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RESUMO

O Cooperativismo Financeiro tem assumido cada vez mais com um protagonista no
mercado financeiro nacional, a partir do seu modelo de negocio, que mesmo sendo
centenario, esta mais atual do que nunca. No entanto, este protagonismo nao tem se
mostrado quando falamos em sucesséo de lideres. Nesse sentido, o presente estudo
busca identificar junto as cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste do Sicredi quais
fatores sao impeditivos para implementar planos de sucessao para as posi¢coes de
presidentes do conselho de administragao e de diretores executivos e compreender
quais motivos levam a ndo implantacdo de um plano de sucessdo de forma
generalizada, que pode impactar a continuidade do negécio cooperativo. No entanto,
a literatura aponta que a dificuldade de implementagao de um plano de sucessao nao
€ exclusiva do Sicredi. Assim, em carater qualitativo-descritivo, através do estudo de
caso, foram entrevistados executivos das cooperativas. Apos a analise de conteudo
foi possivel constatar quais sao os fatores que dificultam o processo de sucesséao e
os impeditivos para a implementagdo de um modelo sistémico. Como principal fator
cito que a falta de interesse dos dirigentes em implementar o plano de sucesséo €
devido ao status do cargo tem em sua regido de atuagédo. Assim, com base neste
estudo foi possivel concluir que para o sucesso da implementagao do plano de
sucessao, o Sicredi devera observar estes fatores principais que impedem tal
processo e quais sao os critérios que podem ser observados na constru¢cdo de um

plano de sucessao, para posterior implantagao.

Palavras-chave: Sucessdo; Matriz de talentos; Governanca e cooperativas

financeiras.



ABSTRACT

Financial Cooperativism has increasingly become a leading player in the national
financial market, due to its business model, that despite being secular, is more current
than ever before. Anyways, this protagonism has not been seen in terms of leadership
succession. Focused on that, the present study aims to identify, through the
cooperatives associated to the South-Southeast Central of Sicredi what are the
constraining factors for implementing succession plans to the positions of Board
President and Executive Directors, and comprehend what are the reasons that lead
to the non-implementation of a standardized succession plan, which can impact the
continuity of the cooperative business. However, the literature shows that the difficulty
for the implementation of a succession plan is not restricted to Sicredi. Therefore, in
a qualitative-descriptive manner, through a case study, executives from the
cooperatives were interviewed. After the analysis of the content, it was possible to
verify which are the factors that make the succession process difficult and the
hinderings for the implementation of a systemic model. As the main factor | would
mention that the lack of interest by leaders in the implementation of a succession plan
is due to the status of the position they stand in their regions and communities. Thus,
based on this study, it was possible to conclude that for the success of a succession
plan implementation, Sicredi should watch out for these key factors that hinder such
process and what are the criteria that can be observed in the construction of a
succession plan for further implementation.

Keywords: Succession; Talent matrix; Governance and financial cooperatives.
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1 INTRODUGAO

O cooperativismo financeiro brasileiro avangou muito nas ultimas décadas e
com isto trouxe novos desafios para as liderangas destas empresas. Apesar deste
avango exponencial dos resultados para os associados nos ultimos 20 anos, 0 mesmo
nao ocorreu com a sucessao de seus lideres.

Para Rothwell (2010), as organizagdes estdo enfrentando lacunas devido ao
envelhecimento dos dirigentes. Muitos executivos séniores estao atingindo a idade de
aposentadoria ou ja estdo aposentados, e as novas geragdes estao colocando imensa
pressao sobre as empresas para que tenham um plano de sucesséo que lhes garanta
nao perder os conhecimentos e habilidades dos fundadores e executivos com a sua
saida.

Mclintyre, Hess e Weigley (2013) apontam alguns exemplos de fracassos
resultantes de problemas de sucessao e de lideranga fraca, como as empresas
Blackberry, Blockbuster, Enron e Countrywide Financial. Os autores observam que as
falhas destas empresas ndo sao incomuns. Os fundadores destas empresas
mostraram-se bastante promissores, mas destruiram suas organizagdes tomando
decisdes erradas, concentrando-as em si mesmas e apresentando falta de visao, de
inovagao e de preocupagao com a sucessao.

Segundo Meinen (2017), a auséncia de processos sucessorios ndo é uma
exclusividade do Brasil. Em outros paises, o processo sucessorio nao é
institucionalizado nas entidades cooperativas financeiras — realidade que também
permeia os demais ramos cooperativos —, e € visto com muita preocupacéo, tanto por
estudiosos do movimento quanto por autoridades encarregadas da supervisao deste
importante segmento do sistema financeiro.

Conforme Meinen (2017), diferentemente do que acontece em outras partes do
mundo, na Alemanha, pais pioneiro e referéncia no cooperativismo mundial, o
processo sucessorio é relevante a ponto de construir variavel qualitativa para a
ponderacao de risco de crédito em bancos cooperativos.

Pensando na perenidade das instituicdes financeiras, o Conselho Monetario
Nacional (CMN) publicou a resolugao n.° 4.538 em 24/11/2016, que dispde sobre a
politica de sucessdo de administradores das instituicdes financeiras e demais

instituicbes autorizadas a funcionar pelo Banco Central do Brasil.
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O art. 2° da resolugao n.° 4.538, de 24/11/2016, do CMN traz que a politica de
sucessao de administradores deve ser compativel com a natureza, o porte, a
complexidade, a estrutura, o perfil de risco e o modelo de negdcio da instituicdo, de
forma a assegurar que os ocupantes dos cargos da alta administragdo tenham as
competéncias necessarias para o desempenho de suas fungdes.

No paragrafo unico da referida resolugdo, a instituicdo deve indicar
expressamente em sua politica de sucessao de administradores os cargos aos quais
esta politica se aplica.

Ja o art. 3° da resolucdo n.° 4.538 do CMN traz que a politica de sucessao de
administradores deve abranger processos de recrutamento, de promog¢ao, de eleigao
e de retencao de administradores, formalizados com base em regras que disciplinem
a identificacao, a avaliagao, o treinamento e a selecado dos candidatos aos cargos da
alta administragcdo. A mesma resolucio acrescenta que nas cooperativas de crédito a
politica da sucesséo deve ser aprovada por assembleia geral.

Para Meinen (2017), na dimensdo doutrinaria, o principio da gestdo
democratica convive com os principios da participagao econémica e da educagao,
formacao e informagao, além de ter importante e imediata conexao com os valores
universais da solidariedade, da responsabilidade e da transparéncia. Logo, a
exigéncia em relagdo ao cooperado-candidato ou eleito de dispor de condi¢des
objetivas e claras para suceder um membro da alta administragao esta em linha com
a melhor doutrina cooperativista.

Para Almeida (2016), a sucessao

[...] € como os ciclos das arvores, no qual as folhas e frutos desgastados
caem e s6 assim a planta tem energia para o nascimento e crescimento de
novas folhas e frutos, e estes podem ser mais vigosos do que os da estagao
anterior.

Ao referir-se as situagdes envolvendo o fundador da empresa, o autor destaca
que o fundador cria a empresa e, em certas circunstancias, pode leva-la a destruicao.
A permanéncia estendida a frente das operagdes, quando o elo fisico e intelectual da
mostras de fadiga, gera deterioragdo — as vezes irreversivel — ao ritmo da
organizagao.

Para Meinen (2017), realizar um processo de sucessao € seguramente um
caminho impreciso e muitas vezes sinuoso, visto que os aspectos técnicos sobrepdem

as nuances humanas multifacetadas abrangendo candidatos a sucessores até o corpo
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de colaboradores da empresa. Uma das especificidades dos presidentes e diretores
executivos do Sicredi € que os mesmos se inclinam a assumir suas liderangas como
obra de vida, e projetam nela o desejo de perenidade.

O art. 5° da lei complementar n.° 130, de 17 de abril de 2009, define que as
cooperativas de crédito com conselho de administragdo podem criar diretoria
executiva a ele subordinada, na qualidade de 6rgao estatutario composto por pessoas
fisicas associadas ou nao, indicadas por tal conselho.

O processo sucessoério € um esforgo continuo da organizagéao para assegurar
a continuidade, o crescimento sustentavel e o sucesso do negocio, por meio do
mapeamento de pessoas de alto desempenho e potencial. Este € um processo
continuo que deve ser conduzido de forma sistematizada, visando a estimular o
desenvolvimento dos sucessores.

O tema da sucessao € debatido no Sicredi, mas sdo poucas as cooperativas
do sistema que o fazem. Diante disto, tem-se uma abrangéncia timida e pouco
estruturada. No entanto, ha exemplos de cooperativas que tiveram avango neste
tema, como a Sicredi Pioneira RS, que anunciou seu novo presidente em novembro
de 2017, pois o atual presidente foi eleito vice-presidente da Central Estadual Sul-
Sudeste em novembro de 2017. Para Port (2017), a sucessao da presidéncia ja vinha
sendo discutida pelo conselho de administragdao ha mais de um ano, tanto que em
junho de 2016 foi contratado um consultor para apoiar a preparagao e a escolha dos
trés conselheiros que haviam se habilitado para o cargo.

Diante dos fatos expostos acima, formula-se a presente pergunta-problema
como norteadora central deste projeto de pesquisa:

Quais sao os principais fatores que concorrem para a nao realizagao de
forma generalizada de planos de sucessao dos dirigentes das cooperativas
ligadas a Central Sul-Sudeste?

Responder esta questdo com profundidade é o objetivo central deste trabalho,
buscando compreender as diferentes expectativas e objetivos entre as cooperativas,

no que se refere a sucessao dos dirigentes.
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1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo geral

Identificar quais s&o os principais fatores que concorrem para a nao realizagao
de forma generalizada de planos de sucesséao dos dirigentes das cooperativas ligadas

a Central Sul-Sudeste.

1.1.2 Objetivos especificos

a) Ponderar os critérios que podem ser importantes para facilitar a construgao
de um plano de sucesséo;
b) Propor mecanismos de governanga corporativa para apoiar a construgéo de

um plano de sucessao dos dirigentes das cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste.

1.2 Justificativa e relevancia do trabalho

O tema proposto neste trabalho de conclusao de curso € importante devido ao
impacto positivo que um plano de sucessao tem na governanga e na perpetuidade de
uma empresa. Este tema também se aplica ao sistema cooperativo de crédito.

Aliado ao disposto acima e seguindo os objetivos propostos para o curso de
mestrado profissional, o presente trabalho busca uma contribui¢gdo pratica para a
empresa objeto de estudo, analisando o contexto atual de sucessao e propondo um
plano de sucessao para as cooperativas.

Para o mercado financeiro, sdo importantes a perenidade e o crescimento do
sistema cooperativo, pois assim o sistema torna-se mais competitivo, nao ficando
somente os bancos publicos e privados como opg¢ao para a populagao brasileira.

Da mesma forma, ha importadncia para os 6rgaos reguladores, devido ao
modelo de gestdo das cooperativas financeiras, que pode modernizar-se, tornando-
se mais transparente, com melhores resultados para a sociedade que utiliza os
servicos financeiros.

Como contribuicio para a literatura, a implementagao de um plano de sucessao
com uma governanga nas cooperativas financeiras se torna relevante, visto que nao

ha um elevado numero de estudos académicos sobre o tema, e considerando a
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importancia e a representatividade que este modelo de negdcios tem no Brasil. Desta
forma, podemos identificar que, com um planejamento, o sistema cooperativo pode

obter uma fatia maior deste mercado dominado pelos bancos privados.

1.3 Delimitagao do estudo

O Sicredi esta presente em mais de 21 estados brasileiros, com 1.575
agéncias. O escopo de atuagao deste trabalho limita-se a uma das cinco centrais
estaduais que compdéem o Sistema Sicredi, com atuagao exclusiva na Central Sul-

Sudeste, analisando os cargos de presidente e diretores.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Governanga corporativa

2.1.1 Histérico

A governanga corporativa é considerada como o principal foco das discussdes
sobre a alta gestdo no mundo, atualmente. O tema lida com o processo decisério na
cupula das organizagdes empresariais e com os relacionamentos entre os principais
personagens, notadamente executivos conselheiros e acionistas.

Segundo Fama e Jensen (1985), o processo decisoério de alta gestdo envolve
quatro etapas, sendo: 1 — iniciagdo (geracéo de propostas), 2 — aprovacgéao (escolha
da deciséo a ser implementada), 3 — implementagéo (execugédo das decisdes) e 4 —
monitoramento (mensuragao do desempenho e estabelecimento da recompensa).

Para Almeida (2016), a motivacao para estabelecer as condigbes da sucessao
€ de outra natureza. Pois empresas criadas por empresarios que insistem em se
manter no comando indefinidamente tendem a levar seu negdécio ao desaparecimento.

A abordagem de Berle e Means (1932), no classico The Modern Corporation
and Private Property, tratou de trés aspectos cruciais da evolugdo do mundo
corporativo: 1 — o afastamento entre a propriedade e o controle das grandes
corporagdes; 2 — as mudangas no comando das companhias, dos proprietarios para
os gestores, e as divergéncias de interesses entre eles; 3 — a inadequagéo das
concepgoes tradicionais sobre os controles das sociedades abertas e sobre o objetivo
classico de maximizagao do lucro.

Como sugerem Davis e Thompson (1994), a revolugdo gerencial das
companhias no século XX é resultante da separacao da propriedade e da direcao,
transferindo o controle efetivo dos acionistas para os gerentes profissionais.

Desde os anos 80, mas fortemente a partir dos anos 90, as relagdes entre o
mundo corporativo e a sociedade tém se modificado substancialmente, assim como
entre as empresas de uma mesma cadeia de negocios e, dentro das companhias,

entre os acionistas, os conselhos e a diregao executiva (ROSSETTI, 2012).
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2.1.2 Definigdo de “governancga corporativa”

A governancga corporativa esta sendo considerada de suma importancia nas
instituicbes. Novas normas e regulamentos, além da efetiva disposi¢ao para melhorar,
tém gerado mudangas nitidas nos conselhos de administragdo: os mesmos deixam
de ser atuantes somente na garantia da plena observancia das normas e
regulamentos, mas se transformam em importantes colaboradores para o sucesso do
empreendimento do qual participam (CHARAN, 2010).

Para Rotta, Hillborecht e Neto (2005), “governanca corporativa” € o conjunto de
praticas que alinham os interesses das diferentes partes de uma organizagdo com a
finalidade de aumentar o valor da empresa, além, é claro, de viabilizar o acesso ao
capital de terceiros.

Para Monks e Minow (2004), a governanga corporativa trata do conjunto de leis
e regulamentos que visam a: a) assegurar os direitos dos acionistas das empresas,
controladores ou minoritarios; b) disponibilizar informacées que permitam aos
acionistas acompanhar decisdes empresariais impactantes, avaliando o quanto elas
interferem em seus direitos; c) possibilitar aos diferentes publicos alcangados pelos
atos das empresas 0 emprego de instrumentos que assegurem a observancia de seus
direitos; d) promover a interagao dos acionistas, dos conselhos de administragao e da
direcdo executiva das empresas.

Blair (1998) destaca que a governanga corporativa trata dos meios utilizados
pelas corporacdes para estabelecer processos que ajustem os interesses em conflito
entre os acionistas das empresas e seus dirigentes de alto nivel.

Williamson (1996) descreve que a governanga corporativa trata de justica, da
transparéncia e da responsabilidade das empresas no trato de questdes que
envolvem os interesses do negocio e os da sociedade como um todo.

De acordo com a OCDE (1999), a governanga corporativa € o sistema segundo
o0 qual as corporagdes de negdécios sdo dirigidas e controladas. A estrutura da
governanga corporativa especifica a distribuigdo dos direitos e responsabilidades
entre os diferentes participantes das corporagdes, tais como o conselho de
administracao, os diretores executivos, os acionistas e outros interessados, além de
definir as regras e procedimentos para a tomada de decisdo em relagado a questdes

corporativas. E também oferece as bases através das quais os objetivos da empresa
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sdo estabelecidos, definindo os meios para se alcangar tais objetivos e o0s
instrumentos para o acompanhamento do desempenho.

Para Shleifer e Vishny (1997), a governanga corporativa € o campo da
administracao que trata do conjunto de relagdes entre a direcdo das empresas, seus
conselhos da administragdo, seus acionistas e outras partes interessadas. Ela
estabelece os caminhos pelos quais os supridores de capital das corporagdes sao
assegurados com relagao ao retorno de seus investimentos.

Conforme o IBGC (2003), a governanga corporativa € um sistema pelo qual as
sociedades sao dirigidas e monitoradas, envolvendo os relacionamentos entre
acionistas/cotistas, conselho de administracéo, diretoria, auditoria independente e
conselho fiscal. As boas praticas de governanga corporativa tém a finalidade de
aumentar o valor da sociedade, facilitar seu acesso ao capital e construir as bases
para sua perenidade.

De acordo com Cadbury (1992), a governancga corporativa é o sistema e a
estrutura de poder que regem os mecanismos através dos quais as companhias sao
dirigidas e controladas.

Para Babic (2003), o campo em que gravita a governanga corporativa é definido
por uma dada estrutura de poder, que envolve questdes relacionadas aos processos
de tomada de decisdes estratégicas, ao exercicio da lideranga, aos métodos que
atendem aos interesses estabelecidos e aos pleitos emergentes — em sintese, ele esta
relacionado a sociologia das elites, e por isso mesmo é fortemente influenciado pelos
institutos legais e pelos marcos regulatérios de cada pais.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2001) explicam como a governanga corporativa
nasceu do divorcio entre a propriedade e a gestdo das empresas. Seu foco é a
definicdo de uma estrutura de governo que maximize a relagao entre o retorno dos
acionistas e os beneficios auferidos pelos executivos. Neste sentido, envolve a
estratégia das corporagdes, as operagdes, a geracdo de valor e a destinagao de
resultados.

Para Mathiesen (2002), a governanga corporativa € um campo de investigagao
focado em como monitorar as corporacoes, através de mecanismos normativos,
definidos em estatutos legais e termos contratuais, estruturas organizacionais que
conduzem ao gerenciamento eficaz das organizacdes, traduzidos por uma taxa

competitiva de retorno.
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Cadbury (1992) afirma que a governanga corporativa € expressa por um
sistema de valores que rege as organizagdes, em sua rede de relagdes internas e
externas. Ela, entao, reflete os padrdes de comportamento da sociedade.

Para Claessens e Fan (1996), a governancga corporativa diz respeito a padrdes
de comportamento que conduzem a eficiéncia, ao crescimento e ao tratamento dado
aos acionistas e a outras partes interessadas, tendo como base principios definidos
pela ética aplicada a gestao de negdcios.

