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RESUMO

O desenvolvimento de pessoas e suas potencialidades esté altamente relacionado
com o alcance e alavancagem dos resultados organizacionais, satisfacdo dos
colaborados e engajamento de equipe. A cooperativa em estudo, atua em uma
segmentacao bastante ampla, tendo como as atividades econémicas a avicultura,
bovinocultura de leite, combustiveis, compra e venda de cereais, defensivos,
ferragens, fertilizantes, indastria de racdes, produtos de supermercado, produtos
veterinarios, sementes, suinocultura e tratamento de madeira. Abrange municipios
dos estados de Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Parana, contando com 73
unidades. Sua politica de qualidade est4d baseada na satisfacdo dos clientes e
associados, manter a empresa competitiva nos seus negoécios e desenvolver e realizar
pessoas. Direcionado a politica de qualidade o presente trabalho sugere uma proposta
de melhoria continua e manutencdo do programa de desenvolvimento de lideres
dentro dessa cooperativa. Através do objetivo delineia-se uma pesquisa aplicada e
descritiva com carater quali-quantitativo. A principal forma de coleta de dados utilizada
foi a aplicacdo de questionarios, a dois grupos de participantes de programa de
desenvolvimento diferentes, foi realizada também pesquisa bibliografica, através de
artigos cientificos, jornais e livros. A partir da coleta de dados, as informac¢fes foram
transferidas para tabelas e compilados para a exposicdo a partir de graficos, descricédo
e andlise do contetdo. Observa-se que o0 programa hoje existente gera grande
satisfacdo dos participantes em seu desenvolvimento, tendo aplicabilidade e
relevancia no desenvolvimento das atividades organizacionais, sendo importante que
0 mesmo tenha continuidade e constante aprimoramento. Foi proposto enfoque em
temas como comunicagao, cooperativismo e cultura organizacional, a implantagéo de
uma universidade corporativa, profissionais externos para a contribuicdo do
aprendizado e boas praticas para exposicéo ao grupo. Conclui-se que o programa tem
alto nivel de adesdo e satisfacdo por parte dos participantes devendo assim ser
continuado, por trazer beneficios aos colaboradores e empresa.

Palavras-chaves: Gestdo de pessoas. Lideranca. Desenvolvimento. Cooperativismo.



ABSTRACT

The development of people and their potentialities is highly related to the reach and
leverage of organizational results, employee satisfaction, and team engagement. The
cooperative under study, operates in a very wide segmentation, having as economic
activities of the cooperative the poultry, dairy cattle, fuels, purchase and sale of cereals,
pesticides, ironmongers, fertilizers, feed industry, products supermarkets, veterinary
products, seeds, swine and wood treatment. It covers municipalities in the states of
Santa Catarina, Rio Grande do Sul and Parand, with 73 units. Its quality policy is based
on customer and associate satisfaction, keeping the company competitive in its
business and developing and realizing people. Directed the quality policy the present
work suggests a proposal of continuous improvement and maintenance of the program
of development of leaders within this cooperative. Through the objective is outlined an
applied and descriptive research with quali-quantitative character. The main form of
data collection used was the application of questionnaires, to two groups of participants
in a different development program, bibliographic research was also carried out
through scientific articles, newspapers and books. From the data collection, the
information was transferred to tables and compiled for exposure from graphs,
description and content analysis. It is observed that the present program generates
great satisfaction of the participants in its development, having applicability and
relevance in the development of the organizational activities, being important that it
has continuity and constant improvement. It was proposed to focus on topics such as
communication, cooperativism and organizational culture, the implementation of a
corporate university, external professionals for the contribution of learning and good
habits for exposure to the group. It is concluded that the program has a high level of
adherence and satisfaction on the part of the participants and should therefore be
continued, as it brings benefits to employees and companies.

Keywords: People management. Leadership. Development. Cooperativism.
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1 INTRODUCAO

Alideranca e a gestdo sdo complementares e andam juntas nas organizacoes.
Cada vez mais as empresas estdo carentes de bons lideres, e isto € possivel perceber
no mercado de trabalho, onde é notavel a preocupacédo das organiza¢des em preparar
lideres e gestores para garantir projetos futuros e objetivos planejados.

E possivel perceber a lideranca através da capacidade de influenciar a equipe
na busca de resultados. O lider apresenta, entre varias habilidades, a capacidade de
motivar e influenciar, de forma ética e positiva, para que contribuam voluntariamente
e com satisfacao para alcancarem os objetivos da equipe e organizacao.

Para Bergamini (1994), todas as organizacGes podem contar com bons lideres,
desde que dispensem a eles o treinamento adequado e promovam um ambiente
favoravel onde possam agir com eficacia. O programa de trainees desenvolvido em
algumas empresas tem sido considerado uma estratégia na busca de vantagem
competitiva para os proximos anos. As empresas, ao adotarem o programa de
trainees, esperam ganhar forca de trabalho qualificada, sem vicios, garantia da
sequéncia da cultura da empresa, disponibilidade de recursos humanos para suprir
suas necessidades de expansao, reposicao e sucessao para cargos estratégicos.

Assim, cresce a necessidade de desenvolver e manter lideres que inspirem e
facilitem a mudanca continua entre as equipes, ndo sendo diferente nas cooperativas,
onde a esséncia estd na associacdo de pessoas para atingir objetivos comuns. As
organizacfes precisam adaptar-se as realidades do mercado globalizado, buscando
formas sustentaveis, passando por frequentes mudancas para poder crescer e
desenvolver-se, onde requerem do lider flexibilidade, criatividade e inovacao.

As liderancas em organizacdes cooperativas possuem foco no atendimento aos
interesses especificos dos cooperados, estimulando um ambiente participativo,
democréatico e justo. A lideranca deve ter um relacionamento estreito com a
comunidade, levando sua equipe ao entrosamento de modo que todos busquem o
mesmo objetivo. O lider precisa de multiplas capacitacdes para estar a altura daquilo
que se espera dele na esfera administrativa, trabalhar em equipe, desenvolver
pessoas, gerar resultados, desenvolver-se, trazer melhorias para o ambiente de
trabalho, aprender a tomar decisdes com base em uma visdo sistémica, sdo algumas
qualidades que as organizacdes esperam dos gestores.

Diante deste contexto, este trabalho intenciona responder a seguinte pergunta:



O programa de desenvolvimento de lideres da cooperativa esta atendendo aos
objetivos para o qual foi criado?

1.2 Objetivos

A fim de possibilitar a resolugcdo do problema de pesquisa levantado, o0s

seguintes objetivos foram abordados neste estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Propor estratégias de manutencdo e de melhoria para o programa de

desenvolvimento de potenciais lideres e trainees da cooperativa.

1.2.2 Objetivos especificos

Para atender ao objetivo geral, foram estabelecidos o0s seguintes objetivos
especificos:

- Descrever as caracteristicas necessarias para o perfil de lideranca;

- Avaliar o processo de desenvolvimento de lideranca existente na cooperativa;

- Identificar os pontos fortes e pontos a melhorar existentes no processo de

desenvolvimento de lideranca da cooperativa;

1.3 Justificativa

Qualquer organizacéo, desde os primordios até os dias atuais, necessita de
pessoas, seja direta ou indiretamente, para que alcance seu objetivo e, através das
pessoas é que se torna possivel o alcance de resultados positivos, sejam em
atividades simples ou de maior complexidade.

Por muito tempo a cultura era de que a disponibilidade de recursos financeiros
garantiria a sustentabilidade de uma organizacdo. Porém, isso tem mudado. O capital
humano tem ganhado um papel importantissimo. As pessoas precisam de atencao
especial, precisam ser administradas, geridas e treinadas, afinal elas fazem parte da
empresa. E preciso motiva-las e fazer com que se sintam importante, treina-las para

que possam desempenhar suas fun¢cdes com exceléncia e reté-las na organizacao,
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pois o capital humano torna-se um importante diferencial competitivo.

Um equipamento ou maquina pode ser rapidamente substituido, € um bem e a
organizacao possui poder de compra. J& uma pessoa treinada, desenvolvida e que
traz resultados positivos ndo se encontra facilmente no mercado, ela precisa ser
preparada para que traga os retornos esperados.

Com o crescimento e visibilidade das cooperativas, as alunas do presente
projeto identificaram a oportunidade de conhecer o modelo de gestéo de lideranca da
cooperativa. Foi avaliado o programa de desenvolvimento de potenciais lideres e
trainees, como forma de contribuir para a melhoria continua do mesmo.

O papel da gestao € fundamental para o resultado dessa organizacgéo, portanto,
estando ela bem alinhada, o resultado se torna mais tangivel neste aspecto. Sendo
gue a gestdo dentro da organizacdo compreende desde o conhecimento técnico em
processos até habilidades em lideranca e administracédo de conflitos.

Ao final desse trabalho, pretende-se identificar possiveis melhorias para o
programa de desenvolvimento de liderancas, potencializar os treinamentos em
assuntos especificos que os futuros gestores julguem mais necessarios, assim como
verificar a correta alocacdo de tempo nos assuntos abordados.

Acredita-se que melhorando o processo de gestdo como um todo dentro da
organizacdo, todos serdo beneficiados. A area de gestdo de pessoas serd mais
assertiva na promocao de cargos, os lideres serdo mais produtivos e as equipes

consequentemente mais engajadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente projeto relata sobre os assuntos: gestdo de pessoas, lideranca,

desenvolvimento, estilos e desempenho de liderancas e cooperativismo.

2.1 Gestéo de pessoas

Até pouco tempo atras, a area de recursos humanos atuava de forma
mecanicista, onde o poder era centralizado no chefe, sendo que as tarefas e a
obediéncia prevaleciam ao empregado. Atualmente o cenario mudou, no lugar de
funcionérios e chefes estao colaboradores e gestores.

Snell et. al. (2005) discutem o paradigma da adequacéo individuo-cargo, que
traria implicita a ideia de estratégia de recursos humanos. Desde a revolucéo
industrial, a énfase na eficiéncia, na produtividade, na integracdo vertical e na
expansao da producdo impunha as organizacdes a necessidade de administrar o fator
humano coerentemente, ja que este seria um dos recursos mais custosos e de dificil
gestéao.

Como discute Albuquerque (1999), uma estratégia de comprometimento
assume como premissa a ideia de que todos os colaboradores sao parceiros nas
atividades de gestéo estratégica, o que implica investimentos por parte da empresa
no desenvolvimento das capacidades dos individuos e em sistemas de gestdo de
pessoas capazes de mobiliza-las efetivamente de acordo com as metas
organizacionais.

Para Walton (1997, p. 99),

Estratégia de comprometimento requer que as atividades sejam projetadas
para ser mais ampla do que antes, para combinar planejamento e
implementacéo e incluir esforcos para aperfeicoar as operacdes, ndo apenas
manté-las. Espera-se que as responsabilidades individuais mudem a medida
gue as condicdes mudam, e as equipes, ndo os individuos, sejam as
unidades organizacionais responsaveis pelo desempenho. Nesse sentido, a
autonomia no trabalho aumentaria a medida que as a¢6es fossem coerentes
com as necessidades estratégicas do negdocio.

O modelo de alto comprometimento de Pfeffer (1994) associa dezesseis
praticas de gestdo de pessoas que estariam ligadas a niveis superiores de

desempenho organizacional sendo elas: senso de seguranca no emprego;
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seletividade de recrutamento; a oferta de altos salarios; o pagamento de incentivos;
tornar o funcionério acionista; o compartilhamento de informacgdes; a participacéo e
delegacédo do poder (empoderamento ou empowerment); a formacéo de equipes de
trabalho autbnomas e o redesenho de tarefas; treinamento e desenvolvimento de
habilidades; o jo-rotation ou revezamento de atividades; o igualitarismo simbdlico; a
menor distancia entre as diversas faixas salariais; a promog&ao interna; as perspectivas
em longo prazo; a definicdo e aplicacdo das avaliagcdes das politicas de gestédo de
pessoas; e, por fim, a definicdo das filosofias ou visées administrativas dominantes,
que indiguem os modos de os individuos lidarem com as questdes cotidianas ou 0s
valores de uma cultura organizacional. O papel do lider € um dos itens mais relevantes
para a estratégia de comprometimento. A mudanca de comportamento e das atitudes
esperadas dos funcionarios é uma questao crucial e de complexa implementacao que
coloca em destaque as funcdes do lider.

Ainda conforme Pfeffer (1994), lideranca trata-se de construir um ambiente em
gue as pessoas experimentem emocdes de pertencimento, assumindo parte da
coletividade e envolvidas com seus objetivos e filosofia de trabalho.

Mintzberg et al. (2000) sugerem o empreendedorismo interno, que se refere a
iniciativas de grupos de funcionarios alocados em diversos niveis organizacionais, que
tem autonomia e suporte para perseguir ideias promissoras e desenvolver projetos,
novos produtos e processos. Esses funcionarios devem lutar pelos reconhecimentos
de seus esforcos. Desta forma, as organizacées devem constantemente desenvolver
as competéncias de cada um, buscando niveis elevados de comprometimento
gerando assim os resultados.

