometida” refor¢am a credibilidade ja conquistada pela
area, criando um ambiente favoravel para a implementacdo das mudangas sugeridas. Essa
valorizagdo, contudo, refor¢a também a responsabilidade do setor em evoluir continuamente,
conforme sintetizado por um dos entrevistados: “Estamos todos em processo de evolugdo e de
mudanga, pois o cenario atual demanda isto”.

Dessa forma, as sugestdes dos gestores reforgam que a evolugdo da area de Recursos
Humanos requer acdes integradas, que combinem maior presenga operacional, inovagdo
tecnologica, fortalecimento da comunicagdo, clareza nos caminhos de carreira e uma cultura
organizacional centrada no desenvolvimento de pessoas. A efetiva inser¢do do RH nas decisdes
estratégicas da Cooperativa — como explicitado em uma das contribuicdes — deve ser
considerada ndo apenas como reconhecimento de sua importancia, mas como elemento central
para a sustentabilidade do negocio. Cabe, portanto, ao RH assumir sua posi¢ao de protagonista
na transformacdo organizacional, articulando mudangas de curto prazo com um plano

estruturante de longo alcance.
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4.8. MEDIA ARITMETICA E SINTESE DE RESPOSTAS: UMA ABORDAGEM
QUANTITATIVA

A utilizacao de um modelo de apresentacao dos dados por meio de tabela contendo a
média aritmética e a sintese das respostas tem como principal objetivo organizar e expor, de
forma clara e objetiva, as informacgdes obtidas por instrumentos de pesquisa, como
questionarios ou escalas de avaliacdo. Essa abordagem possibilita a identificagdo de tendéncias
gerais por grupo de respondentes, a comparagdo entre médias e a facilitagdo da interpretacao
dos dados, além de contribuir para uma leitura mais dinamica, sistematizada e eficiente dos
resultados alcangados. A numeracdo dos temas na Quadro 5 segue a mesma numeragdo com

que sdo apresentados durante a se¢do 4 desta pesquisa.

Quadro 5 - Média aritmética e sintese de respostas
TEMA MEDIA MEDIA
GERENTES | DIRETORES
4.2 ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
4.2.1 Posicionamento estratégico 4,14 5,0
4.2.2 Foco na importincia 4,46 4,50
4.2.3 Rela¢do com os objetivos organizacionais 3,86 4,25
4.3. CULTURA ORGANIZACIONAL
4.3.1 Estrutura de cargos e saldrios 4,22 475
4.3.2 Integracfio de novos gerentes 4,11 475
4.3.3 Integracfio de novos colaboradores 4,24 475
4.4 DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS
4.4.1 Treinamento e desenvolvimento de lideres 4,24 475
4.4.2 Treinamento e desenvolvimento de competéncias funcionais 4,00 4,25
4.4.3 Treinamento e desenvolvimento de competéncias comportamentais 3,92 4,25
4.5 COMUNICACAO
4.5.1 Comunicacio interna 3,76 4,00
4.5.2 Comunicac¢io externa 4,08 4,25
4.6 PROCESSOS CICLICOS E DEMANDAS PONTUAIS
4.6.1 Recrutamento e seleciio 4,00 4,25
4.6.2 Resolucio de problemas 3,93 4,25
4.6.3 Sinergia/empatia com os gestores 4,05 4,25
4.6.4 Profissionalismo da equipe 3,76 4,00

Fonte: elaborada pela autora (2025).

49. MEDIA ARITMETICA GERAL POR TEMA E CONTRIBUICOES DOS
RESPONDENTES

A utilizagdo de um modelo de apresentagdo dos dados por meio de tabelas contendo a
média aritmética geral e a sintese das contribui¢des das respostas tem como principal objetivo

organizar e expor, de forma clara e objetiva, as informagdes obtidas a partir da pesquisa. Essa
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abordagem possibilita a identificagdo de tendéncias gerais por grupo de respondentes ¢ facilita
a interpretacdo dos dados. Além disso, contribui para uma leitura mais dindmica, sistematizada
e eficiente dos resultados alcancados.

A seguir, no Quadro 6, apresentam-se os dados organizados de acordo com a média
aritmética geral de cada tema analisado, assim como as principais contribui¢cdes dos
respondentes, que fornecem uma visdo qualitativa mais aprofundada sobre os aspectos

discutidos.