Rossetti (2012) tenta sintetizar os conceitos de “governanga corporativa” de

acordo com o Quadro 1.
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Quadro 1 - Sintese dos conceitos de “governanga corporativa”

Da diversidade ~ . .
Expressoes-chave e conceitos alternativos

a sintese
Valores Sistema de valores que rege as corporagdes, em suas
relagcdes internas e externas.
Sistema de gestédo que visa a preservar e a maximizar
Direitos o retorno total de longo prazo dos proprietarios,
assegurando justo tratamento aos minoritarios e a
outros grupos de interesse.
Praticas de relacionamento entre acionistas, conselhos
Relagdes e direcdo executiva, objetivando maximizar o
Abrangéncia e desempenho da organizacgéo.
diversidade das
categorias Sistema de governo, gestao e controle das empresas
conceituais Governo que disciplina suas relagbes com todas as partes

interessadas em seu desempenho.

Sistema e estrutura de poder que envolvem a definigcdo
Poder da estratégia, as operagdes, a geragéo de valor e a
descrigao dos resultados.

Conjunto de instrumentos, derivados de estatutos
legais e de regulamentos, que objetiva a exceléncia da
gestdo e a observancia dos direitos de stakeholders
que sao afetados pelas decisdes dos gestores.

Normas

Partindo de uma concepgdo que define sua abrangéncia, a governanga
corporativa € um conjunto de principios, propdsitos, processos e praticas
que rege o sistema de poder e os mecanismos de gestdo das empresas,
abrangendo:

1. Propésitos dos proprietarios.
Uma tentativa de 2. Sistema de relagbes proprietarios-conselho-diregéao.

sintese conceitual | 3. Maximizag&o do retorno total dos proprietarios, minimizando
oportunismos conflitantes com este fim.

4. Sistema de controle e fiscalizagdo das agdes dos gestores.

5. Sistema de informacgdes relevantes e de prestacao de contas as partes
interessadas nos resultados corporativos.

6. Sistema guardido dos ativos tangiveis e intangiveis das companhias.

Fonte: Rossetti (2012).

2.1.3 Valores da governancga corporativa

Rossetti (2012) destaca uma das mais importantes dimensdes da governanga
corporativa: o conjunto de valores que dao sustentagdo, amarrando concepgdes,
praticas e processos de alta gestdo. Para o autor, os valores da governanca

corporativa podem ser sintetizados em quatro:
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a) Equidade no tratamento dos acionistas; senso de justica. Respeito aos
direitos dos minoritarios, por participagdo equanime a dos majoritarios, tanto no
aumento da riqueza corporativa quanto nos resultados das operagdes e na presenga
ativa em assembleias gerais.

b) Transparéncia das informacgdes, especialmente das de alta relevancia,
que impactam os negodcios e que envolvem resultados, oportunidades e riscos.

c) Prestagcao de contas responsavel, fundamentada nas melhores praticas
contabeis e de auditorias.

d) Conformidade no cumprimento de normas reguladoras, expressa nos

estatutos sociais, nos regimentos internos e nas instituicdes legais do pais.
2.1.4 Conflito de agéncia em cooperativa de crédito

Segundo estudo do Banco Central do Brasil sobre conflito de agéncia,
cooperativas de crédito apresentam vantagens claras em relagcdo a outros tipos de
instituicdo, mas também possuem fraquezas que ndo podem ser ignoradas
(CUEVAS; FISCHER, 2016 apud LIMA; ARAUJO; AMARAL, 2008).

A mais importante dessas vantagens é a solu¢ao natural dos problemas da
selecao adversa do mercado financeiro tradicional que resultam no racionamento do
crédito. O mutualismo permite o acesso aos servicos financeiros para agentes
(micros e pequenos empresarios, pequenos agricultores e populagdo mais pobre)
que, caso contrario, teriam o seu crédito racionado. Segundo Branch e Baker (2000),
o principal problema de agéncia em sociedades cooperativas advém do fato de que,
muitas vezes, ndo ha uma separagao clara entre os proprietarios (associados) e os
tomadores de deciséo (gerentes) das cooperativas. Embora esse problema possa
ocorrer em qualquer tipo de instituicao financeira, para os autores, existem pelo
menos trés fatores especificos das cooperativas. O primeiro deles advém do fato de
que os proprietarios (associados) sdo simultaneamente seus clientes. O segundo
surge porque seus clientes podem ser classificados em dois tipos com diferentes
interesses, a saber: os clientes que sdo poupadores e os que sao tomadores de
empréstimos. O terceiro fator esta relacionado com a atribuicdo, para a eleicdo da
direcado da cooperativa de crédito, de apenas um voto para cada associado sem levar

em conta a quantia investida por cada um deles. Finalmente, na maioria das vezes,
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observa-se que 0s associados ndao possuem muita experiéncia empresarial ou
mesmo grande conhecimento financeiro.

Para Cuevas e Fischer (2006), ha dois conflitos principais de agéncia que
dominam as cooperativas de crédito. Sao eles: o conflito entre o tomador de
empréstimo e o poupador; e o conflito entre o associado e a geréncia. Os autores
também afirmam que o conflito entre o tomador de empréstimo e o poupador tem
recebido relativamente pouca atenc¢ao por parte dos pesquisadores. Apesar disso, ha
uma forte evidéncia empirica de que esse conflito pode ser significativo e pode ter
contribuido para muitos dos fracassos encontrados nas cooperativas de crédito
latino-americanas. Nesta regido, um grande numero de distorgdes contribuiu para
criar um viés em direcao aos tomadores de empréstimo, o que explicaria os fracassos
citados. Dessa forma, seria fundamental proteger os interesses tanto dos poupadores
quanto dos tomadores de empréstimos, impedindo que a direcdo seja controlada
pelos interesses dos tomadores de empréstimo.

Ja Branch e Baker (2000) observam que as diferentes visbes dos associados
em relagdo a cooperativa geram diferentes formas de comportamento. Aqueles
cooperados que se associam com o0 objetivo de depositar suas economias dao
enfoque a seguranca da instituicdo e ao adequado nivel de remuneragéo de seus
depdsitos, com preocupacgao a respeito dos custos das transagdes. Dessa forma,
apoiam também a melhoria de sua estrutura, o que, entre outros critérios, inclui a
profissionalizacdo da geréncia.

O conflto entre associado e geréncia é uma importante fonte de
vulnerabilidade na governanga nas cooperativas de crédito (CUEVAS; FISCHER,
2006). Para Westley e Branch (2000), a resolucao desses problemas de agéncia
depende de definicbes claras das regras que determinam as responsabilidades de
cada um dos envolvidos na gestdo da cooperativa. Essas definicbes deveriam
constar explicitamente em seu Estatuto Social através da utilizacdo dos seguintes
principios:

a) Definicdo clara das algadas de decisdo no ambito da geréncia da

cooperativa de crédito para delimitar o envolvimento da diretoria nas
operacoes do dia a dia a fim de separar claramente a tomada de decisao

de sua execuc¢ao;
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b) Definigdo de critérios técnicos minimos para que um associado possa ser
eleito para os o6rgdos de administragdo da cooperativa de crédito,
impedindo, dessa forma, que pessoas nao qualificadas sejam eleitas;

c) Definigao das atribuicdes do comité de supervisdo (auditoria interna) para
que este possa funcionar sem a interferéncia da geréncia da cooperativa
de crédito e seja responsavel pela verificagdo da aderéncia (compliance)
em relacdo ao Estatuto Social, aos controles internos e a atuacédo da
geréncia;

d) Definigdo da politica e critérios utilizados na concesséo do crédito com a
identificacdo dos responsaveis pela analise de crédito, que deve ser feita
a partir de critérios técnicos;

e) Definigao clara da responsabilidade da diregdo em relagao as operagoes
e ao funcionamento da cooperativa de crédito em geral, bem como as
punicbes em caso de nao cumprimento. Dessa forma, deveriam ser
previstos, inclusive, mecanismos para substituicdo de dirigentes que nao
cumpram suas obrigacoes;

f) Definicdo de codigos de ética e de controle dos empréstimos realizados
para membros da administracdo a fim de evitar conflitos de interesse;

g) Previsdo de rotacao de cargos entre os membros da administracdo. Uma
limitacdo de dois ou trés mandatos para cada dirigente permitiria o
aparecimento de novas ideias, evitando a dominag¢ao da administracéo por
um pequeno grupo por periodos extensos.

Segundo Cuevas e Fischer (2006), uma das vertentes mais importantes no
estudo do conflito entre associado e geréncia foca suas atengdes no efeito de separar
a propriedade (associados) dos controles (geréncia), visto que os interesses de
ambos divergem em alguns pontos basicos. A relevancia no controle desse conflito
se justifica pelo fato de as decisdes dos gerentes em relagao a aplicagdo dos recursos
disponiveis € a principal fonte de fracasso das cooperativas de crédito, o que deveria
ser um foco central das regulamentagdes prudenciais e da supervisao externa.

Lima, Araujo e Amaral (2008) realizaram uma comparagéao sobre conflitos de
agéncia entre as empresas tradicionais e as cooperativas de crédito, conforme o
Quadro 2.
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Quadro 2 - Comparacgao de conflitos de agéncia entre empresas tradicionais e cooperativas de crédito

Conflito de agéncia

Empresas tradicionais

Cooperativas de crédito

Credor x Acionista

Determinante da estrutura de
capital, pois define a combinagéo
de interesses entre diversos grupos
que fornecem recursos e possuem
direitos sobre o fluxo de caixa
gerado pela empresa.

Nao aplicavel, considerando que os
fornecedores de recursos sédo os
proprios associados, que
participam tanto da formacao das
quotas de patrimdnio liquido como
dos saldos depositados.

Acionista minoritario
X
Acionista majoritario

Ligado ao aspecto de difusdo da
propriedade, proporciona
dificuldades de monitoragdo -
relatadas por Andrade e Rossetti
(2004) — aos detentores das
parcelas difusas, mantendo uma
parcela concentrada que facilita a
conducdo das atividades e a
influéncia sobre o administrador de
acordo com interesses proprios.

N&o aplicavel. Sociedade de
pessoas, onde o0s associados
possuem poder de deliberagao
(votos) equivalentes e independe
do percentual de participagdo no
capital.

Associado/acionista
X
Geréncia

Foco principal da teoria. O gestor
dispde das informagdes e pode
manifestar acdes contra o interesse
dos acionistas e de dificil
observagdo. Envolve problemas de
assimetria de informagbes entre o
agente e o proprietario e faz parte
das consideragcbes de Jensen &
Meckling (1976) e Eisenhardt
(1989).

Relevante na realidade de
delegagcdo de poderes. Estudos
empiricos sugerem que esta é a
principal fonte de fracasso das
cooperativas de crédito, o que
demonstra a necessidade de
regulamentagao prudencial
especifica para essas instituigdes.

Tomador de
empréstimo
X
Poupador

Apesar dos depositantes e
devedores tentarem ter as
melhores margens em seu
beneficio, esses interesses néao
chegam a caracterizar um conflito
em interesses de agentes na
condugdo e administragdo de

instituigdes financeiras tradicionais.

Relevante, pois ambos os grupos
exercem pressao sobre a conduta
dos gestores, com a possibilidade
de concessdo de empréstimos
subsidiados e/ou, possivelmente,
remuneragao de depdsitos acima
da média do mercado. Pode levar a
falta de competitividade, elevagéo
no risco de crédito e fracasso da
cooperativa.

Fonte: Lima, Aradjo e Amaral (2008, p. 10).

Segundo Branch e Baker (2000), os conflitos de agéncia podem ser superados,

desde que haja regras claras e transparentes de governanca.
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2.1.5 Governanga corporativa no Sicredi

Os associados formam as cooperativas com o objetivo de constituir poupancga
e atender as suas necessidades financeiras. Eles estdo reunidos em nucleos ligados
as agéncias e participam da gestao de forma igualitaria, com os mesmos direitos e
deveres. Os nucleos elegem seus coordenadores, que os representam e levam os
seus assuntos as assembleias gerais da cooperativa (SICREDI, 2018).

Cada cooperativa esta ligada a uma das cinco centrais, controladoras da
Sicredi-Par — holding que controla o Banco Cooperativo Sicredi e coordena as
decisdes estratégicas do sistema. As centrais difundem o cooperativismo, coordenam
e supervisionam as cooperativas filiadas e dao suporte ao seu desenvolvimento e
expansdo. O Centro Administrativo Sicredi (CAS) presta servigos as cooperativas
apoiando o atendimento as necessidades dos associados, contribuindo com o
desenvolvimento local. Localizado em Porto Alegre (RS), o CAS é a sede
administrativo-financeira da Sicredi-Par, do Banco Cooperativo e de suas empresas
controladas, da Fundacéo, da Sicredi Fundos Garantidores (SFG) e da Confederagao
(SICREDI, 2018).

O Banco Cooperativo Sicredi € controlador da corretora de seguros, da
administradora de cartdes, da administradora de consércios e da administradora de
bens, e tem como parceiros estratégicos — em investimentos e consultoria — o
International Finance Corporation (IFC) e o Rabo Development BV, braco de
desenvolvimento do grupo holandés Rabobank. A Confederagao Sicredi é o centro de
servigos compartilhados entre as empresas e as entidades que integram o Sicredi. A
Fundacdo Sicredi produz conteudo e integra iniciativas educacionais, culturais,
cooperativistas e sustentaveis aderentes a sua estratégia, e que geram qualidade de
vida aos associados, aos colaboradores e a sociedade. A Sicredi Fundos Garantidores
(SFG) é uma associagao civil sem fins lucrativos composta por fundos garantidores
especificos, com a fungao de garantir a solvabilidade do sistema e de apoiar agdes de
desenvolvimento (SICREDI, 2018).

A Figura 1 apresenta a organizagao atual do Sistema Sicredi. Os associados,
agrupados em nucleos ligados as agéncias, exercem o direito e o dever de planejar,
de acompanhar e de decidir os rumos das cooperativas singulares nas assembleias
(1° grau). As cooperativas estdo organizadas em cinco cooperativas centrais (2° grau),

as quais sao acionistas da Sicredi Participacdes SA (Sicredi-Par), e contam com o
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suporte técnico da Confederagdo, da Fundacdo, do Banco Cooperativo e das
empresas controladas (3° grau) (SICREDI, 2018).

O Conselho de Administragao da Sicredi-Par é composto pelos presidentes das
centrais, um presidente de cooperativa por central e dois conselheiros externos, que
ndo ocupam cargo executivo internamente. Dessa forma, todas as entidades de
primeiro e segundo graus se fazem representadas no érgdo maximo de gestado do
sistema (SICREDI, 2018).

Figura 1 - Organograma institucional do Sistema Cooperativo Sicredi

CAS - Centro Adminktrativo Sicredi
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Fonte: Sicredi (2018).

2.1.5 Papel do Conselho de Administragdo

Steinberg (2003) reforca que os integrantes dos conselhos e da diretoria
necessariamente devem ter as seguintes competéncias:

e Transparéncia;

e Habilidade para trabalhar com s6cios de matrizes diversas;

e Disposicéo para trabalhar com ética;

¢ Nogao de tempo — fazer na hora certa e apostar no momento exato;

e Capacidade de contribuir decisoriamente com a longevidade e a

perpetuidade do negdcio;

e Capacidade de assimilar auditorias pesadas;
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Disposigao para agir, ou seja, assumir riscos e arbitrar, mas dentro de

regras claras e conhecidas dos acionistas.

Nota-se também que as atividades do conselho de administragdo variam de

acordo com o tamanho e o tipo de empresa. Conforme estabelece o art. 142 da lei n.°

6.404 das sociedades andnimas, de 15 de dezembro de 1976, cabe ao Conselho de

Administracao:

Fixar a orientagdo geral dos negdcios da companhia;

Eleger e destituir os diretores da companhia e fixar-lhes as atribui¢des,
observado o que a respeito dispuser o estatuto;

Fiscalizar a gestao dos diretores, examinar, a qualquer tempo, os livros e
papéis da companhia, solicitar informagdes sobre contratos celebrados ou
em via de celebracao, e quaisquer outros atos;

Convocar a assembleia geral quando julgar conveniente;

Manifestar-se sobre o relatério da administracdo e as contas da diretoria;
Manifestar-se previamente sobre atos ou contratos, quando o estatuto assim
0 exigir;

Deliberar, quando autorizado pelo estatuto, sobre a emissao de ag¢des ou de
bdnus de subscricdo;

Autorizar, se o estatuto ndo dispuser em contrario, a alienagao de bens do
ativo permanente, a constituicdo de 6nus reais e a prestagdo de garantias a
obrigacdes de terceiros;

Escolher e destituir os auditores independentes, se houver.

Para alcancar um resultado positivo, os diretores executivos e especialmente o

presidente executivo precisam apresentar algumas caracteristicas basicas, como:

Lideranga no intuito de fazer prosperar em todo o grupo os valores da
consciéncia ética;

Visao de futuro para liderar o planejamento estratégico;

Capacidade de gerir negocios;

Desprendimento para permitir o crescimento de pares com vistas a eventual
necessidade de sucessao;

Respeito ao posto hierarquico do Conselho de Administracao.
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2.2 Sucessao

2.2.1 Definigdo de sucessdo

A sucesséao, segundo Leone (1991), é o rito de transferéncia de poder e capital
entre a geragao que atualmente dirige e a que vira a dirigir, podendo acontecer de
forma gradativa e planejada, ou quando por ocasiao de morte, acidente ou doenga do
dirigente, de forma repentina.

Varios autores, entre eles Lodi (1986), Bernhoeft (1989) e Cohn (1991),
consideram que sao poucos o0s executivos que dedicam certa atengdo para o
planejamento de sua aposentadoria e, consequentemente, para a sua sucesséao,
ocasionando diversos problemas na gestdo da empresa que, na maioria das vezes,
poderiam ser antecipadamente resolvidos. Dessa forma, o processo sucessorio torna-
se uma fonte de conflitos.

Para Bernhoeft (1989), em relagdo ao sucessor, devem ser considerados
aspectos importantes como seu interesse pessoal (ele precisa gostar do negdcio); seu
relacionamento com o individuo a ser sucedido; sua ocupagao no espaco da
organizacgao; sua area de atuacgao (isto €, por onde entrou na organizagao).

Bernhoeft (1989) analisa a sucessao baseando-se nos seis fatores que
considera mais importantes e que devem ser encarados para que o processo de
sucessao nao comprometa a sobrevivéncia da empresa: o sucedido, o0 sucessor, a
organizacao, a familia, o mercado e a comunidade.