Para Purcell (1998), o conceito de modelo de gestdo de pessoas é colocado
em evidéncia, ndo mais como uma lista precisa de itens a serem alinhados
estrategicamente, mas como a arquitetura de processos e praticas de gestdo de
pessoas que diferenciara uma organizacao de seus concorrentes, contribuindo para o
seu desempenho e longevidade, a vantagem competitiva viria de conhecimentos
especificos da organizagcdo como de uma cultura de trabalho ou um sistema produtivo
valioso, e ndo de conhecimentos genéricos. A vantagem competitiva viria também de
grupos de individuos com qualidades distintas trabalhando em sinergia e ndo de
individuos isolados.

Ainda segundo Purcell (1998), por pessoas, pode-se ainda entender capital

humano. Ao empregarem as pessoas, as organizagcdes detém um conjunto especifico
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de capacidades que devem ser utilizadas para a geracdo de resultados. Os
conhecimentos, os relacionamentos, as experiéncias e as habilidades das pessoas
tém valor econdmico para as organizacdes porque, se integradas e articuladas aos
seus demais recursos, permitem que elas produzam. Mais do que isso,
conhecimentos, experiéncias e capacidades raras, detidas pelas pessoas em uma
organizacdo podem gerar-lhe niveis superiores de valor econémico, o que justificaria
a estruturacao de politicas e praticas de retencéo de talentos.

Para Barney e Wright (1998), a teoria dos recursos seria um referencial capaz
de responder a uma antiga necessidade dos profissionais de recursos humanos - RH,
explicar, em termos econdmicos, cCOmMo as pessoas geram vantagens competitivas
para a organizacdo, bem como o papel da funcdo de RH na geracdo de resultados
superiores. Deve-se considerar que, como outros ativos, o capital humano tem valor
de mercado, entretanto, o que diferencia € o fato de o valor potencial do capital
humano ser totalmente realizado por meio da cooperacao e do desenvolvimento das
pessoas nos processos produtivos.

Neste momento, evidencia-se a complexidade do conceito competéncia, tao
importante para as discussfes atuais sobre a vantagem competitiva nas
organizacbes. E por meio das competéncias que as organiza¢des sustentam seus
resultados. A nova énfase dada as pessoas e as suas qualidades distintivas nas
organizacdes nos chama a atencdo para uma categoria emergente de profissionais,
os chamados trabalhadores do conhecimento, cuja atuacdo depende em grande
medida de competéncias para explorar de forma proativa os recursos disponiveis no
ambiente organizacional e no cendrio de negocios. Esses trabalhadores se fazem
particularmente importantes em contextos nos quais as atividades e tarefas mais
simples sdo informatizadas, gerando novos conhecimentos sobre os negoécios por
meio da tecnologia (ZUBOFF, 1989).

Para Zuboff (1989), a necessidade de desenvolver a flexibilidade é
consequéncia da percepg¢do da organizacdo como um contexto dindmico e complexo,
formado por multiplos grupos em configuracdes transitdrias e envolvido em atividades
e projetos estratégicos cuja evolucdo € pouco previsivel.

Tyson (1997) define a estratégia de gestdo de pessoas, onde deve ser
entendida como formacgé&o, mais do que como formulagéo, visto que o surgimento de
estratégias emergentes de gestdo de pessoas faz parte do processo.

Como propdem Wright e Snell (1998), ao assumir a flexibilidade organizacional
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como uma dimensdo do conceito de alinhamento estratégico, deve-se reconhecer trés
focos de acéo.

Em primeiro lugar, desenvolver sistemas e praticas flexiveis de gestdo de
pessoas que possam ser rapidamente adaptadas em casos de reorientacdes
estratégicas, promovendo um sistema de remuneracédo por desempenho. Em segundo
lugar, promover o desenvolvimento do capital humano de forma que a organizagao
conte com uma grande variedade de capacidades e conhecimentos. Por fim promover
a flexibilidade de comportamentos entre os individuos.

Segundo Dutra (2004), as empresas e os individuos trocam competéncias
continuamente. As organizagbes geram oportunidades de aprendizagem e
disponibilizam aos individuos seus recursos, preparando-os para enfrentar novas
situacdes dentro e fora das organizacées. Ao mesmo tempo, os individuos, com base
em seus conhecimentos e em suas experiéncias, contribuem com as organizagdes
com suas capacidades individuais.

Para Dutra (2004), a area de RH passou a ser reconhecida na organiza¢ao por
adicionar valor a funcdo gestdo de pessoas, apesar da resisténcia inicial, ao se
reorganizar, o RH estimula a disseminacao e a troca de informacgdes, a negociagao
cara a cara de interesses pessoais e organizacionais nas equipes, por meio da
intensificacdo dos relacionamentos, promovendo um perfil de funcionarios mais
guestionador e autbnomo.

Ainda segundo Dutra (2004), esse crescente reconhecimento da importancia
do capital humano nas organizagdes introduz a expressao “gestao de pessoas”, por
passar a enxerga-las como pessoas de fato, portadoras de caracteristicas complexas,
diversificadas e que devem ser geridas, lideradas e dirigidas. A gestdo de pessoas
passa a ser uma responsabilidade compartilhada por todas as areas, uma vez que
elas estdo presentes em toda a organizacdo e nédo sdo exclusividade de um setor
especifico. Assim, cabe ao setor de gestdo de pessoas a funcdo de acompanhar e

auxiliar neste processo.
2.2 Lideranca
Lideranca é a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para

conseguir atingir metas e objetivos. Para Robbins, Sobral e Judge (2010), é a aptidédo

e habilidade de liderar pessoas, é fazer junto, indo na frente, € ter a percepc¢éo do todo
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e fazer com que pessoas convirjam para a agdo de um objetivo, utilizando da melhor
forma possivel as capacidades e habilidades de cada um, em prol do bem comum.

O conceito de lideranca é muitas vezes misturado com geréncia ou direcao,
mas na verdade a lideranca vai muito além do que se imagina. Algumas pessoas
acreditam que liderar é dar ordens para que 0s outros correspondam, no entanto, a
lideranca envolve aspectos bem mais amplos do que simples ordens. Cohen e Fink,
(2003, p. 254) afirmam que “a lideranga nao € mais vista como dominio exclusivo dos
habitantes dos gabinetes executivos”. Acreditam que todos podem aprender a aceitar
novas responsabilidades, assumir riscos, criar consenso e confianga entre
subordinados e pares. Todos possuem, em alguma medida, habilidades inatas de
lideranca e estas podem ser aprimoradas.

Lideranca é a habilidade de influenciar pessoas para trabalharem
entusiasticamente visando atingir aos objetivos identificados como sendo para o bem
comum, segundo Hunter (2004). Para o autor, a lideranca deve estar a servico, ou
seja, o lider deve ser empéatico com os seus liderados, para que obtenha o empenho

maximo de todos.

Lideranca é a presenca e 0 espirito do individuo que lidera, e o
relacionamento que se cria com as pessoas chefiadas. A lideranga é uma
arte, uma jornada interior, uma rede de relacionamentos, o dominio de
métodos, e mais, muito mais. E por ndo podermos esperar que um individuo
heroico possua todas essas caracteristicas, a lideranga, em ultima instancia,
precisa ser um sistema (SCHOLTES, 1999, p. 423).

Com base nos estudos desenvolvidos por Bergamini (2002), se pudesse
resumir toda a complexidade que envolve lideranca, a ideia seria a de que liderar é
transmitir um sonho, é preciso inspirar as pessoas a chegar a um lugar em que elas
ainda ndo estdo. Cohen e Fink (2003) relatam ainda as provocacgfes do papel de
lideranca em uma organizacdo permeada por pessoas e tarefas. O ambiente
turbulento e competitivo em que as empresas estdo inseridas requer adaptacoes
constantes, por isso a gestdo de pessoas deve estimular, oferecer suporte e preparar
artifices das mudancas.

O lider conquista o respeito de seus liderados quando valoriza as pessoas,
respeitando as diferencas entre elas, destacando o que cada uma tem de melhor.

Assim, “o lider indica a conduta e o comportamento que a equipe tem de assumir, sem
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esquecer 0 que cada pessoa tem de especial e 0 que € especial no trabalho que
realizam” (HUNTER, 2004, p. 177).

Para Sant’'Anna, Campos e Lotfi (2012), o carater contingencial da lideranca,
em que nao apenas o lider, mas também os liderados e a situagcéo sdo variaveis que
determinam o processo da lideranca. Bergamini (1994), afirma que o estilo de
lideranga apropriado sera determinado pelas necessidades que os individuos
procuram satisfazer.

Liderar pode proporcionar uma visdo de futuro e inspirar outras pessoas a
encontrar maneiras de tornar essa visao uma realidade. Para Bergamini (2002), a
eficAcia do lider repousa na percepcgéo positiva que o seguidor tem dele, € essa
percepcdo que confiara ao lider, credibilidade e culminard& com o envolvimento
espontaneo do seguidor.

Como afirma Drucker (1998), o lider deve influenciar e capacitar pessoas para
que essas alcancem o seu verdadeiro potencial e assim trabalharem com mais
facilidade em busca das metas. O lider é o responsavel para direcionar sua equipe,
para isto precisa estar motivado para poder passar perspectivas positivas para seus
subordinados, se a chefia esta desmotivada a equipe ficara também trazendo sérios
problemas no ambiente de trabalho. Para Robbins, Sobral e Judge (2010), lideranga
€ a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para alcancar metas e
objetivos.

Em longo prazo, os lideres de mais sucesso sdo aqueles que a influéncia se
firma na credibilidade e confianca, onde os seguidores estdo convencidos sobre as
ideias do lider e demandam e internalizam influéncia, (COHEN e FINK 2003). Lideres
verdadeiros ndo procuram mudar as pessoas, pelo contrario, aceitam o desafio de
orquestrar as diferencas individuais. Para tanto, seguidores e lideres precisam estar
muito proximos, convivendo num clima de absoluta autenticidade (BERGAMINI,
2002).

A visédo tradicional de lideranca est4 muito focada naquilo que o lider, quando
em posicéo de lideranca, sabe, pensa e faz, e que estes estudos focalizam o papel do
lider em influenciar terceiros a cumprirem tarefas necessarias ao alcance de
resultados (DOURADO, 2010).

De acordo com Scholtes (1999), liderar abarca intencdes, valores, visao de
futuro, rede de relacionamentos, equipes de trabalho e relagdo com a comunidade.

Diante do cenario atual das organizacdes, a visdo para um mundo globalizado,
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reforcada pela automacéo e pela tecnologia da informacéo, transforma radicalmente
0 modelo de sociedade em que se vive e passa a criar um campo de trabalho, no qual
o conhecimento passa a ser o referencial das novas formas de trabalho em equipe.

Para Elsner e Farrands (2013), quanto mais os novos lideres puderem ser eles
mesmos, maior a probabilidade de terem sucesso. Cabe ao lider julgar quanto e quais
sentimentos expressar em cada situacdo, o que pode ser dificil se a formacdo de
novos relacionamentos for parte integrante do trabalho e se néo estiver preparado
para revelar parte fundamental de si mesmo e suas emocfes. Os lideres que
expressam de forma adequada uma ampla gama de emoc¢des sdo mais acessiveis e
confiaveis.

Adicionalmente o lider precisa assumir a funcao de agente da transformacao e
fazer com que as pessoas e as organizacdes se engajem verdadeiramente ao
processo de mudanca. Através do estudo de Sant’Anna, Campos e L6tfi (2012), citam
como desafios a lideranca, aspectos como: desenvolver lideres capazes de lidar com
diversidade cultural, formar e desenvolver equipes com elevada diversidade,

desenvolver redes de relacionamento e liderar em ambientes dindmicos.

Alideranca € necesséria em todos os tipos de organizagdo humana, seja nas
empresas, seja em cada um de seus departamentos. Ela é essencial em
todas as funcdes da Administracdo: o administrador precisa conhecer a
natureza humana e saber conduzir as pessoas, isto &, liderar (CHIAVENATO,
20086, p. 18).

Para Elsner e Farrands (2013), os lideres em transi¢édo precisam encarar o fato
de ndo saberem tudo, e que estdo mais vulneraveis quando comecam. No comeco,
ao lider é exigido aprender, adquirir e assimilar novos conhecimentos e nessa
transicéo, deve estar aberto para se modificar, observar procedimentos, motivacdes e
atuacdes. Os lideres que consideram o autoconhecimento um processo constante
conseguem fazer escolhas mais adequadas sobre o que revelar de si mesmo ou
manter oculto neste periodo de mudanca.

Para Drucker (1998), o lider deve demonstrar que tem confiangca nos seus
colaboradores, para que esses tenham anseio para seguir em busca dos resultados
almejados. Sendo aquele que entende as coisas antes dos outros e desenvolvem
novas habilidades, os individuos ndo apenas procuram confiabilidade nos lideres
como também querem que esses enxerguem a frente, tendo sabedoria e uma viséo

do futuro.
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Em estudo, Sant’'Anna, Campos e Loétfi (2012) destacam a relevancia de
preparar liderancas para a atuacdo em diferentes contextos geograficos e culturais,
com capacidade de conviver e assimilar valores e culturas distintos. Para Motta
(2001), ha certos comportamentos gerenciais comuns aos gerentes bem-sucedidos,
ou seja, a capacidade analitica, formada pelo lado racional e técnico da geréncia e
normalmente adquirida nas universidades, assume importante papel. Contudo, o
aprendizado gerencial € baseado ndo s6 no conhecimento, mas também na

experiéncia individual, adquirida dentro ou fora da organizacéo.