Quadro 6 - Alinhamento com a estratégia organizacional da empresa
4.2 ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
4.2.1 Meédia geral: | Sugestdes dos Gerentes:
Posicionamento 5,57 - O RH deve ter um assento na mesa de decisdes estratégicas,
estratégico contribuindo com a visdo sobre as pessoas e o impacto das decisdes
nos colaboradores.

Sugestdes dos Diretores:

- Precisa implantar algumas ferramentas no sentido de melhorar os
processos, como ndo perder talentos internos.

4.2.2 Foco na Média geral: | Sugestdes dos Gerentes:

importancia 4,48 - Sugestdes de termos um sistema de avaliagdo de desempenho, com
feedback em determinados periodos/tempo, identificando pontos de
melhoria e crescimento;

- Melhorar a politica de beneficios e remuneragio, para que sejamos
mais competitivos com o mercado;

- Continuar em busca de melhorias, sugiro a maior integragao entre
gestores (gestdo de pessoas) para melhorar o negécio e atingir com
mais facilidade o proposito da Cooperativa.

4.2.3 Relacio Média geral: | Sugestdes dos Gerentes:

com os objetivos 4,06 -Plano de carreira deve ser melhor estruturado e divulgado entre os
organizacionais colaboradores;

-Avaliar demissdes que querem reingresso no quadro funcional,
-RH deve ser mais presente junto as unidades de negdcio,
acompanhando o dia a dia.

Sugestdes dos Diretores:

-Nosso RH evoluiu muito nos ultimos anos.

4.3. CULTURA ORGANIZACIONAL

4.3.1 Estrutura Média geral: | Sugestdes dos Gerentes:

de cargos e 4,49 -Plano de carreira com estrutura de cargos, competéncias necessarias e
salarios requisitos para promogao;

-Implementar um plano de carreira, proporcionando e orientando
possibilidades de crescimento dentro da Cooperativa;

-Sugiro um planejamento para estruturar um plano de satde
corporativo que atenda com maior abrangéncia as necessidades dos
colaboradores.

Sugestdes dos Diretores:

-Sabe-se que as atuais demandas por profissionais qualificados ndo sdo
atendidas, o que exige do RH uma atengdo redobrada na selegdo e, uma
vez inseridos nas equipes, treinamento interno continuo.

4.3.2 Integracio Meédia geral: | Sem registro de sugestdes relacionadas ao tema.

de novos 443
gerentes
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4.3.3 Integracio Meédia geral: | Sugestdes gerentes:
de novos 4,50 - Reformulagdo da integra¢do de novos colaboradores.
colaboradores
4.4 DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

4.4.1 Meédia geral: | Sugestdes dos Gerentes:
Treinamento e 4,50 -Treinamento de lider € necessario para descobrir competéncias ¢
desenvolvimento deixar profissionais preparados para assumir cargos de gestdo;
de lideres -Treinamentos devem continuar, pois os resultados foram positivos.

Sugestdes dos Diretores:

-Reforgar treinamentos mais especificos para atender os negdcios.
4.4.2 Meédia geral: | Sugestdes dos Gerentes:
Treinamento e 4,13 -Evitar treinamentos em periodos de final de ano e feiras;
desenvolvimento -Criar KPIs mensais de RH por estabelecimento.
de competéncias
funcionais
4.4.3 Média geral:
Treinamento e 4,08
desenvolvimento
de competéncias
comportamentais

4.5 COMUNICACAO

4.5.1 Media geral: | Sugestdes dos Gerentes:
Comunicaciao 3,88 -Melhorar a divulgacdo de vagas internamente;
interna -Investimento em comunicacao interna.

Sugestdes dos Diretores:

- Melhorar a comunicagdo entre os setores;

-Ajustar a comunicagdo entre os setores, refor¢ar nos treinamentos

mais especificos para atender os negdcios.
4.5.2 M¢édia geral: | Sem registro de sugestdes relacionadas ao tema.
Comunicacao 4,17
externa

4.6 PROCESSOS CICLICOS E DEMANDAS PONTUAIS

4.6.1 M¢édia geral: | Sugestdes dos Diretores:
Recrutamento e 4,13 - Atencgdo redobrada na selec@o para evitar perda de talentos.
selecio
4.6.2 Resolucio Meédia geral: | Sem registro de sugestdes relacionadas ao tema
de problemas 4,09
4.6.3 Meédia geral: | Sugestdes dos Gerentes:
Sinergia/empatia 4,15 - Melhorar a relagdo do RH com os setores através de visitas
com os gestores periddicas.
4.6.4 Meédia geral: | Sem registro de sugestdes relacionadas ao tema.
Profissionalismo 3,88
da equipe

Fonte: elaborada pela autora (2025).