Segundo Villarinho (2011), diversas companhias vém passando por
verdadeiros choques de gestdo, alterando processos operacionais, reduzindo
estruturas fisicas e rediscutindo o tamanho e a localizagdo de suas areas de apoio
administrativo, ou seja, revendo suas estratégias na busca de maior eficiéncia e
eficacia. Contudo, apenas 20% a 40% delas obtém sucesso na implantacao de suas
estratégias.

Para Bassan et al. (2011), no processo pelo qual ocorre a transi¢éo do fundador
ou dos lideres da atual geracéo nas esferas da familia, do patrimoénio e da empresa
para liderangas da nova geracado, cada esfera acaba passando por seu proprio
processo de sucessdo, com a legitimacdo de sua propria lideranga, de perfil

especifico.
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2.2.2 Gestao de talentos

Segundo Charan (2008), os problemas com a sucessao comegam com O
processo geral de desenvolvimento de liderangas, pois a partir deste processo os
futuros CEOs devem ser identificados.

Vliet (2012), em seu estudo sobre um modelo organizacional alternativo sobre
a democracia no local de trabalho, comenta que em um planejamento democratico de
um plano de sucesséo, identificar e desenvolver pessoas internas com o potencial de
preencher posigdes-chave no futuro torna-se a responsabilidade e a preocupacéao de
todos os trabalhadores. Isso se refere particularmente as posi¢cdes em que o
conhecimento extensivo e a experiéncia com a empresa s&o exigidos ou muito
benéficos, diminuindo assim a conveniéncia de contratar terceiros.

Para Canais (2016), os responsaveis pelos departamentos de recursos
humanos enfrentam hoje desafios em um mercado extremamente dindmico, marcado
pela inovagao tecnoldgica, escassez de talento e grandes variagdes de crescimento
entre regides do globo.

Face as oportunidades e desafios constantes do mercado de trabalho, da
tecnologia disponivel que alavanca o desenvolvimento de novos negdcios ou aumento
das vantagens competitivas frente a concorréncia, e todo o know-how necessario para
responder a novos posicionamentos das empresas, € crucial para um CEO conhecer
os talentos da sua organizagdo com os quais podera efetivamente contar para a
definigdo e implementacao das estratégias da mesma (CANAIS, 2016).

Existem varias definicdes de “talento” que convergem para a caracterizagao do
termo segundo Jantan, Hamdan e Othman (2010). Os autores referem que o talento
€ a capacidade de uma pessoa fazer diferenga significativa no desempenho atual e
futuro da organizagao onde se insere.

A gestao de talentos, definida como a busca por assegurar a pessoa certa no
emprego certo (SADATH, 2013), tem vindo a desenvolver-se nas organizagdes
através de varias fases com diferentes objetivos e niveis de desenvolvimento
atendendo a utilizacdo de ferramentas que potenciam a extracdo de conhecimento na

fase do planejamento estratégico (Quadro 3).
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Quadro 3 - Nivel de desenvolvimento das fases da gestéo de talentos

Fases da gestao de oy Nivel de
Objetivos .
talentos desenvolvimento

Identificagdo de talentos na fase de recrutamento

Aquisigao de talentos ~ Elevado
e selecao
Desenvolvimento dos colaboradores através de

Desenvolvimento de | formagéo, coaching, atualizagdo atempada dos Médio

talentos conhecimentos especificos da area de atuagao da
organizagéo, entre outros.

~ Mantém os talentos atualizados e felizes em .
Retengéo de talentos o Reduzido
todos os aspectos, retendo-os na organizagao.

Fonte: Sadath, 2013.

2.2.3 Planejamento da sucessdo

O planejamento da sucessado, se bem implementado, fornece uma solugéo
para identificar o desenvolvimento de lideres e a criagao de um fluxo de liderancga
com sucesso ha melhoria do desempenho organizacional. A sucessao nao € um novo
conceito. Foi discutido pela primeira vez na literatura na década de 1960, quando
Trow concentrou-se em explicar uma sucessao executiva em empresas pequenas de
manufatura. Trow (1961) analisou uma sucessdo bem-sucedida no alto executivo.
Monroe (1963) também foi um dos primeiros pesquisadores sobre o tema ha mais de
50 anos.

Para Rothwell (2010), o planejamento da sucessao tem muitos beneficios, mas
se nao for bem administrado, pode falhar rapidamente. Existem varios erros comuns
que precisam ser evitados para a coordenagéo de um processo de planejamento de
sucessao mais eficaz para a organizagdo. Um desses erros comuns acontece quando
o0 planejamento da sucessdao € conduzido apenas pelas duas ou trés posi¢coes
hierarquicas da organizagao.

Rothwell (2010) compartilhou que a politica corporativa de sucessao deve ter
apoio externo, pois, caso contrario, em algumas situagbes 0s responsaveis pela
definigdo dos sucedidos podem promover amigos e aliados contra os mais candidatos
qualificados.

Para Charan (2011) e Rothwell (2010), planejamento de sucessdao vem em

todos os formatos e tamanhos e varia fortemente de acordo com a organizagéo. O
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planejamento sucessorio é essencialmente uma metodologia para identificar, avaliar,
desenvolver e construir lideres dentro da organizagdo. O planejamento sucessorio
auxilia no desenvolvimento dos lideres atuais e garante que um banco sélido esteja
pronto para avancgar a todo momento posi¢coes selecionadas pela organizagao. O
planejamento sucessoério € um método de planejamento estratégico para o talento
dentro da organizacgao e contribui para a eficacia organizacional.

Para Charan (2008), o planejamento sucessorio € um método de planejamento
estratégico para o talento dentro da organizagcdo, e contribui para a eficacia
organizacional.

O diretor operacional do Jornal do Comércio destacou na edi¢ao de 4 de janeiro
de 2018 que ha alta taxa de faléncia das empresas justamente devido a falta de
planejamento para a sucess&o (JORNAL DO COMERCIO, 2018).

Nessa mesma edi¢cdo do Jornal do Comércio foi enfatizado que, reservadas as
questdes de cada organizacgao, a dica unanime entre os especialistas € de n&o deixar
para pensar na sucessao apenas quando chegar o momento, mas sim projeta-la
desde a fundacido da empresa, considerando que um dia ela podera sofrer troca de
comando (JORNAL DO COMERCIO, 2018).

As empresas precisam criar uma cultura de sucessao dos executivos. Charan,
Carey e Useem (2014) defendem que criar uma cultura envolve varias etapas,
inclusive incentivos aos executivos pelo desempenho no desenvolvimento do sistema.
As etapas citadas pelos autores sao: a) maior capacidade de desenvolvimento que
beneficie repetidamente um grande numero de gestores; b) coaching e mentoring
tanto pelos conselheiros quanto pelos executivos; c) abertura para candidatos tanto
internos quanto externos.

De acordo com Meinen (2016, p. 274),

Compete ainda ao presidente cuidar diretamente do processo sucessoério dos
conselheiros de administragao e fiscais, pré-qualificando associados para
tanto. Ao diretor-presidente, diretor executivo ou diretor geral/responsavel
cabe prospectar e preparar novos diretores, além de garantir que tal filosofia
prevaleca em relagdo a todos os demais gestores da organizacéo.
Ainda conforme Meinen (2016), a responsabilidade primeira de assegurar que
haja mecanismos formais de sucessao nas diferentes entidades, e que se apliquem
na pratica, € do presidente do conselho de administragcdo. Os seus principais alvos

sa0 0 seu proprio cargo e o da presidéncia executiva.
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Conforme Bornholdt (2005, p. 59):

Apesar de todos o0s conhecimentos divulgados sobre o0s processos
sucessorios, ainda é relativamente desconhecida a melhor forma de preparar
0 sucedido. [...] geralmente, mostra-se o resultado final como se nao
houvesse um processo anterior ao resultado. Ou seja, o que se descreve é o
preparo, o planejamento e as formas de lidar do sucedido, que deixa o poder
e a lideranga. [...] Em geral, também existe unanimidade entre os consultores
e professores especialistas do tema de que o processo sucessorio precisa
ser pensado e planejado com muita antecedéncia e de forma detalhada.

Ha diferentes escolas, com posi¢coes bem definidas, quanto a forma de preparo
do sucessor. Uma, por exemplo, defende que o sucessor se prepare ja dentro da
organizagcdo (AMAT, 2000; LE VAN, 1999), outra que o sucessor deve se preparar
fora da empresa.

Para Zuleger (2016), como todas as organizagbes, o planejamento da
sucessao nas cooperativas € essencial para garantir seu futuro. Para Meinen (2016),
os principais motivos sdo exclusivamente pessoais. Esse tem sido um dos aspectos
mais negligenciados pelo cooperativismo financeiro mundo afora, mas em especial no
Brasil. Com efeito, raros sao os casos institucionalizados de planejamento sucessoério,
tanto nas cooperativas singulares como nas demais entidades de segundo e terceiro
niveis sistémicos.

Segundo Meinen (2016), a razao principal da ndo implementacao do processo
sucessorio esta na preocupagcdo com o “concorrente”, dado que em julgamento
equivocado se costuma supor que o sucessor imediato pode a qualquer momento
reivindicar o cargo, ou que isso poderia precipitar uma decisdo de assembleia ou do
conselho quanto a substituicdo do titular do posto.

Para Magaldi e Neto (2018), o conflito de geragdes, termo tao utilizado para
definir os desacordos gerados nas discussdes entre individuos que nasceram em
épocas distintas, deve dar lugar nas organizagbes ao encontro de geragdes, espaco
onde ocorre o compartilhamento de conhecimento entre as geracbes de “cabelos
brancos” com os “carecas das startups” da nova geragao.

Desta forma, Zuleger (2016) trouxe que existem fatores internos e externos que
impedem a implementagédo de um plano de sucessao. Estas duas subdivisdes giraram
em torno de identificar fatores, internos e externos, que influenciam o uso ou nao uso
do processo de planejamento sucessorio.

Os CEOs também mencionaram que o planejamento de sucessao costumava

ser um item de ultima geragao, particularmente para os CEOs mais novos, pois 0s
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mesmos tiveram que focar sua atengao em se acostumar ao seu papel, bem como em
implementar as mudangas que eles queriam na organizag&o ao inves de implementar
o plano de sucessao. No geral, porém, os CEOs observaram que deve ser dedicado
tempo para evitar que o plano de sucessao seja trabalhado em tempo de crise.

Outro ponto observado por Zuleger (2016) é que 50% dos CEOs citaram que
0S egos e a natureza humana s&o impedimentos possiveis para implementar o plano
de sucessao ao processo estratégico. Um fator observado pelo autor € que quando
os CEOs se veem a si mesmos como imortais, sdo egocéntricos e sentem que
poderiam ser substituidos pela organizagdo, ndo fazem o processo sucessoério e néo
colocam os interesses da organizagédo em primeiro lugar.

Charan, Carey e Useem (2014) consideram importante em um processo de
sucessao o roteiro pré-definido para o conselho conduzir a sucessao dos dirigentes,
conforme segue:

a) A estratégia da empresa e a sucessdo executiva sdo explicitamente

vinculadas?

b) O conselho ja implementou um processo para avaliar o CEO e seus
sucessores potenciais?

c) O conselho avalia explicitamente a administragcéo, por parte do CEO, de
um plano de sucessao para a préxima geragao de lideres da empresa?

d) O lider do conselho orienta o processo de sucessao do CEO e de seus
subordinados diretos?

e) O conselho de administracdo esta trabalhando para reter um executivo
principal de alto desempenho — e também para reter sucessores capazes?

f) O conselho tem um membro que poderia atuar com CEO no caso de uma
saida inesperada, se a empresa ainda nao tiver um executivo pronto para
a sucessao?

g) O conselho compilou informagdes comparativas sobre os candidatos
internos a CEO, coletadas de pessoas que trabalham com eles?

h) Os conselheiros tiveram contato direto tanto como os candidatos a CEO
quanto com as fontes de informacgdes para verificar as informagdes sobre
os candidatos?

i) Se for contratada uma consultoria externa, o envolvimento com as partes
interessadas é garantido para assegurar a auséncia de conflitos de

interesse?
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j) O conselho assegura o sigilo do candidato?

k) O conselho reuniu informacdes independentes sobre os candidatos

externos?

) O planejamento sucessorio foi incorporado a cultura da empresa?

Segundo a revista Forbes (LEVINE, 2017), o planejamento sucessorio sempre
foi definido como a responsabilidade dos membros do conselho, seguida de perto pelo
desenvolvimento do plano estratégico. Esta mesma edicdo da Forbes trouxe que a
KPMG conduziu uma pesquisa global com 2.300 diretores, mostrando que apenas
14% dos diretores tinham um plano detalhado de sucessdo de diretoria, sem
diferencgas drasticas entre os paises desenvolvidos pesquisados, e que apenas 12%
estavam satisfeitos com o plano detalhado de sucessao do conselho que havia sido
implementado.

Para Davidson, Ballard, Karlsson e Nielson (2015), os planos de sucesséao
para o presidente e executivos devem considerar cenarios de longo prazo. O
planejamento de sucesséo de longo prazo refere-se ao preenchimento permanente
de uma vaga com a saida de um presidente ou executivo. As vagas podem ser
inesperadas ou ser conhecidas com bastante antecedéncia.

Ainda para Davidson, Ballard, Karlsson e Nielson (2015), existem basicamente
duas opg¢des para o planejamento de longo prazo da sucesséo (compromisso interno
ou externo). A maioria dos conselhos de organizagcdes maiores mantém ambas as
opgdes, mas podem ter preferéncia por um sistema interno ou externo; a escolha
depende do numero de potenciais internos que estejam prontos para assumir a
sucessao, pois em muitas oportunidades as empresas maiores preferem ter
candidatos internos e externos. Ja organizagcdes menores frequentemente ndo tém
um banco de talentos, muito menos um numero de potencial interno candidatos que
sdo adequados para o cargo. A vantagem de consultas internas € que o sucessor ja
esta familiarizado com a organizagao, portanto, pode acelerar imediatamente.

Nomeacobes externas sao frequentemente feitas quando o conselho deseja
mudar significativamente a estratégia e cultura da organizagéo. Muitas vezes, nessas
circunstancias, as nomeagdes externas sao feitas porque o conselho deseja ver
grandes mudancas, frequentemente comegando com a composi¢ao da equipe de
administracao sénior e do portfélio da empresa. Embora essa mudanga seja muitas

vezes necessaria, ha potencial para alienar funcionarios-chave, possivelmente forga-
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los para fora da organizagao e, assim, fazer diminuir a confianga na organizagao
pelos acionistas e outras partes interessadas.

Para Zuleger (2016) existem muitos impedimentos observados na literatura
que inibem as organizagdes de implementar o planejamento de sucesséao. A falta de
apoio em uma abordagem de corregao rapida e um trabalho “extra” substancial por
parte dos lideres podem causar falhas nos programas de planejamento de sucesséo,
mas ha formas de pensar ou questdes que podem impedir completamente o
planejamento sucessério na organizagdo. Essas questbes e formas de pensar
incluem abundancia de trabalhadores, lacunas de conhecimento, falta de um
departamento de recursos humanos com experiéncia e lideres que ndo enxergam
valor ou resultados do processo.

A falta de conhecimento e experiéncia em torno do planejamento sucessorio
nao € o unico impedimento com que lida o departamento de recursos humanos da
organizagdo. Muitas vezes, os departamentos de RH nas organizagdes tém poucos
profissionais e estes estdo alocados em outras areas da organizagdo (ROTHWELL,
2010). Segundo (BECHET, 2008), para superar essas abordagens e esse processo
de pensamento, é importante que as organizagdes removam os silos que existem e
fornegam a todos os funcionarios uma compreensao profunda do plano de negécios
(BECHET, 2008).

Conforme o Guia de Orientacdo de Planejamento de Sucessado da Abrapp
(2017), ao planejar o programa de sucessao, pode-se ter muitas dificuldades. Isso
ocorre, em parte, pois dentro do processo podem existir questbes ligadas a
transferéncia de conhecimento e a personalidade de cada um, além da inexisténcia
de um planejamento bem definido.

Existem outros fatores que podem dificultar o planejamento de sucessao na
entidade:

a) Falta do envolvimento da lideranga;

b) Avaliagao superficial dos elegiveis;

c) Falta de clareza de que a sucessao € um processo, portanto, ndo ha
garantia de “cadeira/posto”, devendo os elegiveis manter esta consciéncia
ativa;

d) Escassez de profissional com potencial para participar do processo de

sucessao dentro da organizacéo;



36

e) Caracteristicas culturais que facilitem a implantacdo do planejamento de
sucessao;
f) Receio do profissional que detém o conhecimento em transmiti-lo aos
potenciais sucessores.
E importante observar os topicos acima listados, bem como a caracteristica da
cultura organizacional da entidade para minimizar possiveis entraves no sucesso da

implantagédo do planejamento.
2.2.4 Exemplos de sucessé&o em cooperativas

Segundo Lakey (OCHALLA, 2009), para que o movimento das cooperativas de
crédito sobreviva, ndo sé € necessario construir novas geragdes de cooperativas de
crédito, mas também recrutar e treinar novas geragdes de dirigentes destas
cooperativas. Criar um plano de sucessao de presidentes e diretores ajuda a garantir
um fluxo continuo de novas ideias, novas energias e novas perspectivas, ndo sendo
necessario grande esfor¢co a cada vez que um diretor experiente se afastar da mesa
da diretoria.