O aprendizado gerencial é o processo pelo qual um individuo adquire novos
conhecimentos, atitudes e valores em relagdo ao trabalho administrativo;
fortalece sua capacidade de andlise de problemas; toma consciéncia de
alternativas comportamentais; conhece melhor seus préoprios estilos
gerenciais e obtém habilidades para uma ac@o mais eficiente e eficaz em
determinados contextos organizacionais (MOTTA, 2001, p. 28).

De acordo com Robbins, Judge e Sobral (2010), equipes de trabalho s&o
grupos em que os esfor¢cos resultam em um nivel de desempenho maior do que a
soma das contribui¢des individuais. Equipe de trabalho gera uma sinergia positiva,
resultando os esforcos em um alto nivel de desempenho, aumentando os resultados
organizacionais para o0 alcance das metas, sem necessidade de investimento.
Ressaltam que a lideranca € a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para
alcancar metas e objetivos.

Para Bergamini (1994), os enfoques contingenciais propuseram que as
organizacfes poderiam contar com bons lideres desde que lhes dispensassem
treinamento adequado e promovessem um ambiente favoravel onde pudessem agir
com eficacia. Segundo Sant’'Anna, Campos e LOtfi (2012) desenvolvimento de
lideranca requer um esfor¢o continuo de autoconhecimento, de conhecimento das
outras pessoas, do ambiente interno e da sociedade em seu entorno.

Para Chiavenato (2006), a lideranca pode utilizar quatro alavancadores
indispensaveis como: atribuir autoridade para as pessoas poderem tomar decisdes,
fomentar o acesso a informacdo em todos 0s niveis da empresa, recompensar o
trabalho bem feito e criar talentos dentro da organizacdo, ajudando as pessoas a
desenvolverem as habilidades e capacidades para utilizar a informacdo e a

autoridade. E, para Robbins, Judge e Sobral (2010), o foco passou a se voltar para
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aquilo que o lider faz e a identificacdo de quais comportamentos sdo responsaveis
para o aumento da eficacia na conducgédo dos seguidores.

2.2.1 Estilos de lideranca e desempenho

As teorias sobre os estilos de lideranca revelam que, de acordo com o
comportamento adotado pelo lider, a énfase sera na tarefa a ser desenvolvida ou no
colaborador, podendo ser equilibrada. A aplicabilidade do estilo de lideranca
influenciara o processo do trabalho e seu resultado, e este podera ser um fator
motivador da equipe.

Para melhor compreensdo desses conceitos, Chiavenato (2003), faz uma
breve explanacdo sobre os trés principais estilos de lideranga, conforme quadro 1.
Nos trés estilos de lideranca, é possivel notar a mudanca de enfoque: a lideranca

autocratica com énfase no lider, a lideranca liberal com forte énfase nos subordinados

e a lideranga democratica com énfase tanto no lider como nos subordinados.

Quadro 1 - Diferenca dos trés principais estilos de lideranca

Autocratica

Democréatica

Liberal

O lider fixa diretrizes, sem
qualquer participacéo do
grupo.

As diretrizes sé@o debatidas e
decididas pelo grupo,
estimulado e assistido pelo
lider.

Ha liberdade total para as
decisdes grupais ou
individuais, e minima
participagdo do lider.

O lider determina as
providéncias para execucgéo
das tarefas, cada uma por
vez, na medida em que se
tornam necessérias e de
modo imprevisivel para o

grupo.

O grupo esboca as
providéncias para atingir o
alvo e pede aconselhamento
do lider, que sugere
alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham
novas perspectivas com 0s
debates.

A participacgao do lider é
limitada, apresentando
apenas materiais variados ao
grupo, esclarecendo que
poderia fornecer informacoes
desde que as pedissem.

O lider determina a tarefa
gue cada um deve executar
e 0 seu companheiro de
trabalho.

A divisao das tarefas fica a
critério do grupo e cada
membro tem liberdade de
escolher seus companheiros
de trabalho.

A diviséo das tarefas e
escolha dos colegas fica
totalmente a cargo do grupo.
Absoluta falta de
participacdo do lider.

O lider é dominador e é
"pessoal” nos elogios e nas
criticas ao trabalho de cada
membro.

O lider procura ser um
membro normal do grupo,
em espirito. O lider é
“objetivo” e limita-se “fatos”
nas criticas e nos elogios.

O lider nao avalia o grupo
nem controla os
acontecimentos. Apenas
comenta as atividades
guando perguntado.

Fonte: Chiavenato (2003, p.125)
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A lideranca e seus tracos, conforme Bergamini (1994, p. 36), constituem-se
como “conjuntos de comportamentos que pudessem configurar aquilo que passa a ser
chamado de habilidades de lideranga”. Os estilos de lideranca se desenvolvem em
cada gestor de acordo com as caracteristicas individuais e conforme a cultura das
pessoas e da organizacao. Os tipos abaixo descritos sdo os mais conhecidos.

Na lideranca autocratica, o lider centraliza totalmente a autoridade e as
decisdes, os subordinados ndo tém nenhuma liberdade de escolha. O lider autocratico
€ dominador, emite ordens e espera obediéncia plena e cega dos subordinados, o
lider € temido pelo grupo, que so trabalha quando ele estd presente, onde a atitude
do mesmo é diferente, o foco é na tarefa. “No estilo autoritario todos os programas
sdo estabelecidos pelo lider” (Hersey; Blanchard,1997, p.90), o lider autocratico
planeja sem a participacdo do grupo e decide as técnicas para a execucao do servico.
Determina qual a tarefa de cada subordinado e quem ser& o parceiro de trabalho de
cada liderado. Por adotar uma postura dominadora, provoca tenséo e frustracao no
grupo. De modo geral, o trabalho s é realizado mediante a presenca do lider, que é
temido pelo grupo, e, ao ausentar-se, a tendéncia deste grupo € reduzir sua
produtividade.

Na lideranca liberal, o lider permite total liberdade para a tomada de decisfes
individuais ou em grupo, participando delas apenas quando solicitado, enfatizando
somente o grupo, sendo seu comportamento evasivo e sem firmeza. O lider ndo se
preocupa nem com as tarefas nem com os liderados. O lider liberal ou laissez-faire
nao impde regras ao grupo, e este, por sua vez, o respeita. Neste estilo, as decisdes,
divisdo de tarefas e/ou planejamento séo feitos pelos liderados, ja que o lider participa
de forma minima. “Este estilo de comportamento permite que os membros do grupo
facam o que desejam fazer. Nao se estabelecem programas ou processos”
(BLANCHARD, 1977, p. 91). Ainda segundo o autor a tendéncia destes membros é
de acreditar que tém autonomia de acao, e, muitas vezes, pode surgir a vontade de
desistir, pois ndo sentem que podem contar com o lider nos momentos cruciais.

Na liderangca democrética, o lider é extremamente comunicativo, encoraja a
participacdo das pessoas, se preocupa igualmente com o trabalho e com o grupo.
Atua como um facilitador para orientar o grupo, ajudando-o na definicdo dos
problemas e nas soluc¢des, coordenando atividades e sugerindo ideias. Este estilo de
lideranca também chamada de participativa ou consultiva, o lider aprova a

participacdo dos membros da equipe e ocupa-se tanto com o trabalho quanto com a
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equipe. Assim, o lider se torna um facilitador do grupo. “No estilo democratico os
programas podem ser discutidos pelo grupo e este pode chegar a decisées”
(BLANCHARD, 1977, p. 90). De acordo com Blanchard (1977) o lider esta aberto a
discusséo do planejamento, estabelecendo uma parceria com os liderados que, por
sua vez, respondem com produtividade e qualidade superior e ainda satisfacéo,
responsabilidade e comprometimento. Com este estilo de liderancga, os colaboradores
se sentem mais motivados e confiantes em sugerir melhorias e ser responsaveis por
suas atividades, ja que seu lider os ampara.

Em cada estilo de lideranca como citado, o desempenho do lider estimula uma
série de comunicacdo na equipe. Para Sant'Anna, Campos e Lotfi (2012) uma
atribuicdo central da lideranca contemporanea é garantir a inclusdo das pessoas nos
processos de formulacdo estratégica com estimulos a uma gestdo efetivamente
participativa.

Proposta por Hersey e Blanchard (1986), tem-se a lideranga situacional ou
contingencial, como um processo dinamico, alteravel de uma situacdo para outra, em
decorréncia de modificacdes na conduta do lider, dos liderados ou na propria situacao,
devendo os lideres possuir maturidade para o trabalho ao nivel organizacional. Na
lideranca situacional, o lider acompanha seus liderados, identificando através da
aprendizagem, o estégio evolutivo de cada profissional que comp®&e sua equipe e deve
oferecer maior ou menor autonomia a estes, de acordo com a resposta de cada
colaborador que faz parte da equipe. Contudo, o mais importante € estimular e
preparar seus colaboradores para uma atuacéo de auto lideranca e empoderamento,
através do desenvolvimento continuo deles, “devem recorrer a trés chaves:
compartilhar informacdes, especificar quais sao os limites e substituir a velha
hierarquia por pessoas e equipes autodirigidas” (BLANCHARD et al., 2007, p. 95).

Ao compartilhar as informacdes, o lider propicia ao grupo credibilidade, e dai
inicia-se um processo de parceria. Os colaboradores sentem-se mais animados a dar
sugestdes significativas na resolucao de problemas e a compartilhar o aprendizado
organizacional. Apontar limites significa deixar claro ao colaborador até que ponto
chegou seu desenvolvimento e 0 que sera a sua responsabilidade. “As pessoas
também recebem treinamento e desenvolvem as habilidades necessarias para que
possam ter maior autonomia” (BLANCHARD et al., 2007, p. 100).
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2.3 Desenvolvimento de lideranga

A busca constante por conhecimento tem mobilizado de um modo geral todas
as profissées e cargos do organograma das organizacdes. A grande maioria das
pessoas sao movidas por desafios, muitas vezes desafio esse de autodesenvolver-
se. Tdo comum € o termo desenvolvimento de lideranca no ambito da gestdo de
pessoas.

Para Cooper (2012, p.37), “um lider tem ciéncia de que precisa de um
aperfeicoamento continuo, da necessidade de critica para um alto nivel de
desempenho e acompanhamento de seu progresso”. Ainda afirma que a lideranga ndo
€ um ponto de chegada, mas sim um caminho de recorrente aprendizado e pratica,
gue engloba um processo estruturado nas seguintes etapas: avaliacdo pessoal,
recursos para o desenvolvimento do lider, desenvolvimento do plano de lideranca,
avaliacao do progresso e revisao do plano.

A avaliacdo pessoal compreende a etapa inicial do processo de treinamento e
desenvolvimento para que o futuro lider possa examinar-se e aprofundar o
conhecimento sobre si préprio. Pode-se fazer uma analise de pontos fortes, fracos e
de melhoria (COOPER, 2012).

Dois grandes componentes do autodesenvolvimento séo o autoconhecimento
e autodisciplina. O autoconhecimento é a capacidade de receber um retorno
de forma profunda e processéa-lo para o crescimento pessoal. Autodisciplina
€ a capacidade de usar os esfor¢os e a energia mobilizando-os de maneira
focada para alcancar os objetivos (COOPER, 2012, p.37).

Os recursos para o desenvolvimento podem ir desde o feedback de colegas ou
superiores até programas de treinamentos e workshops para que se possam
aperfeicoar as habilidades de lideranga (COOPER, 2012).

O desenvolvimento do plano de lideranga consiste em planejamento e trabalho,
pontuar a melhor maneira de desenvolver e coloca-la em pratica. De acordo com o
que afirma Cooper (2012, p.37), “é valido incluir atividades educacionais nessa etapa,
organizar um cronograma e identificar as areas para mudar e melhorar, pontos
potenciais e aprendizado de novas informacdes”.

Todo plano necessita de uma avaliacdo de seu progresso para que seja

mensurada sua efetividade. Trata-se de reconhecer o que mudou desde o inicio do
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plano, questionar se esta havendo um aumento no conhecimento e se esta sendo
aplicavel de forma positiva. Segundo Cooper (2012, p.48), “isso é conhecido como
aperfeicoamento continuo”.

Finalmente, na etapa de revisdo do plano € preciso pontuar as mudancas
necessarias, circunstancias, equipes e situacdes, entdo o plano deve se adequar a
isso (COOPER, 2012).

Cooper (2012, p. 38) também defende a ideia de “que nao existem lideres
natos”, o que existem sao aspectos pessoais que podem facilitar o processo
desenvolvimento da lideranca. Qualquer pessoa pode ser treinada para liderar uma
equipe, desde que reconheca sua capacidade e esteja disposta a se desenvolver. Os
lideres mais importantes dentro das organizacdes da atualidade sdo aqueles que
avaliam a si mesmos e que determinam o que pode ser melhorado e mudado.