O Quadro 7 apresenta de forma sistematica uma analise dos resultados obtidos. Esse
modelo de andlise ndo apenas organiza as informacdes de maneira concisa, mas também
possibilita uma comparagdo clara entre as percepgdes dos gerentes e diretores, facilitando a

identificagdo de areas para melhorias e acdes futuras.
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Quadro 7 - Alinhamento com a estratégia organizacional da empresa

CATEGORIA

INDICADOR

ANALISE

4.2. ALINHAMENTO COM
A ESTRATEGIA
ORGANIZACIONAL

Posicionamento
Estratégico

Diretores veem alinhamento mais forte,
enquanto gerentes percebem menos.

Foco na Importancia

Pequena diferenca, percepcdo semelhante entre os
grupos.

Relacdo com os
Objetivos
Organizacionais

Diretores veem relagdo mais clara com os
objetivos organizacionais.

4.3. CULTURA
ORGANIZACIONAL

Estrutura de Cargos e
Salérios

Diretores veem estrutura mais sélida, possivel
insatisfacdo entre gerentes.

Integracéo de Novos
Gerentes

Alta nota dos diretores indica um processo
bem estruturado, mas gerentes percebem desafios.

Integracéo de Novos
Colaboradores

Boa percepcdo em ambos, mas gerentes podem ter
desafios na experiéncia inicial.

4.4. DESENVOLVIMENTO
DE TALENTOS

Treinamento e
Desenvolvimento de
Lideres

Diretores avaliam de forma mais positiva,
gerentes podem sentir falta de oportunidades.

Treinamento e
Desenvolvimento de
Competéncias
Funcionais

Pequena diferenca, avaliagdo prdxima entre os
grupos.

Treinamento e
Desenvolvimento de
Competéncias
Comportamentais

Menor nota, indicando oportunidade de
melhorar treinamentos comportamentais.

4.5. COMUNICACAO

Comunicacdo Interna

Menor média, indicando necessidade de
melhorar clareza e transparéncia interna.

Comunicagdo Externa

Melhor avaliagdo em comparacdo a
comunicac¢do interna.

4.6. PROCESSOS
CICLICOS E DEMANDAS
PONTUAIS

Recrutamento e Selecéo

Boa avaliacdo sem grandes diferengas entre os
grupos.

Resolucdo de Problemas

Diretores percebem maior capacidade na
resolucdo de problemas.

Sinergia/Empatia com 0s

Gestores

Pequena diferenga, mas gerentes percebem
menor alinhamento com o RH.

Profissionalismo da
Equipe

Menor avaliacdo, sugerindo necessidade de
melhorias no profissionalismo da equipe.

CONCLUSAOQE
RECOMENDAGOES

Forgas

Diretores veem todos os aspectos de forma muito
positiva, com notas 5,0. Gerentes também tém
avaliacdes positivas.

Oportunidades de
Melhoria

Melhorar relacdo com objetivos organizacionais,
treinamento comportamental, comunicagéo
interna e profissionalismo da equipe.

Préximos Passos

Entrevistas qualitativas, reforgar treinamentos
comportamentais, melhorar comunicagdo interna e
acompanhar indicadores futuros.

Fonte: elaborada pela autora (2025).

Para subsidiar a andlise dos dados coletados, apresenta-se a Matriz FOFA, uma

ferramenta de diagnoéstico estratégico utilizada para identificar os principais fatores internos

(forgas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameagas) que impactam uma organizacao ou

uma area especifica. Essa metodologia proporciona uma compreensao ampla e estruturada do

contexto organizacional, favorecendo a elaboracao de estratégias que potencializem os pontos
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fortes, enfrentem as fragilidades, aproveitem as oportunidades do ambiente e mitiguem os riscos
decorrentes das ameagas.