Ochalla (2009) traz alguns exemplos de sucessao nas cooperativas dos
Estados Unidos. Seguem informagdes sobre como cada uma realizou a sucessao:

a) Depois que, por diversas razdes, seis conselheiros voluntarios sairam, ao

longo de um unico ano, da City Credit Union, localizada em Dallas, nos
Estados Unidos da América, foi gerado um alerta onde se identificou que,
apdés o acontecido, seria necessario elaborar um plano de sucessao
organizado para substituir os dirigentes. Esse processo comegou com a
diretoria da City Credit Union discutindo os seguintes temas e
questionamentos: que tipos de habilidades precisa ter o dirigente? Que
conhecimento e caracteristicas devem ter os potenciais membros da
diretoria? Ao responder a estes questionamentos, a diretoria construiu uma
lista de critérios para potenciais candidatos. Outro ponto levado em conta,
segundo Ochalla (2009), foi que a City Credit Union optou por contratar um
CEO para aquele momento, ainda que ja houvesse uma lista de 25
candidatos identificados e entrevistados que atendiam aos critérios de
competéncia desejados. Dessa forma, criou-se uma lista de “pessoas que

preencheram os critérios”, que poderiam ser chamadas sempre que
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houvesse uma necessidade de fazer a sucessio. Assim, todos aqueles que
estao na lista de potenciais candidatos n&o precisam ficar a espera de uma
ligacao telefénica de ultima hora. A City Credit Union envolveu os
candidatos em algum tipo de atividade relacionada ao trabalho da
cooperativa de crédito, como a reunido anual ou comissdées.

b) A cooperativa Railroad & Industrial Federal Credit Union, localizada em
Tampa, na Florida, realizou algo mais simples: criou um trabalho de mentor
que tem o intuito de auxiliar o comité de supervisao de todas as formas. Por
exemplo, os mentores chamam seus escolhidos depois que o pacote da
diretoria foi enviado para verificar se eles tém alguma duvida. Eles também
sentam-se ao lado de seus mentorandos, durante as reunides do conselho.
Ainda, estao disponiveis em todos momentos para responder perguntas e
dar conselhos. “O plano era trazé-los através das fileiras, prepara-los para
um assento no quadro.” Como resultado da orientacdo, os membros
potenciais do conselho sdo educados ao longo do caminho.

c) Na cooperativa Landmark Credit Union, em New Berlin, Estados Unidos, o
processo de sucessao € diferente do da cooperativa Railroad & Industrial
Federal Credit Union, onde geralmente n&o séo recrutadas pessoas que se
oferecem para ser membros da diretoria ou conselho. O entendimento da
cooperativa Landmark Credit Union & que este tipo de profissional ndo tem
conhecimento técnico para tal. Dessa forma, a cooperativa seguiu outro
caminho para realizar a sucessao. A procura € por profissionais que tenham
experiéncia em areas que preencherao lacunas no conselho. Encontrados
esses profissionais, a cooperativa vai direto ao ponto e realiza
questionamentos, para verificar se eles estao interessados em servir. Outra
estratégia para os membros que tém potencial para ser membros do
conselho e que hoje estdo como diretores-adjuntos foi a criagdo de
programas educacionais para que o0s potenciais conselheiros fiquem
familiarizados com o processo das cooperativas de crédito, para que a
preparagao acontega ao longo da trajetéria do dirigente na cooperativa.

Dahl (2012) traz outros exemplos de sucessao em cooperativas: em 2012, a

cooperativa Great Lakes Credit Union, em Chicago, tinha um elevado numero de
funcionarios com mais de 60 anos e alguns provavelmente iriam trabalhar além dos

65 anos. Isso era preocupante para a cooperativa, mas a decisdo foi de manter a
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politica de sucessao. A administracdo da cooperativa estava interessada em evoluir,
mas para que acontecesse esta evolugao acreditava ser necessario esperar que as
pessoas se aposentassem. Assim, a cooperativa continua treinando e preparando-se
para substituir os aposentados. Mas para os executivos é necessario um plano de
sucessao escrito, e que a cooperativa também procure externamente os possiveis
candidatos. Os mesmos necessitam das seguintes aptiddes para a qualificagdo de
CEO: educacdo, conhecimento e experiéncia. ldentificar esses requisitos no
recrutamento é de extrema importancia para a empresa e para o conselho. Para a
cooperativa, o plano escrito € fundamental, incluindo como lidar com emergéncias,
com a saida do CEO e com a rescisdo. O conselho precisa saber o que esta
procurando, quem ira intervir como CEO interino.

Ainda, Dahl (2012) traz outro exemplo de sucessao na Cooperativa Uniao de
Crédito Federal da MAC, em Fairbanks, no Alasca. Foi realizado um planejamento
para o conselho da forma mais completa possivel, incluindo uma lista de nomes para
encontrar um novo CEO. O foco foi procurar por um candidato externo, ja que o pool
de talentos da cooperativa era bem superficial, mas sem deixar de preparar os
potenciais candidatos em casa para que conhecessem o plano. O planejamento
sucessorio € uma parte do planejamento estratégico do sindicato naquela localidade.
A cooperativa atualiza o planejamento pelo menos anualmente, e realiza promogdes
a possiveis sucessores a fim de reté-los.

A Alliant Credit Union é a sexta maior cooperativa de crédito dos Estados
Unidos (STODDARD, 2011). Mooney é o CEO da cooperativa e o tema “sucesséo” &
pauta de todos, principalmente do presidente; por isso, o plano de sucessao da Allian
Credit Union passa por formacdo de todos os lideres em todos os niveis da
cooperativa, porque o presidente acredita que o desenvolvimento de lideranca
impulsiona a eficacia organizacional (STODDARD, 2011). Mooney explica que em um
mercado onde produto, preco e promocado sao semelhantes, a execucao é a peca
mais importante no final do dia, e ele diz que essa execugao decorre de pessoas
alinhadas, engajadas e competentes (Stoddard, 2011). A cooperativa utiliza outras
organizagdes para ajudar no desenvolvimento, além de ter internamente programas
que dao enfoque a uma variedade de tépicos para gerentes em todos os niveis. O
presidente se concentra no desenvolvimento de CEOs em potencial porque seu

conselho espera isso, mas ele também acredita que seu papel € também desenvolver
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outros lideres. Ele compartilha: “eu trabalho para desenvolver talentos para o bem
maior e a sustentabilidade da cooperativa”.

A Golden 1 Credit Union, localizada na Califérnia, nos Estados Unidos, € uma
grande cooperativa de crédito com US $ 7,4 bilhdes em ativos. Seu conselho trabalhou
a sucessao voltada para mentoring, sendo que o conselho focou no desenvolvimento
de jovens executivos, colocando-os em comités e conselhos de outras organizagoes,
e aumentando seu conhecimento ao conectar-se com outras escolas e conferéncias
de gestdo de cooperativas de crédito (STODDARD, 2011). O CEO Hollen
compartilhou que as cooperativas de crédito menores t€m um problema maior quando
qualquer dirigente deixa a cooperativa, mas ele explicou que a cooperativa de crédito
deve sempre estar desenvolvendo lideres, mesmo se eles nao ficarem na
organizacao. Ele ressaltou que nem todo lider pode se tornar o CEO de suas atuais
cooperativas de crédito, mas sua forte lideranga pode beneficiar todo o movimento

das cooperativas de crédito.

2.3 Cooperativismo financeiro

2.3.1 Cooperativismo financeiro no mundo

Para Mesquita (2004), o termo “cooperativismo” refere-se a um sistema
anticapitalista, e visa ao combate ao monopdlio, a disciplina dos setores da producéo,
ao consumo e ao crédito, podendo disseminar-se a outros campos de atividade.

Para Franke (1973), no sentido literal da palavra, “cooperativismo” designa
organizagdo econdmica que visa a eliminar os possiveis desajustes sociais oriundos
das intermediagcdes do sistema capitalista. Por outro lado, significa a doutrina
corporificada pelo conjunto de principios que devem regrar o comportamento do
homem integrado nesse sistema.

Conforme Sanchez (1996), o alem&o Raiffeisen criou a primeira cooperativa de
crédito através da unido dos agricultores do municipio de Flammersfeld, Alemanha,
que optaram pela via considerada cooperativa para eliminar a agiotagem que
imperava na regiao, trazendo como consequéncia a hipoteca de suas propriedades e
benfeitorias, e da penhora de seus semoventes. O entédo servidor publico Friedrich
Wilhelm Raiffeisen, filho de agricultores, assessorado pelo Pastor Reippel, liderou os

pequenos agricultores, e, em 1848, fundou a referida associagado acima mencionada,
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a Flammersfelder Vereinigung Zu Stutz Zur Landwirt Ohne Mittel (Associacéo de
Amparo aos Agricultores sem Recursos), que teve como objetivo fornecer recursos
aos associados para o resgate do gado penhorado por causa de suas dividas.

Segundo Meinen e Port (2012), o ideal cooperativista avangou rapidamente e
logo ultrapassou as fronteiras dos paises de origem, espalhando-se pela Franga,
Holanda, Inglaterra e Austria, tornando-o referéncia para o mundo no
desenvolvimento do cooperativismo de crédito. O nome Raiffeisen ainda é usado pelo
Raiffeisenbank, o maior grupo bancario da Austria, pela Cajas Rurales Raiffeisen na
Italia e por cooperativas de crédito rural na Alemanha.

Os principais modelos cooperativistas do mundo, conforme Meinen e Port

(2012), estdao demonstrados no Quadro 4.

Quadro 4 - Principais modelos cooperativistas do mundo

Pais Modelo

Franca Credit Agricole, BPCE e Credit Mutuel

Japao Norinchkin Bank e Shinkin Central Bank

Alemanha DZ Bank e WGZ Bank
China Rural Credit Cooperatives
Holanda Rabobank
Estados Unidos Credit Unions

Italia Banca Popolari e Bancos de Crédito Cooperativos
Austria RZB bank e Osterreichischer Genossenschafsverband
Canada Desjardins e Credit Unions
Espanha Cajas Rurales e Cajas Populares y Professionales

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Meinen e Port (2012, p. 69).
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2.3.2 Cooperativismo financeiro no Brasil

Segundo Shardong (2002), o cooperativismo financeiro chegou ao Brasil
trazido da Europa pelo Padre Theodor Amstad, com objetivo de reunir as poupancas
das comunidades de imigrantes e coloca-las a servico do seu proprio
desenvolvimento. Para Rambo (1981), foi em Linha Imperial, municipio de Nova
Petropolis, que o padre precursor constituiu formalmente a primeira cooperativa da
especie, em 28 de dezembro de 1902.

Entre os anos de 1902 e 1964, baseadas no modelo alem&o de Friedrich
Wilhelm Raiffeisen, as cooperativas de crédito rural, entdo denominadas de Caixas
Populares Raiffeisen, desenvolveram-se e passaram a desempenhar importante
papel no sistema financeiro do Rio Grande do Sul, em especial naqueles aspectos
relacionados aos financiamentos do desenvolvimento das atividades rurais. O modelo
Raiffaisen ficou conhecido mundialmente como “caixas rurais”, tal como a Cooperativa
de Crédito Rural de Nova Petrépolis, RS, atualmente denominada de Sicredi Pioneira
(JACINTHO, 2014).

A lei n.° 4595 de 1964 equipara as cooperativas de crédito as demais
instituicbes financeiras e transfere ao Banco Central do Brasil as atribuigdes
cometidas por lei ao Ministério da Agricultura, no que concerne a autorizagdo de
funcionamento e fiscalizagcdo de cooperativas de crédito de qualquer tipo e da se¢ao
de crédito das cooperativas que a tenham. A lei prevé também que podem existir
apenas dois tipos de cooperativas de crédito: as de crédito rural e as de crédito mutuo,
formadas por empregados de uma mesma empresa, inibindo a criacdo de novas
cooperativas do tipo Luzatti (PORTAL DO COOPERATIVISMO, (2018).

2.3.3 O avanco do cooperativismo financeiro no Brasil

Ja em 1984, os estados do Parana e de Santa Catarina comegaram a
desenvolver esse segmento. Ja os estados de Minas Gerais, Sdo Paulo, Espirito
Santo, Bahia, Mato Grosso do Sul, Mato Grosso e Goias, no ano seguinte, também
iniciaram a implantagao das cooperativas de crédito rural.

Apbs o processo reflexivo de analise do seu comportamento no passado, o

cooperativismo de crédito rural renasceu em bases seguras e com uma proposta firme
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que lhe possibilita identificar, ainda no nascedouro, qualquer desvio que possa
prejudica-lo no seu desenvolvimento.

Esse fato tem permitido, ao longo da década (apesar dos percalgos vividos pela
economia brasileira nesse periodo), um nivel de desenvolvimento sem precedentes,
apesar da enorme dificuldade que se tem encontrado. Essa dificuldade pode ser
traduzida pela negacédo que lhe € dada em obter os mesmos instrumentos que sao
oferecidos ao sistema financeiro concorrente (PORTAL DO COOPERATIVISMO,
(2018)

1988 — A Constituicdo Federal deste ano, em seu art. 192, incluiu as
cooperativas de crédito no Sistema Financeiro Nacional, dando um novo horizonte ao
futuro das mesmas.

1994 — A resolucgéo n.° 2.099/04 voltou a permitir a abertura de unidades de
atendimento (PACs). Até entdo, e desde 1965, as cooperativas podiam prestar
atendimento apenas em suas sedes.

1995 — A resolugdo n.° 2.193 permitiu a constituicdo de bancos comerciais
controlados por cooperativas de crédito, os bancos cooperativos. Surgiram em
seguida o Banco Sicredi SA e o Bancoob SA.

2000 — Foi autorizada através da resolugao n.° 2.788 a constituicado de bancos
multiplos cooperativos.

2009 - Foi sancionada a lei complementar n.° 130/2009, que reconhece as
cooperativas de crédito direitos que ja haviam sido reconhecidos através de
resolucdes do Banco Central.

2012 — A resolucédo n.° 4.150/12 do CMN criou a obrigatoriedade de as
cooperativas de crédito contribuirem para seu proprio Fundo Garantidor, o FGCoop,
o Fundo Garantidor do Cooperativismo de Crédito. As primeiras contribui¢des para o
fundo ocorreram em abril de 2014.

2012 — Através da resolugao n.° 4.151/12, o CMN admitiu a possibilidade de os
sistemas cooperativos publicarem um balancete combinado, elaborado com base em
informacdes financeiras das instituicdes integrantes do sistema cooperativo a que se
refere, como se esse sistema representasse uma unica entidade econémica (PORTAL
DO COOPERATIVISMO, (2018).
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2.3.4 Caracterizagéo do Sistema Sicredi: contexto histérico

Em 28 de dezembro de 1902 foi constituida a primeira cooperativa de crédito
brasileira, na localidade de Linha Imperial, municipio de Nova Petrépolis, Rio Grande
do Sul, atual Sicredi Pioneira RS (SICREDI, 2018).

Em setembro de 1925 ocorreu a criagao da primeira central de caixas rurais,
denominada Unido Popular do Rio Grande do Sul, que reuniu 66 cooperativas até
1964. Em 1967, essa central foi transformada na Cooperativa de Crédito Sul
Riograndense, atual Sicredi Metrépolis RS (SICREDI, 2018).

De 1964 a 1980, com a aprovacao da reforma bancaria — lei n.° 4.595/64 — e
com a institucionalizagéo do crédito rural — lei n.° 4.829/65 —, as restricdbes normativas
e a perda de competitividade fizeram desaparecer mais de 50 cooperativas de crédito
no Rio Grande do Sul, mais precisamente no periodo compreendido entre 1970 e 1980
(SICREDI, 2018).

Em 27 de outubro de 1980 foi constituida a Cooperativa Central de Crédito do
Rio Grande do Sul — Cocecrer/RS, fruto da unido de nove cooperativas de crédito
remanescentes do sistema Raiffeisen no Rio Grande do Sul (SICREDI, 2018).

A partir do segundo semestre de 1981, foram constituidas as trés primeiras
cooperativas de crédito rural do Parana. As primeiras operac¢des foram realizadas pela
Cooperativa de Crédito Agropecuaria do Oeste Ltda, atual Sicredi Oeste PR
(SICREDI, 2018).

Em janeiro de 1989, as 10 cooperativas de crédito singulares em atividade no
Parana constituiram a Cooperativa Central de Crédito Rural do Parana — Cocecrer/PR,
atual Central Sicredi PR/SP/RJ (SICREDI, 2018).

Com a criagao de mais cinco cooperativas de crédito em Mato Grosso — Credijul
(Sicredi Vale do Cerrado); Credinova; Credioeste (Sicredi Sudoeste); Credinoroeste
(Sicredi Noroeste); e Credicanarana (Sicredi Alto Xingu) —, foi constituida a
Cooperativa Central de Crédito Rural de Mato Grosso — Cocecrer/MT, atual Central
Centro Norte, em 5 de setembro de 1989 (SICREDI, 2018).

Em julho desse ano, foram criadas 10 cooperativas de crédito em Mato Grosso
do Sul, sendo elas nos municipios de: Dourados (Credidourada), Maracaju
(Credimara), Ponta Pora (Credipan), Navirai (Credinav), Rio Brilhante (Credirio),
Caarapo (Credirural), Itapora (Credita), Sidrolandia (Credilandia), Fatima do Sul
(Credivale) e Bonito (Credibon) (SICREDI, 2018).
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No dia 10 de novembro do mesmo ano, foi criada a Cooperativa Central de
Crédito Rural do Mato Grosso do Sul — Cocecrer/MS, atual Central Sicredi Brasil
Central (SICREDI, 2018).

Em 10 de julho de 1992, por decisao de todas as cooperativas, a Cocecrer/RS
e suas filiadas passaram a adotar a marca Sicredi, unificando a identidade de todas
as cooperativas do sistema em representacdo ao sistema de crédito cooperativo
(SICREDI, 2018).

Em 3 de junho de 1995, iniciaram-se as operagdes do Banco Cooperativo
Sicredi. Em 13 de dezembro, as cooperativas do Parana e do Rio Grande do Sul
uniram-se para fortalecer o Banco Cooperativo Sicredi, tornando-o, assim, um banco
interestadual (SICREDI, 2018).

Em 1999, o Banco Cooperativo Sicredi foi autorizado a realizar operagdes de
crédito rural com encargos equalizados pelo Tesouro Nacional (SICREDI, 2018).

Em 2002, a Cooperativa Central de Economia e Crédito Mutuo dos Médicos da
Alianga Cooperativista do Estado de Sdo Paulo — Alcred Central-SP (atual Central
PR/SP/RJ) e suas filiadas passaram a integrar o Sicredi. Assim, iniciou-se a operagao
do Sicredi em Sao Paulo (SICREDI, 2018).

A Sicredi Participagdes SA foi constituida em 10 de outubro de 2008 para
propiciar a participagdo direta e formal das cooperativas de crédito na gestéo
corporativa e, ao mesmo tempo, para dar aos associados, a sociedade, aos 6rgaos
de regulacéao, aos grandes fundos de investimento e as demais instituicdes financeiras
que operam em nivel nacional e internacional maior transparéncia na estrutura de
governancga do Sicredi (SICREDI, 2018).

No ano de 2010, o Sicredi firmou uma parceria com o Rabo Financial
Institutions Development — RD, brago de desenvolvimento do grupo holandés
Rabobank, sistema de crédito cooperativo holandés presente em 40 paises. Mediante
participacdo minoritaria no Banco Cooperativo Sicredi, o sistema holandés passou a
transferir sua expertise de 160 anos de organizagao e, ao mesmo tempo, através do
Sicredi, investir nas atividades econémicas do quadro associativo das cooperativas
de crédito que o integram (SICREDI, 2018).