Bergamini (2009, p.137) ressalta que “ndo se desenvolve um lider em um curso
de poucas horas”, apresentando regras genéricas de como se tornar um bom lider ou
modelos abstratos de situacdes que necessitem a intervencéo da lideranca. O que se
aprende em programas de curto prazo geralmente fica distante da complexidade de
fatos que ocorrem na rotina das organizacdes. A acdo € a meta dos melhores
programas de treinamento de lideranga, ndo apenas a aquisicdo do conhecimento.
Portanto, o treinamento de um lider eficiente demandara tempo, muitas vezes anos
de trabalho juntamente com o desafio constante de se aperfeicoar. Pode-se considerar
que cada lider tera seu proprio estilo de lideranca, o grande desafio dos lideres do
futuro é serem eles mesmos. Um programa de preparacdo de lideres ganha mais
eficiéncia quanto maior for a capacidade de ser aplicado na pratica. Também, uma
das premissas no desenvolvimento de lideranca, € de que o lider em desenvolvimento
deve levar em consideracao que cada um dos seus seguidores possui caracteristicas
individuais distintas, e na maioria das vezes esse recurso estara a seu favor,
contribuindo para potencializar as competéncias que se destacam.

Ainda, Bergamini (2009, p. 140) afirma que um método ideal para se formar
lideres € “pedir a eles que apliquem a si préprios 0s mesmos principios que usam para
conduzir outras pessoas”. As agdes do lider surtem mais efeito do que aquilo que ele
apenas diz.

Uma das premissas no desenvolvimento de lideranca € de que o lider em
desenvolvimento deve levar em consideragcdo que cada um dos seus seguidores

possui caracteristicas individuais distintas e na maioria das vezes isso sera um dos
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maiores recursos que o lider tera em méos. Respeitando as diferencas de cada um
de seus liderados, o lider estar4 indo ao encontro das expectativas dos mesmos, e
com o oferecimento de fatores de satisfacdo que sera possivel desenvolver uma
lideranca de sucesso. (BERGAMINI, 2009)

De acordo com o ponto de vista de Bennis (1996, p.87), “a experiéncia € o que
farA com que o lider se autodesenvolva, em meio aos obstaculos que obtera
aperfeicoamento”, o desenvolvimento de fato ocorre quando o lider é colocado nessa
posicdo. Dentro das organizacdes sdo inumeras as situacdes em que o lider precisa
ter certo jogo de cintura para leva-la ao sucesso. E necessario engajar e motivar a
equipe, fazer com o clima organizacional esteja agradavel, saber identificar o potencial
e as dificuldades de cada um e ainda entregar resultados positivos. Portanto, isso
contribuird de forma significativa para o desenvolvimento de bons lideres, os
obstaculos.

Dentre os principais objetivos no que tange treinamento, Chiavenato (2006)
destaca os seguintes: preparar o pessoal para a execucdo de tarefas, através da
transmissdo de informacdes e desenvolvimento de habilidades; proporcionar
oportunidades para o continuo desenvolvimento pessoal; mudar atitudes, motivar

pessoas e torna-las mais receptivas as técnicas de lideranca.

2.4 Cooperativismo

De acordo com a Alianga Cooperativa Internacional - ACI, cooperativa “é uma
associacdo autbnoma de pessoas, unidas voluntariamente para atender as suas
necessidades e aspiracdes econdmicas, sociais e culturais comuns, através de uma
empresa coletiva e democraticamente controlada” (CONGRESSO CENTENARIO DA
ACI, 1995 apud MEINEN, 2014, p.27).

Na primeira metade do século XIX, em Rochdale, na Inglaterra, foi constituida
a primeira cooperativa no mundo, com objetivo de baratear a compra e a venda de
mercadorias. Tendo como valores principais a responsabilidade, honestidade e
transparéncia, os quais até hoje fazem parte do DNA do movimento (MEINEN, 2016).

O movimento cooperativista tem um grande diferencial quando comparado a
outras organizagdes. Segundo Meinen (2014, p.27), “o cooperativismo, por sinal, € o
anico movimento socioecondémico do planeta que se desenvolve sob uma mesma

orientacdo doutrinaria, e assim é desde o seu surgimento”.
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Segundo Young (2011, p. 17), cooperativa pode ser caraterizada pela
interligagdo entre o tomador de servicos e 0s cooperados, onde 0s envolvidos
contribuem com bens e servigcos para o0 exercicio de uma atividade econbmica de
proveito comum, sem objetivo de lucro.

Para Bitencourt (2010), “a concentragdo cooperativa n&o visa eliminagédo da
concorréncia, mas a sua existéncia e seu aperfeigoamento”.

Segundo a Organizacdo das Cooperativas Brasileiras — OCB, 0 movimento
cooperativista no Brasil teve inicio em 1889 em Minas Gerais, com a fundacdo da
Cooperativa Econbmica dos Funcionérios Publicos de Ouro Preto, com foco em
consumo de produtos agricolas. Mas a cultura de cooperagédo no Brasil € observada
desde a colonizacédo portuguesa.

Young (2011), destaca que uma cooperativa é constituida por pessoas com um
ideal em comum, para contribuir com bens ou servicos a comunidade que esta
inserida, impulsionando o desenvolvimento local, estimulando o consumo, gerando
novos empregos e movimentando a economia.

Existem trés categorias de cooperativas. Para se constituir uma cooperativa
singular é preciso um numero minimo de vinte pessoas fisicas, sendo essas as que
ficam diretamente ligadas aos cooperados e comunidade. Para suporte das singulares
existem as cooperativas centrais ou federacfes de cooperativas, sendo constituidas
por, no minimo, trés singulares, as quais orientam e integram suas atividades,
facilitando a utilizacao de seus servigos (YOUNG, 2011).

E por ultimo as confederagdes de cooperativas, as quais sao formadas por no
minimo trés federacbes de cooperativas ou cooperativas centrais, podendo ser da
mesma modalidade ou ndo, com objetivo de orientar e coordenar as atividades de
suas filiadas (YOUNG, 2011).

Para dar inicio as atividades “a sociedade cooperativa constitui-se por
deliberacdo da assembleia geral dos fundadores, constantes da respectiva ata ou por
instrumento publico (estatuto)” (YOUNG, 2011, p. 31). E realizada anualmente a
assembleia geral ordinaria dos associados, que ocorrem nos trés primeiros meses
apos o termino do exercicio social, acontecendo entdo a prestacao de contas, relatorio
de gestdo, balanco, demonstrativo das sobras e sua destinacéo.

Segundo Young (2011, p.37), a cooperativa sera administrada por uma diretoria

ou conselho de administragao, composto por cooperados eleitos em assembleia geral,
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ndo podendo ultrapassar mandato de quatro anos, e sendo obrigatdria a renovacao
de, no minimo, um terco de seu conselho de administragéo.

Para se associar em uma cooperativa é preciso estar enquadrado nas
exigéncias de cada ramo de atuagao, “o ingresso nas cooperativas € livre a todos que
desejarem utilizar os servigos prestados pela sociedade, desde que adiram aos
propdsitos sociais e preencham as condigdes estabelecidas no estatuto”. (YOUNG,
2011, p.33). Para ingressar é preciso uma cota capital, passando a ter direito a voto
em assembleias, e fazendo parte da tomada de decisdes.

Segundo Young (2011, p. 44), o cooperativismo possui principios que
expressam sua forma de atuar e norteiam suas atividades. Sendo eles: adesé&o
voluntaria e livre; administracdo democratica; formacao do capital social igualitario;
autonomia e independéncia; educacao, onde os membros da cooperativa recebem
formacado e informacgédo para o desempenho de suas func¢des; intercooperacdo no
plano local, nacional ou internacional; interesse pela comunidade; neutralidade
politica, social e religiosa.

Segundo Young (2011, p. 23), existem diversas classificacbes e ramos de
atuacao das cooperativas. Identificadas como: cooperativa de consumo, tem por
objetivo a compra e fornecimento de bens aos consumidores. Cooperativa de
producdo é composta por duas classes, a agricola e a industrial, ambas tém espirito
de cooperacdo entre produtores e criadores, auxiliando a obtencdo de recursos.
Cooperativa de crédito tem por objetivo promover poupanca e financiar as
necessidades ou empreendimentos de seus cooperados, organizando um fundo
através do capital dos sécios. Cooperativa mista combina atividade de produtores e
de consumo. Cooperativa de trabalho tem associados trabalhadores da mesma
profissdo ou classe, objetivando melhorar condi¢cdes de trabalho e ganhos dos
associados. Cooperativa habitacional tem por objetivo a construcdo, manutengcao ou
aguisicdo de imoveis para seus cooperados. Cooperativa agropecuaria tem por
objetivo a compra em comum de insumos, venda em comum da producao,
armazenagem, etc. Cooperativa educacional é formada por pais, onde seus filhos sao
alunos. Cooperativa médica/saude tem por objetivo a prestacao de servigco na area de
saude com custos inferiores a consultas particulares. Cooperativa especial tem por
objetivo preparar pessoas em desvantagem no mercado econdmico. Cooperativa

mineral e cooperativa de turismo e lazer.
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Segundo Bitencourt (2010) embora uma cooperativa seja uma organizacao
gerenciada de forma que o principal objetivo ndo seja o lucro, € preciso ser
autossustentavel para se manter no mercado de forma competitiva, eficiente, eficaz e
efetiva, de igual forma as outras empresas que seguem a logica de mercado. Ainda
conforme autor cooperativas séo organizacdes solidarias que mantém esse principio,
fazem uso de técnicas de racionalizacdo e instrumentos gerenciais, como
planejamento e controle.

Desta forma para Bitencourt (2010) valores e principios devem ser preservados
para que se fortaleca o cooperativismo. A cooperativa ndo podera ser um simples
lugar para as pessoas trabalharem, precisa existir uma ajuda muatua, mantendo o

espirito de cooperacéo.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

O homem procurando entender uma determinada realidade promove um
processo de estudo, investigacdo e observacdo, confrontando informacdes,
analisando fatos e dados, ou seja, realiza uma acéo de pesquisa. O grande objetivo
de uma pesquisa, ndo € apenas a busca pelo conhecimento do objeto de estudo, mas

sim através disso propor uma solug¢éo a um possivel problema existente.

3.1 Caracterizagdo da pesquisa

Para Gil (2010, p. 27), a pesquisa pode ser classificada segundo sua finalidade
como pesquisa pura e pesquisa aplicada. A pesquisa pura € voltada “unicamente a
ampliacdo do conhecimento, sem qualquer preocupagdo com seus possiveis
beneficios”. Ja a pesquisa aplicada baseia-se em “aquisicdo de conhecimentos com
vistas a aplicagcdo em uma situacao especifica”.

O presente estudo possui caracteristica de uma pesquisa aplicada, descritiva e
quali-quantitativa, tendo em vista que, através do conhecimento técnico adquirido,
pbde-se avaliar o programa de treinamento de lideres ja existente na cooperativa,
podendo serem sugeridas melhorias. Considerada assim uma pesquisa mista por
envolver caracteristicas tanto qualitativas quanto quantitativas (CRESWELL, 2010).

Para Cooper e Schindler (2016), a pesquisa aplicada tem énfase na resolucao
de problemas, desta forma significa que ela é conduzida para encontrar resposta a
guestdes especificas relacionadas a a¢céo, desempenho ou necessidade.

Com vistas ao enfogue do objetivo geral do presente trabalho, ele se
caracteriza como uma pesquisa descritiva. Para Gil (2007), pesquisa descritiva visa
descrever as caracteristicas de determinada populagcdo ou fenébmeno, ou o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Envolve o uso de técnicas padronizadas
de coleta de dados: questionario e observacédo sistematica.

Segundo Cooper e Schindler (2016, p. 146) a pesquisa qualitativa consiste em
‘um conjunto de técnicas interpretativas que procuram descrever, decodificar e
traduzir certos fendmenos”. Esse tipo de pesquisa costuma proporcionar ao
pesquisador uma resposta de como o processo ocorre, portanto € focada em um

carater mais subjetivo, estudando as particularidades e pontos de vista individuais.
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Esta pesquisa tem abordagem qualitativa e quantitativa. Conforme Santos e
Candeloro (2006), pesquisa de natureza qualitativa € aquela que permite que o
académico levante dados subjetivos, bem como outros niveis de consciéncia da
populacao estudada, a partir de depoimentos dos entrevistados, ou seja, informacdes
pertinentes ao universo a ser investigado, que leve em conta a ideia de processo, de
visdo sistematica, de significacbes e de contexto cultural. Note-se que a pesquisa
qualitativa ndo tem a pretensdo de mensurar varidveis, mas de analisar,
qualitativamente, de modo indutivo, todas as informacdes levantadas pelo académico
através da aplicagdo de um instrumento de coleta de dados adequado. Segundo
Gressler (2004), a abordagem qualitativa é utilizada quando se busca descrever a
complexidade de determinado problema, ndo envolvendo manipulacéo de variaveis e
estudos experimentais.