A matriz a seguir foi construida com base na analise de dados quantitativos e qualitativos
obtidos junto a gerentes e diretores, considerando aspectos como alinhamento estratégico,
cultura organizacional, desenvolvimento de talentos, comunica¢do € processos internos

(QUADRO 8).

Quadro 8 - Matriz FOFA

FORCAS (Internas, Positivas) FRAQUEZAS (Internas, Negativas)
- Alta média em Posicionamento Estratégico (4,57) | - Comunicacdo interna com menor média geral
- RH reconhecido como parceiro estratégico; (3,88);
- Treinamento de lideres (4,50) com reconhecimento | - Profissionalismo da equipe de RH (3,88);
dos resultados positivos; - Relacionamento com o0s objetivos
- Estrutura de cargos e salarios bem avaliada organizacionais (4,06);
(4,49); - Desenvolvimento de competéncias
- Integragdo de novos colaboradores (4,50) e comportamentais (4,08);
lideres (4,43) bem avaliadas; - Auséncia de plano de carreira estruturado e

- Visdo unanime positiva dos diretores quanto a ética | divulgado.
e competéncia técnica da equipe.

OPORTUNIDADES (Externas, Positivas) AMEACAS (Externas, Negativas)
- Implementacdo de plano de carreira - Perda de talentos internos por falta de estratégias
estruturado; de retencéo;
- Sistema de avaliacdo de desempenho com - Concorréncia com o mercado de talentos;
feedback continuo; Baixa  integragdo entre setores.
- Maior presenca de RH nas unidades; - Desalinhamento entre diferentes niveis
- Investimento em treinamentos especificos por area | hierérquicos;
de negdcio; - Desconhecimento ou subvalorizacdo de programas
- Criacdo de KPIs mensais por estabelecimento. existentes.

Fonte: elaborada pela autora (2025).
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5. CONTRIBUICOES DO ESTUDO

Este estudo buscou analisar a atuagdo da area de Recursos Humanos no contexto de uma
cooperativa agropecuaria, sob a perspectiva da gestdo de pessoas e de sua relagdo com os
objetivos estratégicos da organizagdo. A partir da revisao da literatura, da analise dos dados
coletados e da escuta qualificada dos gestores e diretores da Cooperativa, foi possivel identificar
contribui¢des relevantes em diferentes dimensdes: organizacional, académica e social.

Os dados obtidos, especialmente os comentarios qualitativos dos gestores, forneceram
insights valiosos sobre as percepgdes, expectativas e oportunidades de melhoria na atuag¢do do
RH. A sistematizagao dessas percepgdes permitiu identificar:

e Anecessidade de maior proximidade entre o RH e as unidades de negdcio, por meio

de a¢des de presenca fisica, escuta ativa e apoio direto na rotina dos gestores;

e A importancia de revisar e estruturar politicas de desenvolvimento de carreira, com
critérios claros de progressdao, competéncias esperadas e plano de sucessao;

e O reconhecimento da equipe de RH como atuante e dedicada, mas com espago para
evoluir rumo a uma atuagdo mais estratégica e menos operacional,;

e Aurgéncia em modernizar processos internos, automatizando rotinas como folha de
pagamento e sistemas de feedback, o que pode liberar a equipe para acdes mais
analiticas e propositivas;

e A demanda por integragdo entre a comunicagdo institucional e as acdes do RH,
visando uma maior clareza na divulgacdo de beneficios, vagas e oportunidades de
desenvolvimento.

e Essas contribui¢des fortalecem a proposta de que o RH pode, e deve, ser um agente
ativo de transformacdo organizacional, promovendo praticas mais alinhadas as

necessidades atuais da Cooperativa e dos colaboradores.

Este estudo também contribui para o campo da gestdo de pessoas ao explorar o papel do
RH em uma cooperativa agropecuaria, contexto ainda pouco explorado na literatura nacional.
Ao articular conceitos como cooperativismo, business partner, cocriagdo € melhoria continua,
o trabalho amplia a compreensao sobre os desafios e potencialidades da atuagdo estratégica do
RH em organizacdes de natureza mista, ao mesmo tempo voltadas para resultados econdmicos

e para valores sociais.
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Além disso, ao utilizar dados primarios coletados com gestores e diretores da
Cooperativa, o estudo oferece evidéncias empiricas que enriquecem a reflexdo tedrica sobre o
alinhamento entre pessoas, processos e estratégia organizacional.