Ja em 2011 foi assinado o contrato com a International Finance Corporation
(IFC), brago do Grupo Banco Mundial, que investe no setor privado dos paises em
desenvolvimento (SICREDI, 2018).
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Em 2015, o Sicredi consolidou a expansdo nacional com a assinatura do
memorando de filiagdo da Central Unicred Norte/Nordeste ao Sistema, atual Central
Sicredi Norte Nordeste (SICREDI, 2018).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar o método de pesquisa adotado no
trabalho e as técnicas de coleta e de analise de dados utilizadas para atendimento
dos objetivos aqui almejados. Primeiramente, sera apresentado o delineamento da
pesquisa, destacando seu propdsito, natureza e método elegido. Em seguida, sera
apresentada a unidade de analise, bem como os critérios para selecao do caso e o0s
sujeitos da pesquisa. Tendo sido definida a unidade de analise, sdo apresentadas as

técnicas a serem utilizadas para coleta e analise dos dados.

3.1 Delineamento da pesquisa

Apos uma fase de revisdo bibliografica quanto aos principais conceitos e
discussodes tedricas sobre o tema, definiu-se pelo uso da abordagem qualitativa de
pesquisa, através da realizagdo de um estudo de caso a partir de um cenario
identificado nas cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste do Sicredi. No Sistema
Sicredi, de forma geral, ndo ha um plano estruturado de sucesséo de dirigentes e as
cooperativas tém o poder da decisdo de fazer um planejamento de sucesséo de forma
isolada e nao estruturada. Neste contexto, muitas cooperativas tém optado por néo
realizar um plano de sucessao, o que pode comprometer a continuidade do negocio
cooperativo. O estudo procura compreender em maior profundidade os fatores que
influenciam as decisdes dos dirigentes, uma vez que através da revisao de literatura
identificou-se a importancia de aplicar um plano de sucessao.

Para a realizacao deste estudo, foi adotada a estratégia de estudo de caso, que
estd amparada em uma abordagem qualitativa. Estudos de caso, segundo Silva,
Godoi e Mello (2010), sdo amplamente utilizados em estudos organizacionais, e
buscam identificar como e por que certos fendbmenos acontecem. A justificativa para
utilizar este modelo decorre do fato de que se procura analisar e aprofundar o assunto
em uma unica organizagao.

Para Freixo (2012, p. 120):

Em primeiro lugar afirmar que o estudo de caso é uma investigacao de
natureza empirica, para além de apresentar um forte cunho descritivo. Mais
do que um uma metodologia, um estudo de caso é essencialmente um
desenho de investigagdo ou, se quiser, um procedimento metodoldgico,
podendo ser conduzido no quadro de paradigmas metodolégicos bem
distintos como os positivistas, os interpretativos ou criticos [...].
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Para Yin (2005), o estudo de caso € uma abordagem metodoldgica que busca
evidéncias para responder problemas de pesquisa que buscam o “como” e o “por que”,
e este autor define o estudo de caso como uma pesquisa empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo em seu contexto natural, em situagées em que o contexto
e o fendbmeno ndo s&o suficientemente evidentes, usando diversas fontes e
evidéncias.

Para Neto (2012), o estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e
exaustivo de um ou de poucos objetivos, permitindo ampliar e detalhar ainda mais o
conhecimento dessas ocorréncias incomuns.

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006), estudos descritivos pretendem medir ou
coletar informagdes de maneira independente ou conjunta sobre os conceitos ou
variaveis a que se referem. Quando um investigador inicia o estudo de uma nova area
ou dominio do saber, é provavel que ocorra o método descritivo para identificar os
principais fatores ou variaveis que existem numa dada situagdo ou comportamento
(FREIXO, 2012).

3.2 Unidade de analise e sujeitos da pesquisa

Conforme Yin (2010), a unidade de analise refere-se ao “caso”, que deve estar
relacionado ao modo como o pesquisador definiu as questdes iniciais de pesquisa.
Nesse caso, a unidade de andlise desta pesquisa sdo as cooperativas ligadas a
Central Sul-Sudeste, objeto central do estudo dentro do contexto do sistema de
cooperativas ligadas ao Sicredi.

Como o objetivo central da pesquisa esta em identificar os principais fatores
que concorrem para a nao realizagdo de forma generalizada de planos de sucessao
dos dirigentes da Central Sul-Sudeste, os sujeitos desta pesquisa foram os
presidentes do Conselho de Administracdo e vice-presidentes do Conselho de
Administracdo, diretores executivos e diretores de operacbes de cooperativas
singulares, os quais representam as cooperativas nas decisdes sobre implementagao

de um plano de sucesséo.
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3.3 Técnica de coleta de dados

Como técnica de coleta de dados com os entrevistados foi utilizado o processo
de entrevista semiestruturada, onde o pesquisador organiza um conjunto de questdes
sobre o tema estudado, mas permite e incentiva que o entrevistado fale livremente
sobre os assuntos que v&o surgindo como desdobramento do tema principal (PADUA,
2004).

Gerhardt e Silveira (2009) destacam que a entrevista semiestruturada permite
que o entrevistado fale livremente sobre os assuntos. Mas €& necessario haver um
roteiro onde haja topicos que o entrevistador siga durante a entrevista.

Para Sampieri, Collado e Lucio (2006), a entrevista semiestruturada baseia-se
em um guia de assuntos ou questdes, e 0 pesquisador tem a liberdade de introduzir
mais questdes para a precisao de conceitos ou para obter maior informagao sobre os
temas desejados.

O Anexo A contém um roteiro preliminar da entrevista, elaborado com base no
campo teorico. A primeira pergunta do roteiro se propés a dar liberdade ao
entrevistado para falar a respeito do tema “sucessao”, e a medida que as questbes
avancavam, o pesquisador utilizou-se das demais questdes como referéncia para
obter as informacgdes almejadas.

As entrevistas néo estruturadas com os executivos das cooperativas ligadas a
Central Sul-Sudoeste foram realizadas através da ferramenta Skype for Business,
solugdo corporativa de comunicagao, onde foram gravados o audio e o video,
posteriormente transcritos para analise.

Para complementar a andlise e garantir a triangulagdo de dados, foi utilizada
também a técnica de pesquisa documental, que conforme Creswell (2009) tem funcao
de subsidiar o conteudo originado a partir das entrevistas. Para tal, foram utilizadas
informacdes pertinentes de fontes publicas, como, por exemplo, o Banco Central do
Brasil. Também foram utilizadas informagdes internas da organizagdo, mas essas
serviram apenas como referéncia para pesquisa externa e nao foram apresentadas

ao longo da analise por questdes de confidencialidade.
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3.4 Técnica de analise dos dados

Apos a coleta dos dados, iniciou-se o processo de analise das informacdes
coletadas, bem como sua classificagao e interpretagao.

A andlise e a interpretacdo dos dados coletados foram parte crucial para
sustentar a pesquisa. Conforme Padua (2004), a analise dos dados exige criatividade,
caso contrario, o trabalho n&o ultrapassara o nivel da simples compilagcdo de dados
ou opinides sobre um determinado tema. Por se tratar de uma pesquisa de natureza
qualitativa, foi utilizada a técnica de analise de conteudo.

Para Freitas, Cunha e Mascarola (1997), a analise de conteudo pode ser
definida como um conjunto de instrumentos metodologicos, em constante
aperfeicoamento, que se presta a analisar diferentes fontes de conteudo (verbais ou
nao verbais). Quanto a interpretacéo, a analise de conteudo transita entre dois polos:
o rigor da objetividade e a fecundidade da subjetividade.

Tendo em vista tamanha diversidade, ainda que haja aproximagao
terminologica, optou-se por tomar como balizador deste estudo as etapas da técnica
proposta por Bardin (2011), uma vez que € a obra mais citada em estudos qualitativos
na area de administragdo. Estas etapas sdo organizadas em trés fases:

a) A primeira fase, pré-analise, € desenvolvida para sistematizar as ideias

iniciais colocadas pelo quadro referencial tedrico, e estabelecer indicadores
para a interpretagdo das informacgdes coletadas. A fase compreende a
leitura geral do material eleito para a analise. No caso de analise de
entrevistas, estas ja deverao estar transcritas.

b) Concluida a primeira fase, parte-se para a exploragao do material, que
constitui a segunda fase. A exploragao do material consiste na construgao
das operagdes de codificagao, considerando os recortes dos textos em
unidades de registros, a definicdo de regras de contagem e a classificagao
e agregacao das informagdes em categorias simbdlicas ou tematicas.
Bardin (2011) define “codificagdo” como a transformagéo por meio de
recorte, agregagao e enumeracao, com base em regras precisas sobre as
informacdes textuais, representativas das caracteristicas do conteudo.

c) A terceira fase compreende o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretagao, que consiste em captar os conteudos manifestos e latentes

contidos em todo o material coletado (entrevistas, documentos e
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observagéo). A analise comparativa é realizada através da justaposicéo

das diversas categorias existentes em cada anadlise, ressaltando os

aspectos considerados semelhantes e os que foram concebidos como
diferentes.

Para dar suporte a analise de conteudo, todas as entrevistas realizadas e

gravadas na fase de coleta de dados foram previamente transcritas. Também fazem

parte da analise as anotagdes realizadas pelo pesquisador durante os momentos de

entrevista com os participantes.
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo € apresentada a organizagédo do objeto do estudo, assim como
os resultados das analises, buscando atender aos objetivos tragados para este
trabalho de pesquisa. Com base na revisdo de literatura e, principalmente, nas
entrevistas com os executivos, chegou-se a alguns resultados que esclarecem e
permitem compreender o porqué de o Sicredi ndo ter um plano, politica ou estrutura
para realizar a sucessao dos dirigentes.

O capitulo divide-se em subcapitulos estruturados a partir do questionario

aplicado e das descobertas feitas ao longo da pesquisa.
4.1 Participantes da entrevista

Elaborada a lista, foram contados individualmente cada um dos possiveis
participantes, explicando sobre os objetivos da pesquisa e convidando-os a participar.
Foram convidados ao todo 16 executivos, dos quais todos se disponibilizaram para
participacado na pesquisa.

O Quadro 5 apresenta a listagem final dos participantes da pesquisa.



Quadro 5 - Relagéo de entrevistados

Nome Cargo/posicao Tempo de entrevista
Entrevistado 1 Presidente 47 min.
Entrevistado 2 Diretor de Operacao 31 min.
Entrevistado 3 Presidente 33 min.
Entrevistado 4 Diretor Executivo 30 min.
Entrevistado 5 Vice-Presidente 25 min.
Entrevistado 6 Presidente 26 min.
Entrevistado 7 Diretor de Operagao 32 min.
Entrevistado 8 Diretor Executivo 26 min.
Entrevistado 9 Diretor Executivo 35 min.
Entrevistado 10 Diretor de Operacao 40 min.
Entrevistado 11 Presidente 48 min.
Entrevistado 12 Presidente 35 min.
Entrevistado 13 Diretor de Operagao 37 min.
Entrevistado 14 Vice-Presidente 51 min.
Entrevistado 15 Diretor Executivo 25 min.
Entrevistado 16 Diretor Executivo 42 min.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado no Quadro 5, os nomes dos entrevistados foram

propositalmente ocultados, visando a manter a confidencialidade de sua identidade.

4.2 Como o tema “sucessao” é compreendido pelos dirigentes

Essa foi a primeira pergunta realizada para os dirigentes do Sicredi, conforme
questionario constante no Anexo A. A pergunta 1 realizada foi: quando vocé pensa
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em sucessao, o que lhe vem em mente? A realizagdo da pergunta € para entender
como o tema “sucessio” é entendido por cada um.

Analisando esse ponto durante as entrevistas foi possivel constatar que, para
os dirigentes, o tema ainda ¢é incipiente no Sicredi e iniciou a partir da reestruturagao
da Central Estadual, devido a exigéncia do Banco Central do Brasil por uma politica
e/ou um plano de sucessao. Por ser incipiente, poucas cooperativas tém debatido o
tema, tanto que a compreensao sobre o tema nao é uniforme, conforme exemplos

abaixo:

Entrevistado 16:

O Sicredi, até pelo processo dele, pelo trabalho, pelo passado, as pessoas
nao pensavam em sucessdo, entendeu? Tinha pessoas que iam a perder de
vista, enquanto estavam em pé, estavam dentro.

Entao, faltou nesse processo uma conscientizagdo que cada um tem um ciclo,
entendeu? Entdo, ficou assim um pouco, para pessoas mais antigas, ficou
complicado. Muitas cooperativas nao tinham um plano de previdéncia pra
pessoa se preparar ou pra ter uma reserva, né? Isso em algumas
cooperativas faz menos de dez anos que tem a previdéncia, né? Entao, eu
vejo o Sicredi em dois pontos, o tratar as pessoas que ja esta ha mais tempo,
que iniciaram esse negocio de uma forma, mas sinalizar para frente dessa
forma, mas tem que ser diferente, porque realmente a sucesséao € necessaria,
né? Porque o que vem acontecendo no Sicredi € uma substituicdo, ndo existe
uma sucessao, entendeu?

Entrevistado 9:

Quando eu penso em sucessao no Sicredi o que vem em mente é a
sustentabilidade do empreendimento, né? A gente pensar em formar
liderangas pra dar continuidade no crescimento sustentavel da organizagao.
Eu acredito que sim, acho que a estratégia, o posicionamento de mercado da
organizagao ela ta muito vinculado a esse plano e a organizagdo da forma
com que a empresa se prepara para o futuro, ela € uma das eu acho que
questodes estratégicas da cooperativa, da organizagao.

E importante muitas vezes até a mudanca e a forma com que sao feitas as
mudangas de lideranga tem a ver com a estratégia da organizagao, tem tudo
a ver com ela. Olha, principalmente no cooperativismo aonde tem um
conceito, um olhar especifico quanto a forma de atuagao, o relacionamento
com os associados, a comunidade aonde as liderangas estdo proximas dos
associados, eu acredito que tu ter um bom plano de sucessdo da mais
credibilidade e confianga para comunidade frente & organizacdo, quando eu
falo em cooperativa.

Quanto a resposta dos entrevistados, € possivel constatar que seu
pensamento sobre sucessao esta de acordo com o pensamento do autor Rothwell
(2005), que evidenciou que o planejamento de sucessao emergencial ocorre devido
a uma mudanca inesperada na lideranga como, por exemplo, renuncia voluntaria
desconhecida ou morte. O outro tipo de planejamento, referido como planejamento

de sucessao estratégica, € quando ha um plano documentado e desenvolvido que

conecta os objetivos estratégicos da organizagdo, comega com o0 processo de
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contratagcao e constroi continuamente um banco sélido de candidatos potenciais para
substituir os lideres existentes.

Outro ponto que ficou evidenciado nas entrevistas foi que todos os
entrevistados tém o mesmo entendimento de que trazer o tema “sucessao” para o
debate é uma das responsabilidades dos conselhos de administragédo. No caso do
Sicredi, a responsabilidade é do presidente do conselho de administragdo. Esse
pensamento reflete o posicionamento de Meinen (2016), para quem a
responsabilidade primeira de assegurar que haja mecanismos formais de sucessao
nas diferentes entidades, e que se apliquem na pratica, € do presidente do conselho
de administragao. Os seus principais alvos s&o o seu proprio cargo e o da presidéncia

executiva.

4.3 Como o tema “sucessao” esta inserido na estratégia da empresa e

sustentabilidade do Sicredi

Para entender se a sucessao dos dirigentes € um pilar importante do
planejamento estratégico da empresa, foi feita a seguinte pergunta para os
entrevistados: em sua opinido, a estratégia da empresa e a sucessao séo
explicitamente vinculadas?

Pelo que sugerem as respostas dos entrevistados, esse parece ser um dos
motivos pelos quais o assunto é incipiente na organizagéo, pois um dos problemas
citados pelos entrevistados sobre a ndo implementacdo de uma estratégia de
sucessao € a nao vinculagao clara da sucessdo ao planejamento estratégico do
Sicredi.

Como evidenciado na revisdo bibliografica, para Charan, Drotter e Noel (2011),
o planejamento sucessério € um método de planejamento estratégico para o talento
dento das organizagdes, e contribuiu para a eficacia organizacional. Como no Sicredi
o planejamento estratégico esta dividido em pilares, alguns dirigentes ndo conseguem
verificar claramente que o tema “sucessao” esta vinculado ao planejamento. Isso pode

ficar evidente conforme os exemplos dos entrevistados abaixo.

Entrevistado 6:

Olha, nds aqui agora vinculamos na estratégia local, né, Alceu? A gente ja ta
levando ao conhecimento dos colaboradores, o conselho ja definiu essa
questao, né? Nos estamos num processo agora de sucessdo que a nossa
eleicdo pro conselho € agora ja no inicio do ano, né? E nds ja estamos
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trabalhando a sucessao, ja foi alinhado com o conselho, né? O conselho vai
apresentar entdo a chapa, né? E vamos aguardar o que que o associado vai
definir, né? Mas & um processo que ja é do conhecimento nosso, né? E
levado aos colaboradores, aos associados e que ta dentro do planejamento
nosso, né, Alceu? E, porque tu pegas a nossa governanca hoje, ele ja no
tem muito mais rebeldia, né? Que nem antigamente poderia ter, né? Ele ja ta
mais organizado hoje, né? mas sempre... tu sabes, quando se lida com essa
questao é uma questao delicada, né?

Entrevistado 16:

ndo esta nada vinculado, né, Alceu? Também teria que ser, né? Teria que
vincular, porque programa estratégico tem que abranger todas as areas da
cooperativa, do sistema, né? Mas hoje nao.

Entrevistado 3:

Muito, 100% vinculadas, inclusive, eu acho um risco muito grande quando tu
falas em estratégia da organizagdo sem falar de sucessao. A sucessao tem
que fazer parte da estratégia e a garantia da estratégia também,
independentemente de quem quer que esteja na gestdo da organizagao. Eu
acho que falta atengao principalmente por parte das cooperativas em relagao
a esse assunto, porque a gente fala muito de estratégia, mapa estratégico,
planejamento estratégico, gestao do negdcio e deixa de falar de sucessao e
qguando a gente nao fala de sucessao, a gente corre um sério risco de, por
um determinado evento, ocasido ou situagdo, alguma pessoa assumir a
gestdo da cooperativa e ndo seja uma pessoa que esteja devidamente
compromissada com a estratégia da cooperativa, que certamente, se foi uma
estratégia construida com a participagdo dos associados e colaboradores, e
entra alguém que nado tem vinculo com isso, tu coloca em risco toda a
estratégia da cooperativa.

Conforme analisado e demonstrado do Quadro 6, a grande maioria dos
entrevistados ndo consegue visualizar o tema “sucesséo” no planejamento estratégico

global, e alguns dirigentes vincularam a estratégias locais.