Contrapde-se a abordagem quantitativa, uma vez que busca levar em
consideracdo todos os componentes de uma situacdo em suas interacdes e
influéncias reciprocas, numa visao holistica dos fenbmenos. Para Reis (2008), a
pesquisa quantitativa caracteriza-se pelo uso da quantificacdo na coleta e no
tratamento das informagBes por meio de técnicas estatisticas. Ela tem o intuito de
garantir resultados e evitar distorcbes de analise e de interpretacdo, traduzindo em
nameros as informacdes analisadas e dados coletados. Segundo Gressler (2004), a
abordagem quantitativa caracteriza-se pela formulacdo de hipéteses, definicdes
operacionais das variaveis, quantificacdo nas modalidades de coleta de dados e
informacdes, utilizacdo de tratamentos estatisticos. Amplamente utilizada, a
abordagem quantitativa tem, em principio, a intencdo de garantir a precisao dos
resultados, evitar distor¢cdes de analise e interpretacao.

Contudo, pode-se dizer que a pesquisa a ser realizada também possui
finalidade de avaliacéo, pois Martins (2008, p. 80) contextualiza que a pesquisa de
avaliagao “é uma estratégia de investigagao aplicada para avaliar programas, projetos,
politica, etc.” Além de ser possivel decidir se os programas devem ter continuidade ou
guais pontos podem ser alavancados, para que sejam atingidos os objetivos com

eficiéncia.
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3.2 Técnicas de coleta de dados

Uma das formas de coleta de dados realizada foi a pesquisa bibliografica,
através de artigos cientificos, jornais e livros. Segundo Lakatos (2017, p. 33),
“pesquisa bibliografica é um tipo especifico de produgao cientifica”.

Diante desse método de pesquisa foi desenvolvida a fundamentacéo tedrica
do projeto, a partir do contato com tudo que ja foi escrito ou dito sobre determinado
assunto, onde aprofundou-se estudo sobre gestdo de pessoas, lideranca,
desenvolvimento de liderangas e cooperativismo.

Para conhecer o programa de desenvolvimento de lideres da cooperativa foi
desenvolvido um questionario contendo sete perguntas direcionado a gestora de
recursos humanos, enviado por e-mail, conforme apéndice A - Questionario aplicado
a gestora de Recursos Humanos da cooperativa.

Através das informacdes obtidas, foram desenvolvidos questionarios distintos
aplicados aos dois grupos dos participantes do programa de desenvolvimento de
lideres, sendo assim a principal forma de pesquisa utilizada os questionarios,
aplicados com perguntas abertas e perguntas fechadas. Para Lakatos (2017 p. 219),
“questionario € um instrumento de coleta de dados, constituido por uma serie
ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do
entrevistador’. Podendo ser constituidas por perguntas abertas, onde o entrevistado
pode expressar livremente sua opinido. Ainda segundo Lakatos (2017), perguntas
fechadas sdo aquelas onde o entrevistado deve escolher entre as opcgdes pré-
estabelecidas, e as perguntas de mudltiplas escolhas, sdo perguntas fechadas que
apresentam uma série de possiveis respostas para 0 mesmo assunto.

Para o grupo de quarenta e uma pessoas do programa de desenvolvimento de
potencias lideres foi aplicado o questionario de forma presencial durante o seu
treinamento no dia 20 de novembro de 2018, onde trinta participantes estavam
presentes no encontro e responderam o questionario. Através das respostas obtidas
foi avaliado o programa existente.

Por meio de questionario enviado de forma eletrénica (google forms) ao grupo
de oito pessoas que fizeram parte do programa trainee, onde obteve-se sete
respostas, o0 questionario foi disponibilizado na primeira quinzena do més de
dezembro de 2018, buscou-se identificar o grau de satisfagcdo e avaliacdo do

programa existente.
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Os instrumentos de pesquisa utilizados para obtencdo dos dados possuem dez
questdes especificas para cada grupo. Ambos os questionarios foram desenvolvidos
e aplicados pelas autoras do presente projeto, conforme apéndice B - Questionario
aplicado ao grupo de trainees de oito pessoas da cooperativa e apéndice C -
Questionario aplicado ao grupo de potenciais lideres, de quarenta e uma pessoas da

cooperativa.

3.3 Forma de analise dos dados

Segundo Gil (2006), a andlise e interpretacdo de dados, tem como objetivo
organizar e sumariar os dados coletados, estruturando de forma compreensivel e que
possibilite o fornecimento de respostas aos problemas propostos para investigacao.
Ainda sob andlise de Gil (2010), a interpretacdo de dados, € um processo que nos
estudos de caso se da simultaneamente a sua coleta.

Para Richardson (2015), “analise de conteudo €&, particularmente, utilizada para
estudar material de tipo qualitativo”. Primeiramente deve-se fazer uma leitura dos
dados e organizar as ideias, posterior a isso analisar os elementos e as regras
determinantes para uma analise de conteudo eficaz e precisa. Ainda segundo o autor,
trata-se de compreender melhor e extrair os dados mais importantes.

Assim, em termos gerais, “a analise de conteudo é a aplicacdo de métodos
cientificos a uma evidéncia documentaria” (Hosti, 1969:14, apud RICHARDSON,
2015, p.224).

‘A analise de conteudo admite tanto abordagem quantitativas quanto
qualitativas ou, ainda, ambas” (Bardin, 1977; Freitas, Cunha Jr. e Moscarola, 1996;
Laville e Dionne, 1999, apud VERGARA, 2015, p.8).

Esta pesquisa foi realizada em uma cooperativa de produgdo e consumo.
Inicialmente foram coletados dados e informagcdes com a gestora da area de recursos
humanos, onde foram obtidas as informagdes sobre os dois programas de
desenvolvimento de lideres e seus participantes.

Foram aplicados dois questionarios distintos, cada um direcionado a seu grupo,
a partir da coleta de dados as informacbes foram transferidas para tabelas e

compilados para a exposi¢ao a partir de graficos, descricdo e analise do contetdo.
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4 CONTEXTUALIZACAO E RESULTADOS

Nesta se¢cdo apresenta-se a cooperativa, seu historico, sua missao e ramo de
atuacao, na qual foi desenvolvido o projeto baseado no programa de desenvolvimento
de liderancas existente. Onde foram coletados e analisados os dados através de

questionarios respondidos pelos participantes.

4.1 Contextualizacéo

No final dos anos 60 a agricultura enfrentava uma crise na regido Oeste de
Santa Catarina, a producdo de grdos era uma atividade importante para o
desenvolvimento s6cio econémico da regido, porém enfrentava problemas em relacéo
ao recebimento, armazenamento e comercializagdo. Um grupo de trinta produtores se
reuniu para transformar a entdo Associacao Rural em uma sociedade cooperativa. Em
assembleia geral do dia cinco de setembro de 1967 surgia oficialmente a cooperativa.

Tem como missao “viabilizar a produ¢do e a comercializagdo agropecuaria,
agregando valores, satisfazendo social e economicamente o cooperado, oferecendo
a sociedade produtos e bens de consumo de qualidade”.

A cooperativa se transformou em aliada do produtor rural no fornecimento de
insumos. Outros produtores ingressaram, gerando um crescimento e desenvolvimento
em ritmo continuo. Ao longo do tempo a cooperativa foi estendendo suas atividades
também para outros negdcios, mas nunca se afastando do compromisso de estar ao
lado dos cooperados no dia a dia, sendo parceira no fomento a producéo. Através de
parcerias comecou a producéo e entrega de suinos, leite e aves.

Nos anos 90 a cooperativa passou por mudanca no modelo de gestéo,
adotando um modelo mais moderno e enxuto, se adequando as necessidades da
época, com atribui¢cdes claras e autonomia de trabalho respectiva de cada setor.

Em 2013 a cooperativa expandiu sua area de atuacao atraves da incorporacéo
de outra cooperativa (COOPERIO), passando a ter status de segunda maior
cooperativa agropecudria de Santa Catarina em faturamento. E atualmente atua em

diversos ramos, entre eles: agricultura, beneficiamento de sementes, bovinocultura de
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leite, indUstria de racdes, lojas agropecuarias, postos de combustiveis, resfriamento
de leite, suinocultura, supermercados e tratamento de madeiras.

Com uma politica de qualidade que busca a satisfacdo dos clientes e
associados, esta sempre em busca de manter a empresa competitiva nos seus
negdécios juntamente com o desenvolvimento e realizacao das pessoas, a cooperativa
segue um ritmo de crescimento constante. Em 2017 fechou seu exercicio social com
17.087 associados, 1.228 colaboradores, unidades instaladas em 65 municipios de

Santa Catarina, Parana e Rio Grande do Sul.

4.2 Apresentacdo e andlise critica dos resultados

De posse dos dados obtidos com as respostas dos questionarios, realizou-se o
levantamento e avaliacdo resultados, identificados pontos positivos e sugeridos
pontos de melhorias para o programa, de acordo com as respostas, sugestoes dos

participantes e percepc¢des do grupo.

4.2.1 Processo de desenvolvimento de lideranca da cooperativa

Para Chiavenato (2009, p.16), “competéncia significa um repertorio de
comportamentos que certas empresas ou pessoas dominam melhor que outras e que
as torna eficazes e competitivas frente a determinada situagdo”. Ainda segundo o
autor as competéncias sao constituidas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes e interesses, que possam diferenciar as empresas e as pessoas no mercado
competitivo.

A cooperativa analisa e identifica colaboradores para participar dos programas
de desenvolvimento de lideranca, através de analise de perfis e competéncias,
avaliacdo de desempenho, performance no trabalho e indicacéo de gerentes de filiais
e regionais. Apos a identificacdo das pessoas com perfis de lideranga os mesmos sédo
convidados a participar do programa de desenvolvimento de lideres.

Segundo Sneel e Bohlander (2010), a principal raz&o de as empresas treinarem
seus funcionarios é elevar suas habilidades, tornando-os mais eficientes no
desempenho de suas funcdes e podendo assim desempenhar cargos de niveis
superiores. Ainda para os autores, investir no desenvolvimento de pessoas esta

positivamente correlacionado a maiores rendimentos e lucratividade nas organizacdes
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Para a cooperativa o programa de desenvolvimento de potenciais lideres tem
como objetivos desenvolver profissionais para que possam melhorar suas
performances no trabalho, ter crescimento profissional e auxiliar os gestores em
demandas diversas, dando suporte em periodo de férias e auséncias da gestéo e
assumir cargo de lideranca conforme demanda.

Para esses profissionais assumirem o cargo de lideranca sera levado em
consideracdo a demanda regional, e seu desempenho apresentado durante o
desenvolvimento, seguindo as atuais competéncias para cargo de gestao, elencadas
pelas profissionais de psicologia da cooperativa conforme primeira coluna da tabela
abaixo, comparando com as competéncias e caracteristicas citadas pelos autores da

pesquisa bibliografica na segunda coluna.

Quadro 2 — Competéncias para lideranca

Para a cooperativa Para os autores
Competéncias indispensaveis: Autoconhecimento;
Comunicacao; Disciplina;
Foco em resultado; Desenvolvimento continuo;
Integridade; Construir relacao de confianga;
Negociacéo; estar aberto a sugestdes, assimilar novos
Organizacéo; conhecimentos e implantar mudancas;
Proatividade; Comunicacéao;
Relacionamento interpessoal,; Identificar potenciais e dificuldades;
Tomada de deciséo. Desenvolver habilidades;

Entregar resultados positivos;
Competéncias desejaveis: Engajar e motivar a equipe;
Administracdo do tempo; Saber lidar com adversidades;
Cooperacao; Cooperacao.
Disciplina;
Equilibrio emocional;
Liderancga;
Rendimento sob presséao e visdo
empreendedora.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

As competéncias elencadas pela cooperativa sdo importantes na identificagdo
e escolha de novos lideres, e com base na pesquisa bibliografica identifica-se outras
competéncias que complementam as qualidades de um lider, como o
autoconhecimento, construcdo de relagdo de confianga, potencializando
competéncias e identificando dificuldades de cada liderado, aprimorando
conhecimento para minimizar as dificuldades e maximizar resultados.

A cooperativa ao convidar seus colaboradores para participar do programa de

potenciais lideres da ciéncia aos mesmos que 0 curso nao € garantia de atuar como



35

trainee e/ou cargos de gestdo, e os colaboradores possuem clareza sobre isso,
entretanto, quando houver demanda para promocdes de cargo € para este grupo de
potenciais lideres que sera olhado, e caso venha a surgir demanda, ira iniciar o
desenvolvimento no programa de trainee, focado em gestao.

Foi identificado que inicialmente a cooperativa possuia somente o programa de
trainees, onde foi observado que do ultimo grupo formado a maioria dos profissionais
foram recrutados do mercado externo. O setor de recursos humanos juntamente com
a diretoria da cooperativa, identificou a necessidade de desenvolver profissionais
internos para cargos de lideranca, implantando em 2018 o programa de
desenvolvimento de potenciais lideres, e o programa de trainee passa a ser uma
continuacéo do novo programa implantado.

O ciclo desejavel para o programa segue o seguinte fluxo:

Quadro 3 — Ciclo desejavel

Curso Potenciais >>>> Trainee >>>> Gestao >>>>

Identificado potenciais | Desenvolvimento de | Atuar conforme atribuicfes
internos para Promogdes. | Potenciais focado em | do cargo.

competéncias de Gestao.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Foram analisados os dados de questionarios aplicados a dois grupos, um deles
designados como trainees, e o outro como potenciais lideres.