Por fim, destaca-se a relevancia social do estudo, ao propor caminhos de valorizagao
das pessoas dentro de uma organizacao cooperativista. Ao reforcar a importancia da gestao de
talentos, do reconhecimento, da escuta ativa e do desenvolvimento continuo, o trabalho aponta
para uma cultura organizacional mais humanizada, inclusiva e participativa — valores
essenciais ao cooperativismo.

O estudo também pode ser Util a outras cooperativas do setor agropecudrio, servindo
como base para diagndsticos internos, elaboracdo de planos de desenvolvimento de RH e

projetos de profissionalizagdo da gestdo de pessoas.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo, apresentam-se as consideragdes finais deste estudo, cujo objetivo central
foi analisar as contribui¢des da area de Recursos Humanos para o alcance das metas
organizacionais em uma cooperativa agropecuaria. A pesquisa concentrou-se na percepgao da
alta gestdo e dos gestores da Cooperativa quanto ao papel desempenhado pelo setor de RH no
alinhamento estratégico da organizagdo, no desenvolvimento de seus colaboradores e na
geragao de valor institucional.

Os resultados evidenciaram que a area de Recursos Humanos tem avancado em sua
estruturacdo, sendo amplamente reconhecida pelo cumprimento de fungdes operacionais e
legais, bem como pelo apoio as liderangas nas rotinas de gestdo de pessoas. Esse
reconhecimento foi mais expressivo entre os diretores ¢ se manifestou em comentérios
espontaneos que destacaram o comprometimento e a dedicagao da equipe de RH, mesmo diante
de limitacdes estruturais e desafios cotidianos.

Apesar dos avancgos, os dados revelam que o papel estratégico do setor ainda carece de
consolidacdo. A maioria dos respondentes reconhece sua importancia, mas sinaliza
oportunidades claras de melhoria em temas como comunicagdo interna, plano de carreira,
avaliacdo de desempenho, integragdo de novos colaboradores e maior presenca junto as
unidades de negocio. Nesse contexto, Ulrich (2000, p. 18) enfatiza que “para desempenhar
efetivamente o papel estratégico, os profissionais de RH precisam dominar a teoria e a pratica
da formacgdo e implementacao das estratégias”, o que reforca a necessidade de fortalecer o setor
como parceiro de negocios.

A atuagdo do RH como agente integrador e facilitador das estratégias organizacionais
deve promover maior articulagdo entre os niveis hierarquicos, o desenvolvimento de liderangas
e a promogao de uma cultura organizacional alinhada aos valores da cooperacdo. Teixeira et al.
(2005) complementam que mudangas organizacionais s se legitimam quando impulsionadas
pelas pessoas, que constituem o elemento vitalizador das estratégias institucionais. Diante das
constatagcdes empiricas, por conseguinte, recomenda-se a Cooperativa:

e A modernizagdo e automacao de processos internos, reduzindo a carga operacional;

e O fortalecimento de programas de capacitagdo e desenvolvimento gerencial;

e A criagdo de sistemas formais de avaliagao de desempenho com foco em feedbacks

e metas;

e A estruturacao e divulgacao de politicas de carreira e sucessao;
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e A definicdo de indicadores que permitam mensurar a efetividade das praticas de

gestdo de pessoas.

Do ponto de vista académico, este trabalho contribui para o aprofundamento da
discussdo sobre gestdo de pessoas em ambientes cooperativistas, destacando os desafios
oriundos da necessidade de conciliar principios solidarios com praticas orientadas para
resultados. A abordagem quantitativa adotada permitiu um diagnostico abrangente das
percepcdes das liderangas, mas investigagdes futuras, com métodos qualitativos, poderdo
aprofundar dimensdes subjetivas da cultura organizacional e da vivéncia dos colaboradores.

Por fim, ao evidenciar a relevancia de um setor de Recursos Humanos fortalecido,
conectado a estratégia institucional e coerente com os principios cooperativistas, este estudo
reforga a importancia de investir continuamente no desenvolvimento humano como uma
condicdo essencial para o futuro do cooperativismo. A estrutura¢do de praticas de gestdo de
pessoas alinhadas aos valores da cooperagdao ndo apenas impulsiona os resultados e o
crescimento sustentavel, como também fortalece o cooperativismo institucionalizado,

consolida a cultura organizacional e promove o bem-estar coletivo.
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8. APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO DA PESQUISA

Atuagdo da Area de Recursos Humanos: uma avaliagdo sobre as possiveis contribui¢des
para o alcance das metas organizacionais.