Quadro 6 - Vinculo com a estratégia global ou estratégia local

Nome Cargo/posicao Estratégia global Estratégia local
Entrevistado 1 Presidente Sim Sim
Entrevistado 2 Diretor de Operagéao Nao Nao
Entrevistado 3 Presidente Sim Sim
Entrevistado 4 Diretor Executivo Nao Néo
Entrevistado 5 Vice-Presidente Nao Sim
Entrevistado 6 Presidente Nao Sim
Entrevistado 7 Diretor de Operagéao Nao Nao
Entrevistado 8 Diretor Executivo Nao Néo
Entrevistado 9 Diretor Executivo Nao Sim
Entrevistado 10 | Diretor de Operagao Sim Sim
Entrevistado 11 Presidente Nao Sim
Entrevistado 12 Presidente Nao Néo
Entrevistado 13 | Diretor de Operagao Sim Sim
Entrevistado 14 Vice-Presidente Sim Sim
Entrevistado 15 Diretor Executivo Nao Nao
Entrevistado 16 Diretor Executivo Nao Néo

56

Fonte: Elaborado pelo autor.

Charan, Carey e Useem (2014) consideram importante que o tema “sucessao”
esteja claramente explicitado na estratégia.

Os programas de planejamento de sucessao devem apoiar o planejamento
estratégico e o pensamento estratégico. Segundo Rothwell (2010), um planejamento
sucessorio que coincide com o planejamento estratégico deve ser a base para os
programas de desenvolvimento dentro da organizagdo. Planejamento estratégico e
planejamento de sucessdo devem estar alinhados na organizagédo para identificar

verdadeiramente um lider apropriado e garantir a continuidade da lideranca (Rothwell,
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2010). O gerenciamento de sucessao deve andar de maos dadas com o planejamento
de sucesséo.

O Guia de Orientagao de Planejamento de Sucessao (ABRAPP, 2017) traz que
0 processo de planejamento de sucessao precisa ser considerado como parte do
planejamento estratégico da entidade, o qual deve n&o apenas prospectar cenarios
futuros e definir opgdes estratégicas, mas também identificar o tipo de lideranga
requerida para enfrentar os desafios emergentes.

Ainda no tema “estratégia e sustentabilidade do negdcio cooperativo”, foi
realizada a terceira pergunta aos entrevistados: em sua opinido, por que o
planejamento sucessorio é tao critico para o futuro sucesso e sustentabilidade das
cooperativas de crédito?

Quando ¢é analisado esse tema, quase a totalidade dos entrevistados entende
que sim, a sucessao é fator critico de sucesso e de sustentabilidade da empresa, pois
o entendimento é que se a cooperativa nao tiver a pessoa bem preparada para
assumir a cooperativa, é colocada em risco toda a historia e toda a caminhada que a
cooperativa teve, seja ela de 30, de 50, de 100 anos, ndo importa quando a

cooperativa foi fundada. Conforme o Entrevistado 3:

A cooperativa pode ter uma histéria grande ou curta e de sucesso, e se a
sucessdo nao for discutida de forma aberta no conselho e n&o for bem
planejada e conduzida, tu colocas em risco toda essa histéria e todos os
resultados que a cooperativa teve ao longo da sua trajetéria, olhando pra tras,
olhando o passado. Olhando pra frente, € uma outra questao, que ela tem
que ser entendida pelo conselho de administragdo, representando os
associados, mas eu digo conselho de administragédo, porque normalmente os
associados n&o vao puxar a frente desse assunto, Os associados nao vao se
cobrar em relagéo a esses assuntos, os associados, eles estdo preocupados
em olhar os resultados que a cooperativa vem obtendo, se a cooperativa ta
atendendo a necessidade dos associados e ta entregando resultado pros
associados e pra comunidade, pra eles, a gestdo esta sendo entregue, a
gestao esta sendo cumprida. Mas é responsabilidade sim do conselho de
administragdo, ndo é s6 saber se tem ou ndo tem a frente, uma pessoa
preparada para ser presidente, aquela que esta sendo presidente, esta
conduzindo, mas se ela tem no quadro de coordenadores ou no grupo de
conselheiros, outras pessoas que estejam preparadas pra em uma
eventualidade assumir a cooperativa. Que isso normalmente é esquecido,
né? A gente acha assim: “ah, a cooperativa hoje tem um presidente que ta
conseguindo realizar um bom trabalho”, mas se o avido cai ou se essa pessoa
€ acometida por alguma doenca, alguma coisa nesse sentido, esse plano B,
ele é importante, ele precisa ter. Ndo é questdo de achar que alguma coisa
ruim vai acontecer ou de atrair coisas ruins, ndo tem nada a ver com isso,
tem a ver com o senso de responsabilidade que o conselho tem que ter em
relagdo ao associado, de quem vai conduzir a cooperativa nos proximos anos,
de onde é que veio essa pessoa, qual é a formagéo que ela tem, qual é a
experiéncia que ela tem dentro do cooperativismo, qual é o real entendimento
que ela tem de cooperativismo, qual é o real entendimento que ela tem de



58

gestdo, qual é a visao dela que ela tem pra cooperativa, € de crescer, é de
diminuir, € de manter, os sécios querem isso, ndo querem? Entdo assim,
quem ¢é essa pessoa? E quando a gente consegue olhar para isso sem a
pressao da necessidade, do tipo: “precisamos arrumar um presidente”, fica
muito mais facil tu olhar com calma para esse assunto.

Analisando a fala do Entrevistado 3, € possivel verificar concordancia com
Zuleger (2016): como todas as organizagdes, independentemente do porte ou tipo,
ter um planejamento de sucessao € essencial para a sustentabilidade e continuidade
do negocio. Isso fica ainda mais evidente quando o Entrevistado 6 aborda a

preparagdo de uma nova lideranga para continuidade e sustentabilidade do sistema.

Olha, é um assunto que tem que ser tratado abertamente, né, Alceu? Vé que
ha uma resisténcia bastante grande, né? De quem esta hoje fazendo a gestao
da cooperativa, de abrir espago pros mais novos, né? Entdo € uma situagao
que eu entendo que deveria ser melhor tratada sim e a nossa central aqui
comegou a discutir, comegou a colocar na mesa esse assunto, né? Entdo eu
entendo como positivo esse assunto que ta sendo tratado de uma forma bem
aberta.

Conforme o Guia de Orientag&o para Planejamento de Sucesséo (IBGC, 2011),
o planejamento de sucessao nédo deve ser visto como um evento, mas como um
processo continuo que prepara e orienta a mudanga na lideranga com o objetivo de
assegurar a sustentabilidade e a longevidade da organizacdo. O planejamento de
sucessdo, uma pratica fundamental da moderna gestdo, ndo deve existir
isoladamente. Deve estar alinhado com os objetivos estratégicos da organizagao e
sustentar a maneira pela qual ela pretende evoluir para atingir suas metas de
crescimento, rentabilidade e responsabilidade econdémica, social e ambiental. Planejar
a sucessao, portanto, implica a identificacdo, avaliacdo e desenvolvimento de talentos
para se assegurar o provimento continuo de uma lideranga qualificada para todas as
posi¢des-chave da organizagdo, bem como o permanente acompanhamento, para
que sejam evitadas as consequéncias de sucessodes inesperadas e nao planejadas.

O diretor operacional do Jornal do Comércio destacou na edi¢ao de 4 de janeiro
de 2018 que ha alta taxa de faléncia das empresas justamente devido a falta de
planejamento para a sucess&o (JORNAL DO COMERCIO, 2018).

Nessa mesma edi¢ao do Jornal do Comeércio foi enfatizado que, reservadas as
questdes de cada organizagao, a dica unanime entre os especialistas é de ndo deixar
para pensar na sucessao apenas quando chegar o momento, mas sim projeta-la
desde a fundagao da empresa, considerando que um dia ela podera sofrer troca de
comando (JORNAL DO COMERCIO, 2018).
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4.4 O plano de sucessao: importancia de ter um plano de sucessao x ter um

processo seletivo e quais critérios sao importantes quando da implementacao

Para entender se as cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste tém um
processo formalmente estabelecido, foi realizada a seguinte pergunta: sua
cooperativa tem um processo sucessorio estabelecido formalmente? Se nio, vocé vé
beneficios no possivel estabelecimento de uma politica de sucess&o na sua
cooperativa, ou nao cré ser importante?

Conforme analisado e observado durante as entrevistas, e ilustrado no Quadro
7, as cooperativas ndo tém um plano de sucessao de forma generalizada e sim um
processo seletivo para quando for necessario trocar um executivo. Alguns
entrevistados afirmaram que sua cooperativa ndo possuia plano de sucessao, mas
como alguns tinham feito a sucessao ha pouco tempo, o autor perguntou como foi
feita a sucessao. Em resposta, afirmou-se que a sucessao nao havia sido realizada,
mas somente um processo seletivo para aquela posicdo. Conforme afirma o

Entrevistado 7:

Nao tem. Ele... como eu te falei antes, ele esta comegando a engatinhar, nés
comecamos a falar dele, passamos a ter mais coragem pra falar dele. Porque
sucessao tu sabes, né, Alceu? Nao é esperar o cara se vencer, nao é esperar
dar um infarto no cidadao, n&o & dar um... Que Deus me livre, um problema
na préstata que ai vocé vai comecar a falar de sucessao, sucessao € um
processo, né?

Vamos exagerar assim, vamos pegar aquilo que eu aprendi ai fora também
no exterior, € um processo de 10 anos, né? Que vocé vem tratando com os
camaradas, vem trazendo os caras para perto, vem botando o cara na mesma
sala, vem botando o cara inclusive na cadeira, e ai o cara vai se formando,
né? Nao é primeiro esperar dar o infarto para ir... Depois “ah, ndo, mas eu
tinha um cara, eu estava vindo e ai esse cara pode sentar na cadeira”, né?
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Quadro 7 - Plano de sucessao x Processo seletivo

Nome

Cargo/posigao

Tem plano de sucessao ou foi
realizado processo seletivo

Entrevistado 1

Presidente

Plano de Sucessao

Entrevistado 2

Diretor de Operacao

Processo Seletivo

Entrevistado 3

Presidente

Plano de Sucessao

Entrevistado 4

Diretor Executivo

Processo Seletivo

Entrevistado 5

Vice-Presidente

Processo Seletivo

Entrevistado 6

Presidente

Processo Seletivo

Entrevistado 7

Diretor de Operagao

Processo Seletivo

Entrevistado 8

Diretor Executivo

Processo Seletivo

Entrevistado 9

Diretor Executivo

Plano de Sucessao

Entrevistado 10

Diretor de Operacao

Processo Seletivo

Entrevistado 11

Presidente

Processo Seletivo

Entrevistado 12

Presidente

Processo Seletivo

Entrevistado 13

Diretor de Operagao

Processo Seletivo

Entrevistado 14

Vice-Presidente

Plano de Sucessao

Entrevistado 15

Diretor Executivo

Processo Seletivo

Entrevistado 16

Diretor Executivo

Processo Seletivo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para Lakey (OCHALLA, 2009), para que o movimento das cooperativas

sobreviva, ndo s6 € necessario recrutar novas geragdes de cooperativas de crédito,

mas também recrutar e treinar novas geragdes de dirigentes dessas cooperativas.

Criar um plano de sucessao de presidentes e executivos ajuda a garantir o fluxo

continuo do crescimento desse segmento.

Dessa forma, pode-se observar pelas entrevistas que hoje o modelo de

algumas cooperativas é similar ao desafio evidenciado no referencial tedrico de

algumas cooperativas de crédito dos Estados Unidos, conforme traz Dahl (2010) a
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respeito de modelos de sucessao em cooperativas de crédito. Nesse caso, a
cooperativa Great Lakes Credit Union, em Chicago, tinha em 2012 um elevado
numero de funcionarios com mais de 60 anos e alguns provavelmente iriam trabalhar
além dos 65 anos. Isso era preocupante para a cooperativa, mas a deciséo foi de
manter a politica de sucessao. A administracdo da cooperativa estava interessada em
evoluir, mas para que acontecesse essa evolugao acreditava ser necessario esperar
que as pessoas se aposentassem. Assim, a cooperativa continua treinando e
preparando-se para substituir os aposentados. Mas para os executivos € necessario
um plano de sucessao escrito, e que a cooperativa também procure externamente os
possiveis candidatos.

Para compreender com mais profundidade quais critérios seriam importantes
para a implementagao de um plano sucessorio, foi realizada a seguinte pergunta: em
caso de implementagcdo de um processo sucessorio, seria importante estabelecer
quais critérios?

Dessa forma, para melhor compreensao, foi elaborado o Quadro 8, com as

respostas dos entrevistados.



Quadro 8 - Critérios importantes para a implementagéo do processo sucessorio
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Nome

Cargo/posigao

Critérios

Entrevistado 1

Presidente

. ldade

Entrevistado 2

Diretor de Operagao

. Receber uma compensacao financeira

2. ldade

Entrevistado 3

Presidente

—_

. Avaliagdo de desempenho

2. |dade

Entrevistado 4

Diretor Executivo

. Avaliagao de desempenho

2. ldade

Entrevistado 5

Vice-Presidente

—_

. Tempo de mandato

2. |dade

Entrevistado 6

Presidente

. Qualificagao técnica

2. |dade

Entrevistado 7

Diretor de Operagéao

. Transparéncia do processo

Entrevistado 8

Diretor Executivo

. Avaliagdo de desempenho

Entrevistado 9

Diretor Executivo

—_

. Avaliagao de desempenho

2. |dade

Entrevistado 10

Diretor de Operagéao

. Qualificagao técnica

2. |dade

Entrevistado 11 Presidente 1. Qualificacao técnica
1. Qualificagao técnica
Entrevistado 12 Presidente 2. Relagdo com a comunidade
3. |dade

Entrevistado 13

Diretor de Operagao

. Qualificagao técnica

Entrevistado 14

Vice-Presidente

. Avaliagao de desempenho
. Tempo de mandato
. Idade

Entrevistado 15

Diretor Executivo

. Qualificagao técnica

2. |dade

Entrevistado 16

Diretor Executivo

—_

. Idade
. Tempo de mandato
. Avaliagao de desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor.

Conforme pode ser observado no Quadro 8, ndo ha unanimidade na

classificacdo dos critérios, mas fica evidente que para a maioria dos entrevistados
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devem ser levadas em consideragao, na implementag¢ao do processo de sucessao, 0s

seguintes critérios:

a)

b)

Critério 1: avaliagao de desempenho: os entrevistados trouxeram a
importancia de haver uma avaliacdo de desempenho dos dirigentes,
levando em conta o relacionamento com a comunidade como algo a ser
avaliado, mas € importante saber como o dirigente esta performando dentro
dos indicadores contratados.

Critério 2: tempo de mandato: os entrevistados trouxeram a importancia
da quantidade de mandatos pré-definidos, assim ndo haveria perpetuacao
no poder, e com isso seria possivel ter uma nova visao para a cooperativa

de tempos em tempos. Isso € possivel constatar na fala do Entrevistado 5.

[...] mas a minha concepgao, minha visdo de sucessao eu vejo assim: nos
temos que oxigenar, né? Oxigenar, dar oportunidade para mais pessoas
contribuirem com a sua cooperativa. Da seguinte forma, pensando em
sucessdo. Eu penso assim, que o sistema Sicredi diferente, compde os temas
Sicredi, que nds precisamos assim, de ter dois mandatos, no maximo trés
mandatos e ja preparando sucessores, né? No caso vice-presidente,
conselheiro que vem se preparar para assumir essa presidente, né? Eu, a
minha visdo é bem clara, eu até tenho, vou a principio se eu for assumir, é
dois mandatos e ja esta satisfeito, porque queira ou nao queira sao oito anos,
né? Onde pode fazer um bom trabalho na cooperativa e deixar seu legado,
né? E preparar as pessoas para vir substituir.

Critério 3: idade: os entrevistados trouxeram a importancia deste, mas
como um critério complementar, ndo como o mais importante. O critério de
idade nao é preponderante, mas € importante segundo os entrevistados
para iniciar um processo sucessorio. Isso foi levantado durante a pergunta

5, demonstrado na Tabela 1 e evidenciado conforme entrevistas abaixo.

Entrevistado 8:

Eu respondi da forma como eu estou te colocando hoje, de que idade néo é
um critério, eu acho que quando se fala de executivos, tu tens um conselho
pra te avaliar se teu trabalho ta correspondendo ou n&o esta, nao é a idade
que vai delimitar isso. Se eles verem que eu ndo estou fazendo o melhor
trabalho, eles vao me substituir, assim, como um presidente de um conselho
tem um conselho, ele tem os associados, né? Eles tém toda essa
preocupacédo hoje com o (presidente 1), aqui com um outro cara, com o
(presidente 2), que s&o pessoas mais velhas e tal, mas, tché, se os
associados estao vendo neles pessoas que fizeram o seu papel e que nao
colocam a cooperativa em risco, € uma questio que os associados tém que
decidir € n&o a politica.
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Entrevistado 3:
[...] e eu como presidente jovem no meio dos demais, eu percebi que eles
deram abertura para o assunto, até com certa facilidade, eu fiquei
impressionado, até o momento em que vieram falar na questao da idade e
quando vieram falar na questdao da idade, bloqueou, bloqueou 90% dos
presidentes bloquearam. Entao, eles aceitam falar de sucessao, o assunto
nao ta proibido, mas eles ndo aceitam falar de idade como fator limitante e eu
acho que idade ndo pode ser fator limitante, eu acho que idade é um fator
importante, mas ele é secundario, ou até terciario. Mentalidade é mais
importante que idade...
De acordo com a fala do Entrevistado 3, foram solicitados para a empresa
os dados sobre a idade dos dirigentes. Apdés uma analise da idade dos
dirigentes do Sicredi, conforme a Tabela 1, conclui-se que se esse fosse o
principal critério e a idade maxima fosse 60 anos, a empresa poderia ter
dificuldades de continuidade, caso nao tivesse um plano de sucessao, pois
quando analisamos os dados da idade dos presidentes, mais de 60% tém
mais de 60 anos. Dessa forma, se esse fosse o critério, 25 dos 42
presidentes teriam que ser substituidos de imediato. No caso dos vice-
presidentes, a empresa teria que fazer a sucessdo de mais de 43% deles.
Quando analisamos os diretores executivos e de operacdes, verificamos
que a empresa hao teria problemas, pois ndo passam de 7% os que teriam

que ser substituidos.