Em primeiro lugar foi analisado os dados do questionario aplicado a oito
pessoas participantes do programa trainees, sendo que se obteve a resposta de sete
pessoas. Em segundo lugar foi analisado os dados do questionéario aplicado ao grupo
de quarenta e um participantes do programa potenciais lideres, sendo que no dia em
que foi aplicado o questionario trinta participantes estavam presentes no encontro

mensal do programa.

4.2.2 Apresentacao dos dados e analise critica do resultado do questionario aplicado

ao grupo trainees

Em primeiro momento foi avaliado o programa de trainees. O questionario foi

aplicado aos oito participantes do programa, sendo que se obteve sete respostas, dos



36

quais, um dos participantes ainda ndo assumiu cargo de lideranca e continua em
desenvolvimento. A disposi¢do dos graficos e quadros seguem a mesma sequéncia
das perguntas conforme o apéndice B.

Os gréficos 1 e 2 serdo analisados em conjunto por terem a abordagem sobre
0 mesmo tema, sendo referente ao tempo de participacdo e quanto tempo levaram

para assumir o cargo de lideranca.

Grafico 1 — Tempo de participa¢do no programa

@ Até 3 meses
® Até 6 meses
® Até 9 meses
® Até 12 meses

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Gréfico 2 — Tempo que levou para assumir a lideranca apos ingressar no programa

@ Afe 3 meses
@ Alé 6 meses
@ AlG 9 mases
@ Al 12 meses

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Nota-se que 85,7% dos participantes do programa assumiram o cargo de
lideranca em até seis meses de desenvolvimento.
Segundo, Bergamini (2009), é importante compreender que ha uma distancia

grande entre 0 que se repassa em um treinamento com aquilo que ocorre em
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situagcOes cotidianas de lideranca no trabalho, havendo uma complexidade muito
grande em conduzir o trabalho na prética tendo pouco tempo de preparacao.

Gréfico 3 — Avaliacao do periodo destinado ao programa desenvolvimento de trainee

® Totalmente insatisfeito

® Parcialmente insatisfeito
Indiferente

@ Parcialmente satisfeito

@ Totalmente satisfeito

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Segundo a opinido de 42,9% dos participantes, o tempo de treinamento foi
adequado para sua capacitacdo, porém 57,1% consideram que poderia ser destinado
maior tempo para maior eficiéncia em sua capacitacdo e maior efetividade no
desempenho de sua gestdo. Ao assumir o cargo de lideranca foi encerrada a
participacdo no programa.

Bergamini (2009, p.141), afirma que “o treinamento de um bom lider é longo e
demanda, por vezes, anos de trabalho juntamente com a vontade constante de se
aperfeicoar”.

Gréfico 4 — Avaliacao da didatica dos responsaveis pelos temas abordados

@ Totalmente insatisfeito

@ Parcialmente insatisfeito
Indiferente

@ Parcialmente satisfeito

@ Totalmente satisfeito

Fonte: Dados da pesquisa (2018).



Referente ao grafico quatro, na opinido da maioria dos participantes do

programa, quanto a didatica os mesmos néo ficaram totalmente satisfeitos.

Grafico 5 - Avaliacédo do programa de desenvolvimento
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Totalmente insatisfeito
Parcialmente insatisfeito
Indiferente
Parcialmente satisfeito
Totalmente satisfeito

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Para 42,9% dos participantes do programa os mesmos estdo totalmente

satisfeitos, os demais estao parcialmente satisfeitos e indiferente quanto ao programa.

Gréfico 6 — Temas de maior relevancia para o desenvolvimento de trainees

Recurso Humanos
Contabilidade
Financeirg
Tecnologia de Informacao
Auditaria

Social
Comunicacao
Bovinocultuta
Suinoculura
Cerais (Silo)
Agropecudria
Supermercado
Logistica

Fabricas

7 (100%)
7 (100%)

1(14,3%)

2 (28,6%)
6 (85.7%)
1(14,3%)

1(14.3%)

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Durante o programa de desenvolvimento de trainees, foram abordados varios

temas, sendo pontuados como de maior relevancia contabilidade, financeiro e

agropecuéria. Observou-se que ndo houve pontuacdo nos temas comunicacdo e

suinocultura o que chamou atencao, devido ao ramo de negdcio e cargo de lideranca

a ser assumido.
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Qualquer grupo ou organizacdo ndo conseguira sobreviver se ndo houver
comunicacdo clara e objetiva. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010, p.325), a
comunicagao “é mais do que simplesmente transmitir um significado: esse significado
também precisa ser compreendido”. Portanto, ela precisa incluir a transferéncia pelo
emissor e a compreensdo pelo receptor para que possa ser considerada uma
comunicacao ideal. Ainda afirmam, que estudos feitos pela area de recrutamento e
selegcdo mostram que “as habilidades de comunicagdo se encontram entre as mais
importantes caracteristicas de um candidato”.

Robbins, Judge e Sobral (2010, p.326), consideram que “a comunicagao tem
quatro funcdes béasicas dentro das organizagfes: controle, motivacdo, expressao
emocional e informagao”. Age no controle do comportamento das pessoas, facilita a
motivacao por esclarecer aos funcionarios o que deve ser feito, o que esta sendo feito
com exceléncia e o que pode ser melhorado, possibilita a expressdao emocional de
frustacdo ou satisfacdo e é uma ferramenta de informacédo. Sendo esse um pré-
requisito para o bom desempenho em sua gestdo de lideranca na forma de repassar
informacdes claras e de facil entendimento para sua equipe e seus clientes.

Identificou-se ainda a falta de abordagem do tema cooperativismo, tema esse
importante para o embasamento sobre o que é a cooperativa, sua missao, valores e
forma de atuacao para os cooperados e comunidade, para que o novo colaborador

possa entender a esséncia do cooperativismo e seu diferencial.

Quadro 4 — Maior desafio encontrado ao assumir o cargo de lideranca

Alinhar planejamento com os resultados que precisaria apresentar no ano
Melhorar o desempenho da Equipe que estava totalmente desmotivada

Alnda estou em processo de treinamento, mas acredito que o maior desafio seja a gestdo de pessoas, devido aos
diferentes perfis, forma de pensar & temperamentos.

Levar a Filial a rentabilidade, que ndo acontecia a alguns anos

Como tive muite pouco tempo de treinamento de Trainee, senti dificuldade em varia ares pois passei poco tempo
treinando & em poucas ares.

Formagdo de equipe

Meu maior desafio foi assumir uma filial , em um municipio que ndo conhecia.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Foram identificadas entre as maiores dificuldades dos participantes do

programa apos assumir o cargo de lideranca formar uma equipe engajada, melhorar
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seu desempenho e o resultado financeiro do negdécio. Outro fator apontado pelos
lideres, foi a dificuldade em identificar e definir estratégias para a geracdo de
rentabilidade e lucratividade, de acordo com o planejamento estratégico.

Alideranca diz respeito a ter capacidade de desenvolver habilidades, influenciar
pessoas e gerir mudangas. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2014), “os lideres
estabelecem direcdes por meio do desenvolvimento de uma visdo do futuro; depois,
engajam as pessoas, comunicando-lhe esta visdo e inspirando-as a superar 0s
obstaculos”. Ainda para Robbins, Judge e Sobral (2014), definem lideranga como a

capacidade de influenciar pessoas para alcangar metas e objetivos.

Quadro 5 — Tempo de empresa quando convidado para participar do programa de

trainees

M&o fazia parte do quadro

M3o fazia parte

Sim. A cerca de seis anos.

Sim, a 02 anos

Sim aproximadamente 8 anos.
MNao, trabalhava em outra empresa

Mao

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Identificou-se que em torno de 40% do total dos participantes do programa
eram colaboradores da cooperativa e 60% foram selecionados do mercado de
trabalho externo, isso pode ter ocorrido devido a falta de profissionais qualificados

dentro da empresa, sendo necessario a busca de profissionais no mercado.
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Gréfico 7 — Nivel de satisfacdo no cargo de lideranca

® Totalmente insatisfeito

@ Parcialmente insatisfeito
Indiferente

@ Parcialmente satisfeito

@ Totalmente satisfeito

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Identificou-se que 28,6% dos participantes sentem-se totalmente satisfeitos
com o cargo de lideranca que exerce. Enquanto 71,4% dos questionados estdo
parcialmente satisfeitos com seu cargo de lideranca.

O nivel de satisfacdo dos lideres influencia diretamente na relagdo com os

liderados e consequentemente no resultado da organizacao.

Quadro 6 — Sugestdes dos participantes para melhoria do programa

Roteiro e temas bem definidos com antecedéncia para otimizar trabalho de aprendizagem e planejamento de
aquisi¢cdo do conhecimento pelo trainee

0Os Gestores demonstrem um pouco mais o burocratico

Acredito ser importante uma mailor aproximacao entre os gestores do processo e o Trainee, através de feedback,
para que fiquem claras as conclusdes obtidas por ambas as partes.

O programa & completo, bem estruturado

O programa ja passou por muitas melhorias desde que eu o fiz, peco que o programa fique cada vez mais
completo para que ndo acontega o que aconteceu NO MEU Caso para que os profissionals ndo sintam as
dificuldades que eu passel quando assumi o cargo de gerente.

Forecer pesquisa descritiva e ndo votada

O programa de treine foca muito questdes internas, e quando chegamos na Filial encontramos mwuitos desafios da
parte esterna com associados e clientes.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Diante das sugestdes apresentadas, confirma-se a necessidade de ajustes
para melhoria continua do programa, devido as dificuldades enfrentadas na pratica ao
assumir o cargo de lideranca.
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4.2.3 Apresentacdo dos dados e andlise critica do resultado do questionario aplicado

ao grupo potenciais lideres

O programa de desenvolvimento de potenciais lideres foi avaliado com
questionario aplicado durante encontro mensal realizado no més de outubro de 2018,
onde trinta participantes estavam presentes e responderam o0 questionario. A
disposicdo dos graficos e quadros seguem a mesma sequéncia das perguntas

conforme o apéndice C.

Grafico 8 — Temas abordados considerados de maior relevancia

Megocios: Leite e Suinos -  —"—_—
Contabilidade S — ————
SEae= . ]
Controladoria s ——
Flanejamento £ estratégias I
Tleauditoria  —
Interpretacdo e analise de oo o 1
Cultura organizacional e Cooperativismo
Comercial, comunicacao e marketing I . -——
Gestdo e administracio de conflitos |
Recursos Humanos ——

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Dos temas abordados, o grupo de potenciais lideres entende que assuntos
relacionados ao financeiro e planejamento e estratégias sao identificados importantes
para 0 seu desenvolvimento como lider. Para o grupo, 0s assuntos com maior
relevancia podem-se dar ao fato de terem menor contato no seu dia a dia, melhorando
assim suas habilidades e conhecimentos sobre o assunto. Mencionado também pelo
grupo de potenciais lideres os temas: interpretacdo e analise de dados, cultura
organizacional e cooperativismo e gestdo e administracéo de conflitos.

Constatou-se que temas relacionados ao desenvolvimento de competéncias e
habilidades para lideranca nédo foram abordados, temas esses importantes para gerir
processos e pessoas, no atingimento dos objetivos, através do conhecimento

adquirido, habilidades desenvolvidas e a atitude de fazer a diferenca.
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Grafico 9 — Aplicabilidade do treinamento no seu dia a dia

20
- N&o aplica

- Pouco

- Indiferente

- Aplica

- Aplica totalmente
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[ [ O WA S

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Quanto a aplicabilidade dos temas abordados, o grupo de potenciais lideres
entende gue os assuntos sdo aplicaveis, em virtude de estar relacionados no seu

constante desenvolvimento.

Grafico 10 — Abertura no ambiente de trabalho para aplicar mudancas

1 - M3o aplica

i
11
2 - Pouco
3 - Indiferente
5 4 - Aplica
. 3 - Aplica totalmente
3 4

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Quando questionados sobre ter abertura na aplicagdo de mudancas no
ambiente de trabalho, e demonstrar seus conhecimentos e habilidades adquiridos
durante o processo de desenvolvimento de potenciais lideres, um participante nao
respondeu e somente 37,93% conseguem ter total abertura para sugerir e efetivar
mudancas no ambiente de trabalho.

Para implementar mudancas além de conhecimento, habilidades e atitudes
também sdo necessarios outros recursos, entre eles, estrutura financeira e fisica, bem
como a disponibilidade de pessoas e abertura para a implantacdo de mudancas.
Essas mudancas podem ocorrer tanto a curto ou a longo prazo, avaliando sempre a

melhor opgao para todos os interessados.
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Gréfico 11 — Tempo que trabalha na cooperativa
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8
6
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1a5anos 5a 10 anos 10 a 15 anos 15a 20 anos

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Verificou-se que 53,33% sao colaboradores que estdo na empresa a mais de

cinco anos.

Gréfico 12 — Avaliacao da evolucdo individual durante o desenvolvimento

20 2

15 1 - Totalmente insatisfeito
2 - Parcialmente insatisfeito
3 - Indiferente

4 - Parcialmente satisfeito

5 5 S- Totalmente satisfeito

[y
(=]
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Apenas 30% dos participantes, consideram a sua evolugdo como totalmente
satisfeitos, ap6s o inicio de sua participacdo no programa de desenvolvimento de
potenciais lideres. ldentificou-se que alguns participantes se auto avaliaram de forma
indiferente em sua evoluc¢éo individual, por que isso ocorre?

Referente a terceira questdo do questionario aplicado ao grupo de potenciais
lideres, os participantes relatam as principais acdes e percepcdes que passaram a

executar com o treinamento, melhorando assim sua atuacdo e seu desempenho em
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diversas areas, melhoria da compreensdo das atividades da cooperativa, melhor
organizacgédo e planejamento das suas rotinas, administragao de conflitos, tomada de
decisfes, entendimento de formacao de preco de venda, passando assim a ter visao

sistémica do negocio.

Gréfico 13 — Avaliacao dos instrutores

I 15
16 14

1- Totalmente insatisfeito
2 - Parcialmente insatisfeito
3 - Indiferente

4 - Parcialmente satisfeito
5- Totalmente satisfeito

B R e BB

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Para 96,66% dos potenciais lideres, os instrutores transmitiram conhecimento
de forma que atingiram 0s objetivos quanto ao conteddo abordado e a didatica
utilizada. Os instrutores por serem gestores das areas conforme temas descritos no
gréfico oito, exposto acima, repassaram conhecimento de forma clara, onde o grupo

pode absorver informagdes e conhecimentos importantes para seu desenvolvimento.

Grafico 14 — Satisfacdo quanto ao treinamento

)
o 1- Totalmente insatisfeito
B 2 - Parcialmente insatisfeito
i 3- Indiferenta
10 £ 4 - Parcialmente satisfeito
: . 5- Totalmente satisfeito
1 4 5

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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Constatou-se que 73,33% dos participantes estdo satisfeitos com o
treinamento. Entendem que o treinamento é ideal para seu crescimento e
aperfeicoamento, tem aplicabilidade e traz resultados positivos para a organizacao.
Porém 26,67% estédo parcialmente satisfeitos, portanto poderédo haver oportunidades

de melhoria para o programa.

Grafico 15 — Satisfacdo em estar participando do programa de desenvolvimento

pi _ 1 - Totalmente insatisfeito
0 2 - Parcialmente insatisfeito
5 3 - Indiferente

10 4 - Parcialmente satisfeito

g - 5- Totalmente satisfeito

[
[
(=]

Pad
L]

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

O grupo de potenciais lideres demonstra alto nivel de satisfacdo por ser
reconhecido e ter a oportunidade futura em liderar. Isso mostra que a maioria se sente
valorizado por ter oportunidade em participar do programa, adquirindo conhecimento,
obtendo um diferencial para o seu destaque.

Como justificativa as respostas, os participantes manifestaram-se satisfeitos e
orgulhosos, demonstrando sentimento de reconhecimento, gratiddo e confianga por
terem a oportunidade em participar do programa, o0 que possibilita seu
aperfeicoamento, crescimento pessoal e profissional, vislumbrando maiores
oportunidades, sentimento de ter seu trabalho valorizado, visibilidade de crescimento,
gerando sentimento de pertencimento.

Quanto a questdo numero dez do questionario aplicado ao grupo de potenciais
lideres, os participantes elogiaram o programa de desenvolvimento em alguns pontos,
como, a valorizagdo dos funcionarios, proporcionando seu desenvolvimento para
crescimento profissional e pessoal, lhes possibilitando crescimento e visibilidade
dentro da empresa. Sugeriram algumas melhorias, que de acordo com suas opinides
poderiam potencializar a eficacia do programa e seu desenvolvimento. Como
sugestado inicial, a continuidade do programa, formando novas turmas para

desenvolvimento, mantendo como instrutores os profissionais internos da cooperativa,
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mas também trazendo profissionais externos para troca de experiéncias, para uma
visdo diferenciada e critica sobre processos, andlise de mercado e desenvolvimento
de pessoas. Mais atividades praticas, fazendo o grupo ter maior interacdo entre si,
com visitas as filiais dos diversos segmentos que a cooperativa atua. Segundo um
respondente, “diante da proposta do curso esta tudo certo, talvez uma ideia é fazer

mais algumas coisas praticas, como visitar as outras filiais e segmentos”.
4.3 Analise dos pontos fortes e a melhorar

Através das respostas obtidas com os questionarios aplicados ao grupo de
trainees e ao grupo de potenciais lideres, foi possivel identificar pontos fortes e pontos
de melhoria nos programas, que serdo apresentados a seguir em quatro topicos

principais, onde os programas foram avaliados em conjunto.

Quadro 7 - Estrutura dos programas de desenvolvimento de lideres

Pontos fortes Pontos a melhorar

- Identificagcdo de pessoas com potencial dentro | - Rever competéncias necessarias para

da organizacao; definicdo dos colaboradores que participardo
- Tempo para desenvolvimento e periodicidade dos programas;

de encontro do grupo de potenciais lideres é - Maior tempo para desenvolvimento dos
adequado; trainees;

- Oportunidade de desenvolvimento. - Ter maior nimero de participantes no

programa trainee;

- Mensurar a evolucdo de cada participante de
forma individual;

- Ajuste na periodicidade da formagé&o de novas
turmas.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Quadro 8 — Conteudos abordados nos programas de desenvolvimento de

lideres
Pontos fortes Pontos a melhorar
- Temas alinhados com o ramo de negdcio; - Constante aprimoramento dos temas
- Abordagem abrangente de todas as areas da abordados conforme atualizag&o de processos
organizacao. e tendéncia de mercado;

- Incluir contelidos relacionados ao
desenvolvimento de liderancas;

- Tematica alinhada com os desafios ao assumir
a lideranca.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).




Quadro 9 — Metodologia utilizada nos programas de desenvolvimento de

lideres
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Pontos fortes

Pontos a melhorar

- Manter os gestores das areas como
instrutores de contetdo.

- Trazer alguns profissionais externos para
troca de experiéncias;

- Aliar atividades praticas e teéricas;

- Implantar programa de desenvolvimento
continuado;

- Cronograma do programa de
desenvolvimento.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Quadro 10 — Relevancia dos

programas de desenvolvimento de lideres

Pontos fortes

Pontos a melhorar

- Identificagdo e desenvolvimento de talentos;
- Desenvolvimento de viséo sistémica;

- O funcionario sente-se valorizado por ser
escolhido para participar do programa de
desenvolvimento;

- Retencéo de colaboradores;

- Impulsionador de desenvolvimento e
desempenho.

- Fortalecer a cultura da empresa;

- Desenvolver a compreensado dos ramos de
negocio da cooperativa;

- Continuidade e melhoria continua dos
programas.

Fonte: Dados da pesquisa (2018).
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5 PROPOSICAO DE ESTRATEGIAS PARA MELHORIA CONTINUA DO
PROGRAMA DE DESENVOLVIMENTO DE POTENCIAIS LIDERES

Treinar “significa o preparo da pessoa para o cargo, enquanto o propdsito da
educacédo é o de preparar a pessoa para o ambiente dentro ou fora do seu trabalho”
(CHIVENATO, 2000, p.495). Consiste em ensinar, fazer com que as pessoas mudem
de comportamento, adquiram novos conhecimentos e habilidades e incentiva-las a
mudar de atitude.

Para elaborar um treinamento e desenvolvimento de pessoas € fundamental
tomar por base as competéncias importantes para a empresa. Pode-se planejar o que
fazer, como fazer e porque fazer, para que possa ser executado um determinado
plano.

Elaborou-se uma proposta de melhoria abrangendo os quatro principais
quesitos, para a estrutura, metodologia, conteddo e relevancia do programa de

desenvolvimento de potenciais lideres.

5.1 Estrutura

Segundo Milioni (2013, p. 2) “o planejamento escrupulosamente estratégico é
o0 caminho mais seguro para que 0s programas e praticas de treinamento alcancem
seus objetivos”. Cenarios onde ocorre a transformacado de pessoas, mudancgas de
comportamento em sintonia com o sucesso da empresa sdo expressivas conclusdes
de que programas de treinamento e desenvolvimento possuem boa estrutura,
possibilitando agregar maior valor ao negaocio.

Sugestdo 1 — Competéncias: Verificar se as competéncias elencadas como
indispensaveis e desejaveis na selecdo dos participantes do programa de potenciais
lideres estdo de acordo com as caracteristicas necessarias para a lideranca.
Estudando as tendéncias de mercado com embasamento cientifico, para maior
assertividade.

Sugestdo 2 - Avaliacdo: Mensurar a evolucédo individual dos participantes do
programa de potenciais lideres. Através de ferramentas de avaliacdo de desempenho,
identificando os colaboradores que tiveram maior evolugéo durante o programa.

Sugestao 3 - Tempo: Disponibilizar maior tempo de participagdo no programa

para os trainees. ApGs o encerramento da turma de potenciais lideres, selecionar um
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grupo de cinco pessoas que mais se destacaram através de avaliagcdo individual, para
gue esses ingressem no programa trainee, pois os participantes relataram dificuldades
encontradas ao assumir o cargo de lideranca devido ao pouco tempo destinado ao
seu desenvolvimento. Segundo um respondente, “como tive muito pouco tempo de
treinamento de trainee, senti dificuldade em varias areas, pois passei pouco tempo
treinando em poucas areas’.

Sugestao 4 — Periodicidade e continuagédo do programa: Formar novas turmas
de potenciais lideres, com maior frequéncia, iniciando a cada seis meses uma nova
turma com menor numero de participantes. Para que tenha continuamente turmas em
formacéo tendo assim, um banco de talentos maior e mais profissionais qualificados.
De acordo como afirma Cooper (2012), a lideranca é uma habilidade desenvolvida de
forma constante, podendo ser desenvolvida através das caracteristicas individuas que

cada um possui, contribuindo no refinamento e aperfeicoamento continuo.

5.2 Contelido

O conteudo é protagonista em boa parte dos materiais para contribuir com o
desenvolvimento, sem ele ndo existe mensagem completa ou estratégia eficiente. E
preciso organizar os temas de forma estruturada, para que eles sejam atrativos e
cumpram seu papel. Conteudos bem estruturados fazem com que o conhecimento
seja transmitido de forma a contribuir com o desenvolvimento individual e coletivo.

Sugestdo 1 — Temas abordados: Atualizar e incluir temas que atendam o
objetivo dos programas de formacéao de lideres. Incluindo temas como comunicacao,
cultura/cooperativismo, foco em resultado, inteligéncia emocional, estabelecimento de
metas e mensuracdo de resultados, autoconhecimento e planejamento. A
comunicacdo é a base de qualquer relacionamento humano, se tornando uma
competéncia de grande importancia para o desempenho de um bom lider, além de ser
essencial nas relagcdes humanas, € uma ferramenta de transmisséo de informacgdes,
contribuindo para maior clareza no alcance dos objetivos. O lider repassando com
clareza as informacdes, sua equipe tera maior facilidade em entender e aprimorar as
rotinas do trabalho. Enfatizar o tema cultura/cooperativismo, para que o colaborador
tenha melhor entendimento sobre a historia, cultura e objetivos, entender o diferencial
e beneficios que o0 cooperativismo traz para os colaboradores, associados e

comunidade que esta inserida.
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5.3 Metodologia

Para Valle (2012), o uso da metodologia prevé uma forma organizada de
executar um projeto minimizando riscos indesejados. E preciso estabelecer uma
dindmica para executar com controle e eventual realinhamento de atividades,
buscando melhores praticas, buscando oportunidade de aprendizado que também
refletem em principios de melhoria continua.

Sugestao 1 — Aliar a teoria com a pratica, propondo para os potenciais lideres
que a cada encontro mensal seja compartiihado uma nova prética partindo dos
conhecimentos adquiridos com o programa de desenvolvimento, tendo implantado em
sua filial, evidenciando as mesmas, onde podera ser aplicado a nova prética nas
demais filiais. Segundo respondente do questionario aplicado, “aulas onde a parte
pratica foi mais evidente, ao meu ver se destacaram, o entendimento quando visto na
pratica ou colocado em acéo, fica mais claro e evidente ao aluno”.

As organizacbes devem levar em conta que ndo é somente suprir a
necessidade futura de lideres, mas levar em consideracdo o fato necessario de
oferecer um conjunto de assuntos ligados a comportamento humano, e ndo somente
assuntos técnicos, desenvolvendo assim maior habilidade para interagir
produtivamente com pessoas (BERGAMINI, 2009).

Sugestao 2 - Trazer profissionais externos, profissionais que se destacam no
mercado e que tenham visdo empreendedora, despertando 0 maior interesse aos
desenvolvidos, possibilitando a troca de experiéncias, trazendo vantagens e
beneficios através da visdo diferenciada, despertando andlise critica sobre os
processos, entendimento e visao sistémica do negdcio. Para um dos respondentes do
questionario “trazer mais profissionais externos para compartilhar experiéncias”.

Sugestdo 3 - Implantar uma universidade corporativa, complementando o
desenvolvimento, abordando temas referente ao ramo de negocio, para que possam
estar em constante desenvolvimento e aprofundamento dos temas e manter-se
atualizados de acordo com as mudancas do mercado. Disponibilizando durante o ano,
cursos online, referente aos temas abordados durante o programa, para que possam
ter maior conhecimento e atualizacéo constante. Buscar parcerias com instituicées de
ensino para o desenvolvimento de contetudo, também fortalecendo a parceria com o
Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo — SESCOOP, visto que o

mesmo ja é parceiro de cooperativas. “Poderia ter uma continuidade, pois os assuntos
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sdo instigantes”. “Poderia haver um espago maior para alguns assuntos, pois um dia
€ pouco” (Respondes do questionario, 2018).

Sugestdo 4 — Dispor de um cronograma ao iniciar o programa de
desenvolvimento de potenciais lideres, para que os participantes possam saber com
antecedéncia os temas que serdo abordados durante o programa, de forma que os
mesmos possam buscar ferramentas e informacfes além das que serdo repassadas
pelo instrutor, gerando assim uma discussao e abordagem mais critica sobre os temas

abordados.

5.4 Relevancia

Investir na formacao de lideres é algo decisivo para uma organizacao, mas
também €& preciso ser estratégico ao desenvolver futuros lideres. E preciso
autoconhecimento e desenvolver a capacidade de se relacionar com pessoas de
diferentes niveis dentro da empresa.

A partir da pesquisa bibliografica, identifica-se que o processo de
desenvolvimento para lideres é uma forma de valorizagdo da forga de trabalho nas
organizacfes. Através do processo de treinamento de liderancas, as organizacdes
ganham credibilidade e motivacao da equipe, além de ganhos de producado gerados
pela motivacéo, valorizacdo e reconhecimento das habilidades e potencialidades de
cada colaborador.

Como afirma Drucker (1998), o lider deve influenciar e capacitar pessoas para
que essas alcancem o seu verdadeiro potencial e assim trabalharem com mais
facilidade em busca das metas. O lider € o responsavel para direcionar sua equipe
para isto, precisa estar motivado para passar perspectivas positivas para seus
subordinados. Uma boa lideranca comeca pelo exemplo, para estimular o time, o lider
precisa estar engajado e motivado e ser capaz de planejar estrategicamente. Apostar
em um programa de desenvolvimento € um investimento no individuo, que se sente
valorizado e na organizacado que pode ganhar com aumento de retencdo e equipes
mais produtivas.

Sugestdo 1 — Continuar com os programas de desenvolvimento de liderancas,
formando novas turmas, a partir da identificagdo de colaboradores internos,
objetivando fortalecer a cultura da cooperativa, para o desenvolvimento pessoal e

profissional, potencializando suas habilidades e competéncias, desta forma retendo
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talentos e obtendo maior comprometimento e melhor desempenho em suas
atividades.

A cultura pode ser estabelecida por meio de alguns componentes. Do ponto de
vista de Lacombe (2003), a cultura organizacional pode ter como definicbes, um
conjunto de crencas, costumes, valores, normas de comportamento e formas de fazer
negécios, que sao definidos por cada empresa, e conjunto de crencas e atitudes da
organizacdo em relacdo a importancia das pessoas, aos valores éticos e morais, a
orientacdo para o mercado e producéo.

Sugestdo 2 — Desenvolver a compreensdo dos ramos de negoécios da
cooperativa, fazendo os participantes compreenderem a missao da empresa
“viabilizar a producdo e a comercializacdo agropecuaria, agregando valores,
satisfazendo social e economicamente o cooperado, oferecendo a sociedade produtos
e bens de consumo de qualidade", porque treinamento € preparar as pessoas para
ocupar cargos dentro de uma organizacao, adquirir mais conhecimento, atitudes e
habilidade, transformando em processo de evolucédo, crescimento e mudanca que o
colaborador vai adquirindo ao longo do tempo, de acordo com sua conduta, valores,
formas de pensar, desenvolvendo lideres capazes de promover a transformacao na

sociedade.
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6 CONCLUSAO

O treinamento e desenvolvimento de pessoas tem se tornado uma ferramenta
importante dentro das organizacdes, auxiliando no processo de retencéo de talentos
e valorizacdo do colaborador, o que também proporciona sentimento de pertencimento
aos mesmos, mas principalmente possibilita a melhora e sustentabilidade dos
resultados como um todo.

Ao conhecer e avaliar os programas de desenvolvimento de liderancas da
cooperativa, pode-se atingir o objetivo geral e objetivos especificos propostos para o
presente projeto.

O embasamento tedrico feito sobre as caracteristicas necessarias para o perfil
de lideranca contribuem e complementam as competéncias consideradas como
indispensaveis e desejaveis do ponto de vista da cooperativa, possibilitando uma
maior assertividade na escolha dos colaboradores que terdo a oportunidade de
estarem se desenvolvendo.

Avaliou-se o programa de desenvolvimento de liderancas da cooperativa, onde
foram identificados pontos fortes e oportunidades de melhoria, sendo que os pontos
fortes demonstram que os colaboradores se sentem satisfeitos em participarem dos
programas e ocorre a valorizacdo de pessoas que ja estdo inseridas dentro da
organizacdo e que possuem potencial. Identificou-se também temas que podem ser
potencializados dentro do programa de desenvolvimento de liderancas, por serem
considerados essenciais no ramo de negdcio, e terem sido julgados pelos préprios
participantes, através de questionarios aplicados, como fundamentais para o seu
melhor desenvolvimento.

A partir disso atingiu-se o objetivo geral do projeto, propondo estratégias de
melhoria continua ao programa de desenvolvimento de liderangas dentro da
cooperativa no ambito da estrutura, conteido, metodologia e sua relevancia.

E perceptivel que o desenvolvimento de pessoas é essencial e esta
diretamente relacionado com a produtividade e alcance de objetivos dentro de uma
organizacdo. O desenvolvimento interno dos colaboradores, 0s torna mais
comprometidos, engajados e com visdo macro, entendendo que € preciso estarem em
constantemente desenvolvimento do seu capital intelectual para que possam

contribuir com a organizagao no destaque de seu diferencial competitivo.
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O constante desenvolvimento esta ligado a observacdo dos impactos de longo
prazo desses investimentos. Nao se chegou a conclusdo no qual pode-se declarar ter
havido mudanca cultural ou aumento nos lucros da organizacdo, mas temos dados
consistentes que confirmam o alcance dos objetivos dos programas. Observou-se
mudanc¢a de comportamentos a curto e longo prazos e impactos positivos quanto ao
aumento de satisfacao profissional e melhoria de desempenho, desenvolvimento de
habilidades de lideranca, sentimento de valorizacgdo e modificacdo de
comportamentos, como resultados dos treinamentos.

Os programas de treinamentos precisam contar com instrutores capacitados,
trabalhar em conjunto com os futuros lideres que estao sendo treinados, para criar um
clima de apoio, de modo que o aprendizado se transforme em mudancas de atitudes
e comportamentos para que resultados sustentaveis se concretizem.

Sugere-se continuidade dos estudos, para aprimorar as habilidades de
comunicacdo e lideranca dos participantes do programa, bem como melhor
familiaridade com a cultura da organizacdo, entendimento e elaboracdes de
estratégias para o atingimento de metas e planos de acdo. Também se sugere como
forma de continuidade do presente projeto a mensuracdo da efetividade e dos
Impactos que o programa gera nos resultados financeiros da cooperativa.

A lideranca precisa acrescentar valor intelectual as pessoas, conduzi-las em
processos de mudanca e adaptacdo, desenvolver a competéncia de aprender
continuamente, edificar uma visdo compartilhada, atribuir empowerment as pessoas,
inspirar compromisso e encorajar decisdes eficazes na organizacgao.

A escolha das liderancas determinard, durante anos, estratégia e o clima

organizacional das empresas.
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APENDICE A — QUESTIONARIO APLICADO A GESTORA DE RECURSOS
HUMANOS DA COOPERATIVA

1) Quantos funcionarios passaram pelo programa trainee nos ultimos 2 anos, e

guantos assumiram cargos de lideranca?

2) Em quais unidades eles estao atuando?

3) Quais os principais temas abordados no programa de desenvolvimento que esta
em andamento (com as 41 pessoas)?

4) Gostariamos gue relatassem como é feita a escolha/indicacéo de pessoas que vao
para o desenvolvimento de trainee e o que é avaliado na pessoa, para identificar o

perfil de lideranga?

5) Ap6s o funcionario passar pelo programa de desenvolvimento (com as 41 pessoas),

que critérios sao levados em conta para que ele passe para o trainee?

6) Quais foram os critérios (exigéncia de perfil) para selecionar essas 41 pessoas que

estdo em desenvolvimento? Por quem foram identificados como potenciais?

7) Se por exemplo, caso dentro de 5 anos nao tenha demanda suficiente para que
essas 41 pessoas assumam cargos de lideranca, serd feita uma espécie de

reciclagem no momento em que forem assumir?
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APENDICE B — QUESTIONARIO APLICADO AO GRUPO DE TRAINEES DE 8
PESSOAS DA COOPERATIVA

Questionario trainee:

No intuito de aprimorar os processos do programa de desenvolvimento de
trainee, em parceria com as alunas do curso de pés-graduacao “latu sensu” em gestao
estratégica de pessoas, turma VI, pela Faculdade Senac Concordia e a cooperativa,
foi desenvolvido um questionario com 10 perguntas. Para as questdes com escala de

1 a5, considera-se 1 para pouco e 5 para muito.

1- Quanto tempo participou do programa de trainee?

() até 3 meses ()até 6 meses ()até 9meses ( )até 12 meses

2- Quanto tempo apOs o programa trainee assumiu a funcéo de Lider?

( ) até 3 meses ()até 6meses ( )até 9meses ( )até 12 meses

3- Vocé acredita que o periodo destinado ao programa de desenvolvimento de

trainee foi ideal?

100 20 3() 4() 5()

4- Como vocé avalia a didatica utilizada pelos responsaveis das areas em que

vocé foi desenvolvido?

1) 20 3() 4() 5()

5- Como vocé avalia o programa de desenvolvimento de trainee como um todo?

10 20 3() 4(0) 5()
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6- Durante o programa de desenvolvimento de trainee, dos assuntos abordados,
qual vocé avalia que teve maior relevancia para o desenvolvimento de seu trabalho

como lider? Selecione 5 alternativas.

() Recursos humanos
() Contabilidade

() Financeiro

() Tecnologia de informagéao
() Auditoria

() Social

() Comunicagédo

() Bovinocultura

() Suinocultura

() Cerais (Silo)

() Agropecuaria

() Supermercado

() Logistica

() Fabricas

7- Quando assumiu o cargo de lideranca qual foi seu maior desafio? Justifique

sua resposta.

8- Quando convidado para o programa de desenvolvimento de trainee, ja fazia

parte do quadro de colaboradores desta empresa? Se sim, ha quanto tempo?

( )Sim  ( )Néo
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9- Qual seu nivel de satisfacdo no cargo que exerce?

100 20 3() 4() 50

10- Diante dos temas apresentados no programa de desenvolvimento de trainee
qual é a oportunidade de melhoria que vocé deixa para os palestrantes e a equipe

organizadora?
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APENDICE C - QUESTIONARIO APLICADO AO GRUPO DE POTENCIAIS
LIDERES, DE 41 PESSOAS DA COOPERATIVA

No intuito de aprimorar os processos do programa de desenvolvimento de
grupo de potenciais, em parceria com as alunas do curso de pés-graduacao “latu
sensu” em gestao estratégica de pessoas, turma VI, pela Faculdade Senac Concérdia
e a cooperativa, foi desenvolvido um questionario com 10 perguntas. Para as questfes

com escala de 1 a 5, considera-se 1 para pouco e 5 para muito.
Tempo estimado de resposta é de aproximadamente 15 minutos.
Questionario aos Potenciais:

1 Dos temas abordados até o momento quais foram os de maior relevancia?

—~

) Recursos humanos

—~

) Gestao e administracao de conflitos

—~

) Comercial, comunicacdo e marketing

~~

) Cultura organizacional e cooperativismo

—~

) Interpretacdo e analise de dados

—~

) Tl e auditoria

—~

) Planejamento e estratégias

—~

) Controladoria

—~

) Financeiro

~

) Contabilidade

~

) Negdcios: leite e suinos

2 Qual a aplicabilidade do treinamento no seu dia a dia?

100 20 3() 4() 50
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3 Vocé tem abertura no ambiente de trabalho para aplicar estas mudancas?

100 20 3() 4() 50

4 Quanto tempo trabalha nesta empresa?
anos.
meses.
5 Como vocé avalia sua evolucédo desde o inicio do treinamento?

1) 20 3() 4() 50

6 Descreva agdes praticas no seu dia a dia executadas na sua funcao apos o

inicio do treinamento?

7 Como vocé avalia os instrutores do treinamento, quanto ao conteudo abordado

e a forma de ensino?

100 20 3() 4() 50

8 Qual seu nivel de satisfagdo quanto ao treinamento?

1) 20 3() 4() 50

9 Qual o nivel de satisfacdo em estar no programa e ser reconhecido como um

potencial? Justifique sua resposta.

100 20 3() 4() 50
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10 Diante dos temas apresentados no programa de desenvolvimento de poten-
ciais, qual é a oportunidade de melhoria que vocé deixa para os palestrantes e a

equipe organizadora?