Gostaria de convida-lo(a) a responder as perguntas abaixo com o objetivo de conduzir
estudo sobre a Atuagdo da Area de Recursos Humanos: uma avaliagio sobre as possiveis
contribui¢des para o alcance das metas organizacionais.

As suas respostas sao totalmente anonimas e seus dados estao protegidos pela Lei Geral
de Protecao de Dados Pessoais (Lei n° 13.709/2018). Vocé s6 pode responder ao questiondrio
uma vez, com encerramento no dia 10/11/2024. As perguntas marcadas com (*) sdo
obrigatdrias.

Agradeco sinceramente sua participacao e valiosa contribuigdo.

Permaneco a disposi¢do para esclarecer eventuais duvidas.

* Indica uma pergunta obrigatoria
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APENDICE B — TERMO DE CONCENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Prezado(a) participante,

Meu nome ¢ Cristina Lasch dos Santos e sou estudante do curso de Mestrado
Profissional em Gestdo e Negocios na Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS) -
Turma Fecoagro - Cruz Alta/RS. Estou conduzindo uma pesquisa sob a orienta¢ao do Professor
Doutor José Carlos da Silva Freitas Junior, com o objetivo de analisar a Atuagdo da Area de
Recursos Humanos: uma avaliagao sobre as possiveis contribuigdes para o alcance das metas
organizacionais.

Sua participagdo consistird em responder a um questionario. A participacao neste estudo
¢ voluntéria, e os riscos sdo minimos, podendo se resumir a um possivel desconforto ao
responder as questdes. Caso sinta-se constrangido ou decida ndo participar a qualquer momento,
tem total liberdade para fazé-lo. Na divulgacdo dos resultados, sua identidade serd mantida em
confidencialidade, omitindo-se todas as informagdes que possam identifica-lo (a).

Mesmo que nao perceba beneficios diretos, ¢ importante considerar que, indiretamente
sua participacdo contribuira para a compreensao do fendmeno estudado e para a producao de
conhecimento cientifico e pratico.

A qualquer momento, como participante, pode solicitar informacdes sobre os
procedimentos ou outros assuntos relacionados a este estudo através do telefone (XX) X XXXX

XXXX ou pelo e-mail XXXXX@XXXXX.XX.XX

Consinto em participar deste estudo:

SIM
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APENDICE C — DADOS DO RESPONDENTE

1. DADOS DO RESPONDENTE

1.1. UNIDADE DE ATUACAO*

Assessorias

Administrativo-Financeira

Agricola

Pecuéria

Varejo

1.2. NIVEL HIERARQUICO*

Diretoria

Geréncia

1.3. TEMPO DE EMPRESA*

Até 5 anos

De 6 a 10 anos
De 11 a 20 anos
DE 21 a 30 anos
Mais de 30 anos

1.4. TEMPO NO CARGO ATUAL*

Até 5 anos

De 6 a 10 anos
De 11 a 20 anos
DE 21 a 30 anos
Mais de 30 anos

1.5. IDADE*

De 20 a 25 anos
De 26 a 30 anos
De 31 a 40 anos
De 41 a 50 anos
De 51 a 55 anos

Acima de 56 anos
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1.6. QUAL A SUA IDENTIDADE DE GENERO*

Feminino

Masculino

Outro

Prefiro ndo responder

1.7.QUAL SUA ESCOLARIEDADE*

Ensino médio completo

Ensino médio técnico completo

Graduacao completa

Graduacdo em andamento

Poés-graduagao completa

Poés-graduacao em andamento

Mestrado completo

Mestrado em andamento

Doutorado completo

Doutorado em andamento

Outro

2. ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

2.1.POSICIONAMENTO ESTRATEGICO*

O RH entende profundamente as metas de curto e longo prazo e adapta suas praticas
para apoiar essas diretrizes? Responda de acordo com a sua percep¢ao na escala onde 1 discordo
totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