Tabela 1 - Idade dos dirigentes do Sicredi, lidados a Central Sul-Sudeste

Idade

Cooperativa

Presidente Vice-Presidente Diretor Executivo g::g;gg
Cooperativa 1 73 78 62 61
Cooperativa 2 63 63 41 61
Cooperativa 3 63 55 39 54
Cooperativa 4 60 Nao tem 44 45
Cooperativa 5 62 58 53 37
Cooperativa 6 82 Nao tem 48 53
Cooperativa 7 51 50 40 35
Cooperativa 8 51 45 42 37
Cooperativa 9 52 62 45 39

Cooperativa 10 62 47 Nao tem N&o tem



Cooperativa 11
Cooperativa 12
Cooperativa 13
Cooperativa 14
Cooperativa 15
Cooperativa 16
Cooperativa 17
Cooperativa 18
Cooperativa 19
Cooperativa 20
Cooperativa 21
Cooperativa 22
Cooperativa 23
Cooperativa 24
Cooperativa 25
Cooperativa 26
Cooperativa 27
Cooperativa 28
Cooperativa 29
Cooperativa 30
Cooperativa 31
Cooperativa 32
Cooperativa 33
Cooperativa 34
Cooperativa 35
Cooperativa 36
Cooperativa 37
Cooperativa 38
Cooperativa 39
Cooperativa 40
Cooperativa 41

Cooperativa 42

70
75
52
50
67
35
61
66
67
69
57
56
53
57
75
54
41
64
71
66
69
58
55
49
64
68
61
76
57
48
68
72

57

53

54

55

60

57

70

57

56
Nao tem

70

57

69

57

65

61

68
Nao tem

59

61

69

58
N&o tem

71
N&o tem

60

73

63

60
Nao tem

50

70

N&o tem

52

50

40
N&o tem

48

63

49
N&o tem
Nao tem

46

37

47

44

51

41

47

59
N&o tem

54

52

46

47

41

57

41

42

52

38

57

42

61

Nao tem
51
34
40
38
35
52
51
N&o tem
Nao tem
42
42
43
36
35
42
44
40
N&o tem
39
32
41
47
36
49
49
44
49
36
45
43
47

65

Fonte: Elaborador pelo autor.
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Quando analisada a bibliografia sobre este critério, ndo ha nada que defina
uma idade minima para se deixar a organizagédo, mas € possivel encontrar
exemplos de cooperativas que nao possuiam esse critério, mas
demonstravam preocupag¢ao com a sucessao desses dirigentes, como € o
caso da cooperativa Great Lakes Credit Union, de Chicago.

Critério 4: transparéncia no processo: um dos entrevistados trouxe o
critério da transparéncia. Como a sucessao € um processo formal para as
pessoas envolvidas, tudo precisa ser comunicado de forma transparente.
Esse critério € defendido também no Guia de Orientacdo para
Planejamento de Sucessao — IBGC (2011), onde o instituto defende que o
processo deve ter muita transparéncia e o dialogo deve ser continuo
durante o processo de sucessao, dessa forma evitando surpresas. Por isso,
deve-se estabelecer e comunicar, de forma clara e transparente, as regras
e critérios do processo de sucessao (sendo o Conselho de Administragao
responsavel por transmitir essas orientagdes). A transparéncia na
governanga também é defendida por Rossetti (2012), pois para o autor ela
€ uma das mais importantes dimensdes da governanga corporativa: é o
conjunto de valores que lhe dao sustentagdo, amarrando concepgdes,
praticas e processos de alta gestdo. Para o autor, os valores da governanca
corporativa podem ser sintetizados em quatro, mas destaco dois abaixo:

i. Transparéncia das informacgdes, especialmente das de alta
relevancia, que impactam os negdcios e que envolvem resultados,
oportunidades e riscos;

i. Prestacao de contas responsavel, fundamentada nas melhores
praticas contabeis e de auditorias.

Critério 5: receber uma compensacgao financeira: um dos entrevistados
trouxe a importancia da compensacao financeira pelos servicos prestados
a cooperativa para a obtencao de sucesso na implementacédo do processo

sucessorio, conforme abaixo.

Entrevistado 2:

Ah, por exemplo, se a pessoa esta pensando em sair, mas se tu sair l1a no
final tu vai formar um X valor que nés vamos te pagar como bdnus, acho que
essas coisas sdo importantes. Que é tipo um motivador porque se depender
das pessoas, mas dependendo do jeito que a coisa é, o capitalismo
selvagem, se tu ndo der um incentivo o negdcio, ela ndo vai, as pessoas vao
travar esse processo [...] Isso, um bdnus pelo tempo que o dirigente contribuiu
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com a empresa, ou um (carro), sei la, eu falando... Eu estou falando em valor,
mas até um préprio carro que hoje o presidente tem, daqui a pouco tu fica
com O carro.

O Guia de Orientacdo para Planejamento de Sucessdo — IBGC (2011),
abordando o topico dos processos de sucessdo bem estruturados, instrui que os
Conselhos de Administracdo definam critérios claros e indiquem, com grande
especificidade e detalhamento, as competéncias esperadas para cada posicao,
evitando uma competicdo destrutiva entre potenciais candidatos.

Como conclusdo dos critérios, entendemos que € primordial observar estes
fatores na construgdo de um plano de sucessao para as cooperativas ligadas a
Central Sul-Sudeste.

Analisando a importancia de existirem critérios para a constru¢ao do plano de
sucessao, Ochalla (2009) traz alguns exemplos de sucessao nas cooperativas dos
Estados Unidos que tinham critérios claros. Entre as cooperativas citadas esta a City
Credit Union, localizada em Dallas, nos Estados Unidos da América, onde foi gerado
um alerta quando se identificou que, apdés a saida de alguns membros, seria
necessario elaborar um plano de sucessao organizado para substituir os dirigentes.
Esse processo comegou com a diretoria da City Credit Union discutindo os seguintes
temas e questionamentos: que tipos de habilidades precisa ter o dirigente? Que
conhecimento e caracteristicas devem ter os potenciais membros da diretoria? Ao
responder a esses questionamentos, a diretoria construiu uma lista de critérios para

potenciais candidatos.

4.5 Fatores que impedem a implementagao do processo sucessorio

Para analisar os fatores que impedem a implementacdo de um processo
sucessorio, € quais seriam os principais dentre eles, foram realizadas as seguintes
questdes:

1. Que fatores vocé (ou a cooperativa) leva em consideragdo ao tomar
decisdes sobre o tema “sucessdo’? (Somente perguntar se houver o
processo de sucessao.)

2. Se vocé classificasse estes fatores em ordem de importancia, quais seriam

0s mais relevantes e os menos relevantes para sua decisao?
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3. No seu entendimento, existem fatores que impedem ou dificultam a
implementagdo de uma politica de sucessdao na cooperativa? Se sim,
quais? Se nao, por que esta politica ainda nao foi implementada?

Os fatores que os entrevistados trazem como impeditivos para a
implementagéo sdo demonstrados no Quadro 9, extraidos a partir das questdes acima
citadas.

Quase em todas as entrevistas o status que o cargo gera € um dos principais
fatores para a nao realizagdo do plano de sucessao nas cooperativas. Isso tem
relagdo com o referencial teorico, pois, segundo Meinen (2016), a principal razao da
nao implementacao do processo sucessorio esta na preocupagao com o concorrente.
Ainda para Meinen (2017), realizar um processo de sucessdo € seguramente um
caminho impreciso e muitas vezes sinuoso, visto que os aspectos técnicos sobrepdem
as nuances humanas multifacetadas, abrangendo candidatos a sucessores até o
corpo de colaboradores da empresa. Uma das especificidades dos presidentes e
diretores executivos do Sicredi é que eles se inclinam a assumir suas liderangas como

obra de vida, e projetam nela o desejo de perenidade.

Quadro 9 - Fatores que impedem a implementagédo do processo sucessorio

Nome Cargo/posicao -
sucessorio

Fatores que impedem a implementacio do processo

Entrevistado 1 Presidente I
politica formal.

Nada impede de implementar. Entende que ndo é necessaria uma

1. Falta de clareza sobre o que deve constar na politica;

Entrevistado 2 Diretor Ele status do cargo;
Operacao

prépria sucessao.

2. Falta de interesse dos dirigentes em implementar, devido ao

3. Falta de preparacado financeira dos dirigentes para iniciar a

1. Status do cargo nas regibes;

Entrevistado 3 Presidente como deve ser debatido, tratado como prioridade;

3. Unica ocupacdo, dedicagdo exclusiva & cooperativa.

2. Falta de atitude dos dirigentes em debater o assunto da forma

Entrevistado 4 Executivo politica formal.

Diretor Nada impede de implementar. Entende que nao é necessaria uma

1. Status do cargo nas regibes;

Entrevistado 5 Vice-Presidente como deve ser debatido, tratado como prioridade;

3. Unica ocupacdo, dedicagdo exclusiva & cooperativa;

2. Falta de atitude dos dirigentes em debater o assunto da forma
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Nada impede de implementar. Mas entende que o status do cargo

Entrevistado 6 Presidente . . s ~
nas regides € um fator importante para a nao implementacéo.
. 1. Dirigentes que acham que s&o donos das cooperativas;
. Diretor de . e . . .
Entrevistado 7 ~ 2. Falta de preparagao financeira dos dirigentes para iniciar a
Operacao . ~
prépria sucessao.
. Diretor Nada impede de implementar. Entende que nao é necessaria uma
Entrevistado 8 . "
Executivo politica formal.
1. Status do cargo nas regibes;
. Diretor 2. Falta de atitude dos dirigentes em debater o assunto da forma
Entrevistado 9 . . .
Executivo como deve ser debatido, tratado como prioridade;
3. Unica ocupacdo, dedicacdo exclusiva & cooperativa
. Diretor de Nada impede. Mas entende que a falta de uma politica global e a
Entrevistado 10 ~ ~ S L . ,
Operagao nao preparagao financeira dificultam muito a saida.
Entrevistado 11 Presidente 1. ’Fglta de um plang de carreira para o presidente. Qual seria o
préximo passo dele, ir para a Central?
Entrevistado 12 Presidente 1. Nao ha fatores impeditivos, mas nao quer implementar a politica,
pelo menos neste momento.
1. Nao saber a hora de sair ou nao aceitar que esta na hora da
Diretor de saida;
Entrevistado 13 ~ 2. Falta de acompanhamento dos resultados dos dirigentes;
Operacgao

3. Os conselheiros ndo tém conhecimento da performance de
outros dirigentes para tomar como parametro.

Entrevistado 14

Vice-Presidente

1. Nao saber a hora de sair ou ndo aceitar que esta na hora da
saida;

2. Falta de acompanhamento dos resultados dos dirigentes;

3. Status do cargo na regido de atuagao.

1. Nao saber a hora de sair ou nao aceitar que esta na hora da
saida;

Entrevistado 15 Dlretqr 2. Falta de acompanhamento dos resultados dos dirigentes;
Executivo . 5 ea .
3. Os conselheiros ndo tém conhecimento da performance de
outros dirigentes para tomar como parametro.
1. Falta de interesse dos dirigentes em implementar, devido ao
Diretor status do cargo;
Entrevistado 16 , 2. Falta de clareza sobre o que deve constar na politica;
Executivo

3. Falta de preparacgado financeira dos dirigentes para iniciar a
prépria sucessao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O que se conclui aqui € que podem existir fatores que impedem a

implementagédo, mas alguns deles s&o predominantes; cito-os:

a) Fator 1: falta de interesse dos dirigentes em implementar, devido ao

status do cargo. Durante as entrevistas, foi possivel constatar que ser
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dirigente do Sicredi é, sim, uma questdo de status, pois em muitos casos,
como ha somente uma instituigdo bancaria no municipio, o dirigente do
Sicredi e o prefeito da cidade, conjuntamente, sdo as liderangas desses
municipios e os holofotes estdo voltados para ambos.

Fator 2: falta de preparagao financeira dos dirigentes para iniciar a
propria sucessao. Durante a vida executiva como dirigentes do Sicredi,
muitos relataram que por muitos anos se dedicaram ao sistema, sem ter
remuneragao condizente com a responsabilidade ocupada; assim, foi
somente nos ultimos anos apos a reformulagao deste item que comegaram
a cuidar das financas para beneficio apds a saida da cooperativa.

Fator 3: é a unica ocupacdao do dirigente, havendo dedicagao
exclusiva a cooperativa. Esse ponto foi trazido por muitos dirigentes, que
nao conseguem manter duas atividades porque a cooperativa exige muito
de sua funcdo como dirigente e, com isso, muitos ndo conseguiram
desenvolver outra atividade. Isso ndo ocorre em todos os casos, porém;
alguns dirigentes tém outras atividades. O que pode se concluir é que os
dirigentes que tém outra ocupacao possuem o fator 2 mais estabilizado e,
por consequéncia, estdo prontos para iniciar o processo de sucessao — iSso
nao levando em conta o fator 1, que € o status que o cargo de dirigente tem

na regiao de atuagao.

Entretanto, alguns entrevistados trouxeram fatores diferentes, que cabe

analisar. Sao eles:

d)

Fator 4: nao saber a hora de sair ou nao aceitar que esta na hora da
saida. Esse fator esta muito ligado aos critérios para estabelecer uma
politica, o principal deles é idade e qualificagcao técnica, pois com o avancar
dos anos, alguns dirigentes ja ndo conseguem mais acompanhar o0s
dirigentes mais ativos, salvo as exceg¢des, conforme o Entrevistado 3.

Fator 5: os conselheiros nao tém conhecimento da performance de
outros dirigentes para tomar como parametro. Neste fator, dois
entrevistados trouxeram que, devido a falta de conhecimento sistémico de
alguns conselheiros, ndo conseguem avaliar adequadamente os seus
dirigentes, entdo a comparagao € unica, sempre com o mesmo dirigente e

levando em conta ciclos anteriores.
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f) Fator 6: Escolha do Presidente. Os dirigentes trouxeram que alguns
presidentes ndo estdo abertos a dialogar neste momento sobre o tema
“sucessao” e que estariam dispostos a debater o tema no vencimento do
proximo mandato.

O principal fator levantado na entrevista como sendo impeditivo para a
implementagdo do plano de sucessdo, a “falta de interesse dos dirigentes em
implementar, devido ao status do cargo”, vem ao encontro do estudo realizado por
Zuleger (2016), onde sao abordados os fatores internos e externos que impedem a
implementagdo de um plano de sucessao. Estas duas subdivisdes giraram em torno
de identificar fatores, internos e externos, que influenciam o uso ou n&o uso do
processo de planejamento sucessorio. As principais descobertas e temas que
resultaram dessas questdes foram, inesperadamente, o mesmo. Onde os executivos
entrevistados acreditavam que nada deveria atrapalhar o planejamento da sucesséo
e desenvolvimento de lideranga.

Os CEOs também mencionaram que o planejamento de sucesséo costumava
ser um item de ultima geragao, particularmente para os CEOs mais novos, pois 0s
mesmos tiveram que focar sua atengcdo em se acostumar ao seu papel, bem como em
implementar as mudangas que eles queriam na organizagéo ao invés de implementar
o plano de sucessao. No geral, porém, os CEOs observaram que deve ser dedicado
tempo para evitar que o plano de sucessao seja trabalhado em tempo de crise.

Outro ponto observado por Zuleger (2016) é que 50% dos CEOs citaram que
0S egos e a natureza humana s&o impedimentos possiveis para implementar o plano
de sucessao ao processo estratégico. Um fator observado pelo autor é que quando
os CEOs se veem a si mesmos como imortais, sdo egocéntricos e sentem que
poderiam ser substituidos pela organizacao, ndo fazem o processo sucessorio e nao
colocam os interesses da organizagédo em primeiro lugar.

Varios dos fatores citados pelos entrevistados vém ao encontro do que esta
previsto na literatura sobre o conflito de agéncia. Para Lima, Araujo e Amaral (2008),
o conflito entre associado e geréncia € uma importante fonte de vulnerabilidade na
governanga nas cooperativas de crédito (Cuevas e Fischer, 2006). Para Westley e
Branch (2000), a resolugcado desses problemas de agéncia depende de definigdes
claras das regras que determinam as responsabilidades de cada um dos envolvidos
na gestao da cooperativa. Essas definicdes deveriam constar explicitamente em seu

Estatuto Social através da utilizagdo do principio da previsdo de rotagdo de cargos
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entre os membros da administracdo. Uma limitacdo de dois ou trés mandatos para
cada dirigente permitiria o aparecimento de novas ideias, evitando a dominacéo da
administragao por um pequeno grupo por periodos extensos.

Segundo Cuevas e Fischer (2006), uma das vertentes mais importantes no
estudo do conflito entre associado e geréncia foca suas atengdes no efeito de separar
a propriedade (associados) dos controles (geréncia), visto que os interesses de
ambos divergem em alguns pontos basicos. A relevancia no controle desse conflito
se justifica pelo fato de as decisdes dos gerentes em relagao a aplicagdo dos recursos
disponiveis é a principal fonte de fracasso das cooperativas de crédito, o que deveria

ser um foco central das regulamentagdes prudenciais e da supervisao externa.

4.6 Contratar uma consultoria externa e manter em sigilo os nomes em caso de

iniciar o processo sucessorio

Para averiguar se os dirigentes do Sicredi consideram importante contar com
consultoria externa e manter os nomes em sigilo em caso de processo sucessorio,
foram realizadas as seguintes perguntas:

1. Vocé considera importante contratar uma consultoria externa para apoiar
no processo sucessorio? E quem deve ser o responsavel para verificar se
nao ha conflito de interesses?

2. Na sua cooperativa, quando iniciado o processo sucessorio, 0S homes sao
mantidos em sigilo? Por qué?

Ao analisar as questdes acima, conforme o Quadro 10, verificou-se a importancia
de manter o sigilo dos nomes ao iniciar o processo sucessoério e também se os
entrevistados acham importante contar com uma consultoria na construcédo e
execugao do plano de sucessao. Quase a totalidade dos entrevistados gostaria de
contar com a consultoria, entendendo que em uma cooperativa ndo pode haver sigilo
dos nomes que participam do processo sucessoério, salvo algumas excegoes,
conforme o Entrevistado 2 abaixo.

Ao contrastar as respostas com a literatura, pode-se constatar que, segundo
Charan, Carey e Useem (2014), o conselho deve assegurar o sigilo do candidato, o
que é responsabilidade do conselho, mas isso nao acontece no Sistema Sicredi, pois
os entrevistados entendem que por se tratar de uma cooperativa a transparéncia é

um dos pilares a serem respeitados. Agora, analisando se é importante contratar uma
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consultoria externa para apoiar no processo de sucessao, tanto a revisao de literatura
quanto os entrevistados acham importante contar com ela, salvo algumas excec¢des,
conforme o Entrevistado 2, que entende que a propria gestao de pessoas pode cuidar

desse tema.

Entrevistado 2:
[...] a nossa GP esta fazendo esse trabalho Ia com a central e eu acho [...] ela
consegue fazer esse processo.

Entrevistado 6:

[...] eu entendo que tem que ser a parceira do negécio que é a Gestédo de
Pessoas, uma porque ela tem a formacgéo que é psicéloga, ja vai... Faz a
leitura de ambiente ja, e tudo, entdo eu acho que tem que ser ela que tem
que coordenar isso ai [...].
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Nome Cargolposigdo Conta com uma Mantém 0s nomes
consultoria em sigilo
Entrevistado 1 Presidente Sim Nao
Entrevistado 2 Diretor de Operacao Nao Nao
Entrevistado 3 Presidente Sim Nao
Entrevistado 4 Diretor Executivo Sim Néo
Entrevistado 5 Vice-Presidente Sim Nao
Entrevistado 6 Presidente Nao Néo
Entrevistado 7 Diretor de Operagao Nao Nao
Entrevistado 8 Diretor Executivo Sim Sim
Entrevistado 9 Diretor Executivo Sim Nao
Entrevistado 10 Diretor de Operacao Nao Nao
Entrevistado 11 Presidente Sim Nao
Entrevistado 12 Presidente Nao Sim
Entrevistado 13 Diretor de Operagao Nao Nao
Entrevistado 14 Vice-Presidente Sim Néo
Entrevistado 15 Diretor Executivo Sim Nao
Entrevistado 16 Diretor Executivo Sim Néo

Fonte: Elaborado pelo autor.

Rothwell (2010) compartilhou que a politica corporativa de sucessao deve ter
apoio externo, pois, caso contrario, os responsaveis pela definicdo dos sucedidos
podem promover amigos e aliados contra os mais candidatos qualificados.

Quanto ao sigilo e a contratacdo de consultoria, estes temas devem ser
predefinidos antes de ser iniciado o processo de sucessao, conforme trazem Charan,
Carey e Useem (2014), que consideram importante em um processo de sucessao o
roteiro pré-definido para que o conselho conduza a sucessao dos dirigentes, conforme

abaixo:
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O conselho compilou informagbes comparativas sobre os candidatos
internos a CEO, coletadas de pessoas que trabalham com eles;

Os conselheiros tiveram contato direto tanto como os candidatos a CEO
quanto com as fontes de dados para verificar as informagdes sobre os
candidatos;

Se for contratada uma consultoria externa, garantir que foi examinado o
envolvimento com as partes interessadas para assegurar a auséncia de
conflitos de interesse;

O conselho assegura o sigilo do candidato;

O conselho reuniu informagdes independentes sobre os candidatos

externos.

4.7 Formacao de lideranga nas cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste

Para entender se as cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste trabalhavam

a questdo da formagéao das liderangas, foram realizadas as seguintes perguntas:

1.

A sucessao geralmente comega com o processo geral de desenvolvimento
de liderangas? Como vocé (ou sua cooperativa) tem trabalhado este tema?
A sua cooperativa tem uma matriz de talento mapeada? Se sim, como ela

foi realizada? Se nao, como a cooperativa pensa em trabalhar este tema?

Analisando como o Sistema Sicredi atua nesse tema, foi possivel constatar

que, sem excecao, todas as cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste tém

programas de formacdo de talentos, como podemos observar na declaragdo dos

entrevistados abaixo.

Entrevistado 6:

E um projeto de investimento na formag&o do grupo interno, nés acertamos
com um projeto de longo prazo, sdo 30 meses, e esses dois conselheiros
indicados vao ter que participar entao de todo o processo. Entédo, na verdade,
a gente ja esta trazendo esses dois pra participarem da vida da cooperativa

[..]

Entrevistado 3:

Nada impede que o diretor vai se preparando, daqui um ou dois anos, ele
recebe um convite pra ir para outra cooperativa ou para uma central, e ele
nao vai, porque ele ndo se preparou ou porque ndo preparou ninguém pra
assumir no lugar dele. E isso acaba também trancando a possibilidade de
evolugao profissional das outras pessoas [...].
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Charan (2008) traz a importancia de iniciar um plano de sucessao por um bom
plano de desenvolvimento de liderangas, pois € nesse processo que se identifica
possiveis sucessores.

Outro ponto que a revisao de literatura traz € que, para a formagao de lideres
e o planejamento de sucessdo, € necessario ter uma gestdo de talentos. Sadath
(2013) traz que a gestao de talentos tem vindo para desenvolver as organizagodes.
Nesse ponto, as cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste nao estdo desenvolvidas
formalmente, pois muitos dos entrevistados ndo tém como pratica utilizar uma matriz
de talentos formal para fazer as indicagbes de eventuais sucessores. Utilizam-se de

outros dados, conforme abaixo.

Entrevistado 8:

Foi realizado um mapeamento em conjunto com os gerentes, com a gestao
de pessoas, com diretoria... No dia, € que aqui, a gente tem uma
caracteristica, aqui, que € a proximidade muito grande, as agéncias, elas sao,
no maximo, 30 km da sede, entdo, 0 nosso contato diario, ele € bem facil
aqui, né? E a gente trabalha com muitos grupos de auxilio [...].

Entrevistado 15:

100% mapeada ndo, estd na cabega. Eu vejo que nés estamos... Esse
processo de evolugao € uma matriz que nem eu te disse, talvez a gente tenha
ido diretamente para pratica e ndo tenha estruturado isso formalmente. Mas
também é muito dindmico isso, se eu engesso o processo... Eu te resumiria
assim, o importante é ter, e vale muito do “como é que esses colegas foram
indicados?”, muito por conta daquilo que eles fazem no dia a dia nas
agéncias. “Ah, esse foi o critério? Que critério & esse?”, o critério € o que eu
fago, como eu fago, minha produtividade e também que séo subjetivas, que
€ olhar um pouquinho de como esse colaborador evoluiu ao longo do tempo,
se ele tem disponibilidade, se ele tem flexibilidade de mudancga, se é uma
pessoa que ta aberta a tudo o que vem acontecendo Sicredi.

Ainda, Dahl (2010) traz o exemplo de sucessdo e formacao de lideres na
Cooperativa Unido de Crédito Federal da MAC, em Fairbanks, no Alasca. Foi realizado
um planejamento para o conselho da forma mais completa possivel, incluindo uma
lista de nomes para encontrar um novo CEO. O foco foi procurar por um candidato
externo, ja que o pool de talentos da cooperativa era bem superficial, mas sem deixar
de preparar os potenciais candidatos em casa para que conhecessem o plano. O
planejamento sucessorio € uma parte do planejamento estratégico do sindicato
naquela localidade. A cooperativa atualiza o planejamento pelo menos anualmente, e
realiza promogdes a possiveis sucessores a fim de reté-los.

Face as oportunidades e desafios constantes do mercado de trabalho, da

tecnologia disponivel que potencia o desenvolvimento de novos negocios ou o
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aumento das vantagens competitivas frente a concorréncia, e todo o know-how
necessario para responder a novos posicionamentos das empresas, € crucial para um
conselho conhecer os talentos da sua organizagao, com os quais podera efetivamente
contar para a definigao e implementagao de suas estratégias.

A gestéo de talentos, que procura assegurar a pessoa certa no emprego certo
(Sadath, 2013), tem se desenvolvido nas organiza¢des através de varias fases com
diferentes objetivos e niveis de desenvolvimento, atendendo a utilizacdo de
ferramentas que potenciam a extracdo de conhecimento na fase do planejamento
estratégico. Esta pratica de formagéo dos profissionais na Sicredi vem ao encontro do
que acontece em uma das maiores cooperativas dos Estados Unidos, no que tange
ao desenvolvimento de lideranga, a Alliant Credit Union, sexta maior cooperativa de
crédito dos Estados Unidos (Stoddard, 2011). Mooney é o CEO da cooperativa e o
tema “sucessdo” é pauta de todos, principalmente do presidente; por isso, o plano de
sucessao da Allian Credit Union passa por formacao de todos os lideres em todos os
niveis da cooperativa, porque o presidente acredita que o desenvolvimento de
lideranga impulsiona a eficacia organizacional (Stoddard, 2011). Mooney explica que
em um mercado onde produto, preco e promogao sdo semelhantes, a execugao é a
peca mais importante no final do dia, e ele diz que essa execucao decorre de pessoas
alinhadas, engajadas e competentes (Stoddard, 2011). A cooperativa utiliza outras
organizagdes para ajudar no desenvolvimento, além de ter internamente programas
que dao enfoque a uma variedade de topicos para gerentes em todos os niveis. O
presidente se concentra no desenvolvimento de CEOs em potencial porque seu
conselho espera isso, mas ele também acredita que seu papel é também desenvolver
outros lideres. Ele compartilha: “eu trabalho para desenvolver talentos para o bem

maior e a sustentabilidade da cooperativa”.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho tinha como objetivo principal compreender por que as
cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste ndo tém um plano de sucessao de forma
generalizada, abdicando dos beneficios de ter a sucess&o definida.

Para atender aos objetivos propostos, a pesquisa teve uma abordagem
qualitativa, partindo de uma revisao de literatura sobre o tema foco de estudo e
também sobre temas relacionados ao ambiente em que a organizagao esta inserida.
Através de entrevistas semiestruturadas, o tema foi abordado com executivos de
cooperativas, presidentes e vice-presidentes, os quais sdo responsaveis e decisores
no que se refere ao tema “sucessio”.

Apos a analise das entrevistas, apoiada pela revisao de literatura, identificou-
se que as decisdes de ndao implementar um plano de sucessao podem ser justificadas
muito pelo status relacionado a posi¢ao de dirigente do Sicredi, o que é sustentado
pela literatura. Zuleger (2016) trouxe que 50% dos CEOs citaram que 0s egos € a
natureza humana sdo impedimentos possiveis para implementar o plano de sucessao
ao processo estratégico. Como observado pelo autor, quando os CEOs se veem a si
mesmos como imortais, sdo egocéntricos e sentem que poderiam ser substituidos
pela organizagéo; assim, ndo implementam o processo sucessoério e ndo colocam os
interesses da organizagao em primeiro lugar.

Assim, os fatores que impendem a implementagao do plano de sucessao nas
cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste sao:

e Fator 1: ndo ha interesse dos dirigentes em implementa-lo, devido ao status

do cargo;

e Fator 2: ndo ha preparacgao financeira dos dirigentes para iniciar a propria

sucessao;

e Fator 3: para o dirigente, seu cargo é sua unica ocupagado, havendo

dedicagao exclusiva a cooperativa.

Analisando os fatores e cruzando-os com a revisao da literatura, encontra-se
que, conforme Cohn (1991), poucos executivos dedicam atengao para o planejamento
de aposentadoria e, consequentemente, para a sua sucessido. Dessa forma, o

processo sucessorio torna-se uma fonte de conflito.



79

Como sugestao para os dirigentes do Sicredi, consideramos importante para a

sustentabilidade do Sistema que os fatores acima citados sejam debatidos de forma

transparente, conforme previsto na literatura descrita neste estudo.

Outro objetivo do trabalho foi propor mecanismos de governanga para apoiar a

construcdo de um plano de sucessdo. Dessa forma, analisando a literatura e as

entrevistas, consideramos importante a contemplagc&do das seguintes etapas:

a.

Comité de Sucessao: é importante que a cooperativa conte com um
Comité de Sucessao, que tenha por finalidade realizar o acompanhamento
e 0 monitoramento do mapa de sucessores e o desenvolvimento dos
potenciais sucessores. Sugere-se que seja composto pelo presidente, vice-
presidente, dois conselheiros de administragdo (no minimo), diretor
executivo e diretor de gestao de pessoas. Sempre que necessario pode ser
indicada, pela area de gestdo de pessoas, a contratacdo de uma
consultoria capacitada para executar etapas especificas do processo. O
Comité de Sucessdo é sugerido tanto pelo Guia de Orientagdo para
Planejamento de Sucessao do IBGC (2011) quanto pelo Guia de
Orientacéo de Planejamento de Sucessao da Abrapp (2017). A formagao
de um comité podera auxiliar para que as ag¢oes definidas sejam colocadas
em pratica. Segundo a literatura, esse comité pode ter regimento sobre seu
funcionamento, considerando atributos como composi¢ao, competéncias e
conduta. As regras sao definidas conforme modelo adotado normalmente
por cada entidade.
Mapa de sucessores: podera ser o processo que mapeia a existéncia de
potenciais sucessores para as posi¢des de presidente e vice-presidente de
diretores. Para garantir a qualidade do mapa de sucessores, o Comité de
Sucessao deve levar em conta:

i. Observancia dos critérios apresentados no Estatuto Social de

cada cooperativa;
ii. Observancia dos critérios constantes na descricdo dos cargos;
iii. Observancia da Politica Sistémica de Sucessao de Cargos da Alta
Administragdo das cooperativas singulares;

iv. Observancia dos critérios estabelecidos pelo Bacen.

O mapa de sucessores € a etapa que deve garantir a existéncia de

potenciais talentos a serem desenvolvidos visando a linha sucessoria da
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cooperativa, sendo alimentado tanto por candidatos potencias quanto por
candidatos naturais que possam ocupar as posi¢cdes criticas da
organizacao. Cabe ao Comité validar os potenciais sucessores e cuidar da
qualidade do mapa de sucessores, validar as empresas e/ou consultorias
que podem apoiar © processo, acompanhar as missbes de
desenvolvimento dos candidatos e, por fim, indicar quem, dentre os
potenciais sucessores, atende ao maior numero de requisitos e, por isso,
esta apto a assumir o cargo.

Fases do processo sucessoério: 0 processo sucessorio podera ser
dividido em quatro etapas:

i. Abertura do processo: a abertura do processo deve iniciar,
através de demanda do Conselho de Administragao, sempre que
houver probabilidade de vacancia dos cargos ou necessidade de
mudangas em seus ocupantes;

ii. Selecao e avaliacdo: processo de identificacdo dos potenciais
sucessores através da analise do desempenho, dos requisitos
estabelecidos pelo Estatuto Social da Cooperativa, Normativos
Internos e da legislagdo em vigor;

iii. Desenvolvimento de potenciais: é parte do processo que busca
gerar acgdes de engajamento e desenvolvimento para os
potenciais sucessores. Entende-se que a medida que os
potenciais percebem valor no processo, mantém-se engajados e,
com isso, 0 mapa sucessorio permanece ativo e efetivo;

iv. Indicacdo para nomeacgao: a indicagao do candidato € realizada
pelo Comité de Sucessao, e é validada pelo Conselho de
Administracao.

Eleigao: é a etapa em que n&o ha poder de decisao direta do Conselho de
Administragéo, pois envolve os ritos definidos nos normativos do Sicredi
tratando do processo eleitoral e assemblear. E na Assembleia Geral que é
definido o nome do novo presidente e/ou vice-presidente, que pode, ou nao,
ser o nome do candidato indicado pelo atual Conselho de Administragdo. A
eleicao pelos sécios é a unica etapa diferencial do plano de sucessao das
cooperativas em relagdo as empresas convencionais, pois em uma

cooperativa a assembleia dos sdcios € soberana. Por isso, é importante
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que o plano de sucesséao esteja vinculado a estratégia da empresa e que
seja aprovado em assembleia, evitando assim que aventureiros se lancem

a presidéncia da empresa, como ja ocorreu em outras oportunidades.

Como sugestéo para o Sicredi, seria definir os parametros para os critérios que 0s
entrevistados acharam importante para implementacédo de um plano de sucessorio.
Pois seguindo estes critérios 0 sucesso na implementagdo do plano aumenta
consideravelmente. Pois a bibliografia aqui estudada, trouxe que muito do sucesso de
implementagao do plano de sucessao, passa pela definigdo clara dos critérios a serem

utilizados na construcio deste plano.

5.1 Limitagoes deste estudo e sugestoes para futuros estudos

Este estudo foi desenvolvido para responder os objetivos propostos, o que foi
alcancado; entretanto, por se tratar de uma pesquisa de natureza qualitativa, outros
elementos surgiram ao longo da analise que poderiam ser também explorados, mas
que foram suprimidos para manter o foco dentro dos objetivos estabelecidos.

Finalizando, cabe ressaltar que a pesquisa se limitou a um estudo de caso
relacionado ao campo dos objetivos, pois o trabalho limitou-se a estudar as
cooperativas ligadas a Central Sul-Sudeste.

Sugere-se, para estudo futuro, aplicar a pesquisa em todo o Sistema Sicredi,
nao se limitando a Central Sul-Sudeste, englobando as cinco centrais estaduais e as
mais de 100 cooperativas ligadas a elas, e comparar o modelo de sucessao das
cooperativas brasileiras com as cooperativas europeias, além de comparar as culturas

e a abrangéncia das cooperativas, pois certamente havera diferencas.
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ANEXO A - ROTEIRO PRELIMINAR DA ENTREVISTA

O roteiro abaixo trata-se de uma versao preliminar. Antes da execug¢ao das
entrevistas principais, serao realizadas duas fases de revisdo, sendo elas: entrevistas
abertas, uma com o vice-presidente da Central Sul-Sudoeste, e outra com o diretor de

administragcao do Centro Administrativo da Sicredi.

Roteiro para entrevista

Nome:
Idade:
Cooperativa:
Cargo:

Tempo de empresa:

1. Quando vocé pensa em sucessao, o que lhe vem em mente?

2. Em sua opinido, a estratégia da empresa e a sucessao sao explicitamente
vinculadas?

3. Em sua opinido, por que o planejamento sucessoério é tao critico para o futuro
sucesso e a sustentabilidade das cooperativas de crédito?

4. Sua cooperativa tem um processo sucessorio estabelecido formalmente? Se
nao, vocé vé beneficios no possivel estabelecimento de uma politica de
sucessao na sua cooperativa, ou nao cré ser importante?

5. Em caso de implementagdo de um processo sucessorio, seria importante
estabelecer quais critérios?

6. Que fatores vocé (ou a cooperativa) leva em consideragao ao tomar decisoes
sobre o tema “sucessao”? (Somente perguntar se tiver o processo de sucesséao.)

7. Se vocé classificasse estes fatores em ordem de importancia, quais seriam os
mais relevantes e os menos relevantes para sua decisao?

8. No seu entendimento, existem fatores que impedem ou dificultam a
implementacao de uma politica de sucesséo na cooperativa? Se sim, quais? Se

nao, por que esta politica ainda nao foi implementada?



10.

11.

12.
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Vocé considera importante contratar uma consultoria externa para apoiar no
processo sucessorio? E quem deve ser o responsavel para verificar se ndo ha
conflito de interesses?

Na sua cooperativa quando iniciado 0 processo sucessorio, 0S nomes Sao
mantidos em sigilo? Por qué?

A sucesséao geralmente comega com o processo geral de desenvolvimento de
liderangas? Como vocé (ou sua cooperativa) tem trabalhando este tema?

A sua cooperativa tem uma matriz de talento mapeada? Se sim, como ela foi

realizada? Se ndo, como a cooperativa pensa em trabalhar este tema?