2.2. FOCO NA IMPORTANCIA*

O setor de RH ¢ considerado estratégico para o alcance das metas da Cooperativa?
Responda de acordo com a sua percepcao na escala onde 1 discordo totalmente e 5 concordo

totalmente.
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2.3. RELACAO COM OS OBJETIVOS ORGANIZACIONAIS*

O setor de RH participa ativamente na formulagdo e implementacdo da estratégia
corporativa? Responda de acordo com a sua percepgao na escala onde 1 discordo totalmente e
5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

3. CULTURA ORGANIZACIONAL

3.1. INTEGRACAO DE NOVOS GERENTES *

O Modulo Institucional Administrativo do RH e o Programa de Novos Gerentes, que
abordam as politicas de gestdo de pessoas, auxiliam nas rotinas de gestdo de pessoas e
contribuem para manter a seguranga juridica? Responda de acordo com a sua percep¢ao na
escala onde 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

3.2 INTEGRACAO DE NOVOS GERENTES *

O Modulo Institucional Administrativo do RH e o Programa de Novos Gerentes, que
abordam as politicas de gestdo de pessoas, auxiliam nas rotinas de gestdo de pessoas e
contribuem para manter a seguranga juridica? Responda de acordo com a sua percep¢do na
escala onde 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5
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3.3. INTEGRACAO DE NOVOS COLABORADORES*

O Programa de Integracdo dos Novos Colaboradores contribui para o alinhamento
estratégico da Cooperativa e a atuagdo do quadro funcional? Responda de acordo com a sua
percepe¢ao na escala onde 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

4. DESENVOLVIMENTO DE TALENTOS

4.1. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE LIDERES*

O investimento em programas de capacitacdo e desenvolvimento de lideranca garante
que os colaboradores estejam preparados para enfrentar desafios e contribuir para a inovagao e
a competitividade da empresa? Responda de acordo com a sua percep¢ao na escala onde 1
discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

4.2. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
FUNCIONAIS*

A oferta de treinamentos técnicos atende as demandas atuais e futuras das unidades de
negocios? Responda de acordo com a sua percepg¢do na escala onde 1 discordo totalmente e 5
concordo totalmente.

1 2 3 4 5

43  TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
COMPORTAMENTALIS *

A oferta de treinamentos comportamentais atende as demandas atuais e futuras das
unidades de negocios? Responda de acordo com a sua percep¢ao na escala onde 1 discordo

totalmente e 5 concordo totalmente.
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5. COMUNICACAO

5.1. COMUNICACAO INTERNA*

Os canais de comunicagdo interna utilizados pelo RH atendem as necessidades dos
setores? Responda de acordo com a sua percep¢do na escala onde 1 discordo totalmente e 5
concordo totalmente.

1 2 3 4 5

5.2. COMUNICACAO EXTERNA *

Os canais de comunicacao externa utilizados pelo RH atendem as necessidades dos
setores? Responda de acordo com a sua percep¢do na escala onde 1 discordo totalmente e 5
concordo totalmente.

1 2 3 4 5

6. PROCESSOS CiCLICOS E DEMANDAS PONTUAIS

6.1. RECRUTAMENTO E SELECAO*

Os processos de recrutamento e selecdo garantem que os candidatos mais adequados
sejam apresentados aos setores demandantes? Responda de acordo com a sua percep¢do na
escala onde 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5
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6.2. RESOLUCAO DE PROBLEMAS*

O RH apresenta uma postura colaborativa e confidvel, municiando tecnicamente o
gestor para que o mesmo possa tomar decisdes mais assertivas na resolucdo de questdes
conflituosas decorrentes da relagdo trabalhista? Responda de acordo com a sua percepcao na
escala onde 1 discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

6.3. SINERGIA/EMPATIA COM OS GESTORES *

O RH demonstra um nivel significativo de empatia ao abordar e atender as demandas
geradas pelos diferentes setores? Responda de acordo com a sua percep¢do na escala onde 1
discordo totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

6.4. PROFISSIONALISMO DA EQUIPE*

A equipe apresenta conhecimento técnico e mantém uma postura ética no cumprimento
de suas responsabilidades? Responda de acordo com a sua percepgao na escala onde 1 discordo
totalmente e 5 concordo totalmente.

1 2 3 4 5

7. MELHORA CONTINUA

Por favor, compartilhe suas sugestdes ou comentarios adicionais que possam ajudar o

RH a melhorar:




