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RESUMO

A cultura organizacional é um dos maiores direcionadores existentes dentro das organizactes
atualmente, contribuindo tanto com a gestdo do negdcio quanto com o desejo de seus
funcionarios de pertencerem a organizacao que atuam. Em um mundo de rapida evolucao, cabe
a estas empresas analisarem constantemente sua cultura e revisarem sua capacidade de
aprendizagem internamente, conectando-as as necessidades futuras da organizagdo. Neste
cenario, os sistemas de educacdo corporativa contribuem de forma a sintetizar estes diversos
elementos, tanto de negdcios quanto de pessoas, em solucdes de aprendizagem gue garantam o
atingimento dos desafios futuros da organizacdo. Buscando entender quais sdo 0s aspectos da
cultura organizacional que influenciam o desenvolvimento da aprendizagem, a presente
dissertagdo tem por objetivo investigar tais aspectos e realizar recomendacgdes de forma a
amplia-las e melhoréa-las. Para isso, 0 método utilizado foi qualitativo, sendo este um estudo de
caso unico com questionario semiestruturado voltado para a lideranca comercial do setor
agricola de uma cooperativa. Como pontos de destaque em relacdo as conclusdes, tem-se 0
entendimento da interrelagcdo entre os constructos de cultura organizacional e aprendizagem,
onde foi possivel verificar como a mudanca da missao, visdo e valores da cooperativa, ligadas
com iniciativas voltadas as métricas de negdcio e atingimento de desafios da organizacao
contribuiu para o desenvolvimento dos lideres atuantes na organizagdo, que passaram a realizar
seu trabalho de forma diferente da que anteriormente era entendida como correta. Como estudos
futuros, sugere-se a organizacdo ampliar esta iniciativa para 0s aspectos comportamentais e de
desenvolvimento do quadro de funcionarios visando também prepara-los para os proximos

desafios da organizagéo.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Aprendizagem. Sistema de educacdo corporativa.
Lideranga. Agronegdcio. Cooperativa.



ABSTRACT

Organizational culture is one of the biggest drivers existing within organizations today,
contributing both to business management and to the desire of its employees to belong to the
organization they work for. In a world of rapid evolution, it is up to these companies to
constantly analyze their culture and revise their learning capacity internally, connecting them
to the future needs of the organization. In this scenario, corporate education systems contribute
in order to synthesize these different elements, both business and people, in learning solutions
that guarantee the achievement of the organization's future challenges. Seeking to understand
what are the aspects of organizational culture that influence the development of learning, this
paper aims to investigate such aspects and make recommendations in order to expand and
improve them. To do so, the method used was qualitative, with a single case study with a semi-
structured questionnaire aimed at the commercial leadership of the agricultural sector of a
cooperative. Highlighting the conclusions, there is an understanding of the interrelationship
between the constructs of organizational culture and learning, where it was possible to verify
how the change in the cooperative's mission, vision and values, linked to initiatives focused on
business metrics and achieving the organization's challenges contributed to the development of
leaders working in the organization, who began to carry out their work differently from what
was previously understood as correct. As future studies, it is suggested that the organization
expand this initiative to the behavioral and development aspects of the staff, also aiming to

prepare them for the organization's future challenges.

Keywords: Organizational culture. Learning. Corporate education system. Leadership.
Agribusiness. Cooperative.
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1 INTRODUCAO

De acordo com o Férum Econdmico Mundial (2020), 62% das empresas que
participaram da pesquisa realizada referente ao futuro do trabalho afirmaram que ofereciam
oportunidades de aperfeicoamento ou requalificacdo aos seus funcionarios, com uma previsao
de aumento de mais 11% até 2025, porém somente 42% dos funcionarios interessaram-se em
realizar cursos ofertados pela empresa onde atuam. Essa resisténcia ao novo pode se refletir em
todos os niveis da organizacao, fazendo com que haja dificuldade na busca de solugdes para 0s
problemas enfrentados. Situacdo que muitas vezes culpa o ambiente externo como Unica causa
de mal desempenho, mesmo quando a organizacdo entende que a mudanca é necessaria e ha a
procura continua para a “melhor solu¢do”; a qual muitas vezes ¢ simplificada ao ponto de se
buscar solucGes por meio da adicdo de novas ferramentas, sem a revisdo de processos,
procedimentos e, principalmente, de comportamentos internos.

Na busca por uma solugdo que atenda a todas as necessidades da organizagédo, pode
ocorrer uma “paralisia” nas agdes a serem realizadas e um congelamento de iniciativas mais
voltadas a experimentacdo, evidenciando também a falta de profissionais especializados na
gestdo destas novas informagdes. Ou seja, “Os gaps de habilidades da forga de trabalho local e
a falta de aptiddo em atrair os talentos certos esta entre as maiores barreiras para adocao de
novas tecnologias” (Forum Econémico Mundial, 2020, p. 35).

Como consequéncia de todo este cenario, a organizacao tem seus niveis de atratividade
diminuidos. Destaca-se principalmente neste contexto a geracdo Z. Nascidos entre 1997 e 2012,
essa geracao passou 50% mais tempo dentro de plataformas de ensino online do que as demais
geragdes em 2020, focando principalmente no desenvolvimento de habilidades técnicas capazes
de gerar novas oportunidades para o crescimento de suas carreiras (Nuys, 2021).

Diante disso, faz-se cada vez mais necessario e estratégico que a organizagdo estimule
a vontade de aprender de seu quadro de funcionérios, além de desenvolver internamente
processos e procedimentos que contribuam para que este aprendizado seja colocado em pratica.
Ainda de acordo com Nuys (2021), em 2021, iniciativas de requalificacdo e aprimoramento
tiveram um salto de 15% do ano anterior como foco das areas de desenvolvimento, sendo esse
namero ainda mais expressivo em organizacfes de pequeno porte. Além de melhor preparar o
funcionario para a funcéo atual, a iniciativa também traz vantagens para que esse funcionario
esteja mais preparado para atuar em novos papéis dentro da organizacdo. Ainda de acordo com

a publicacdo, aproveitar os talentos internos para novas posi¢des causam também impacto
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direto tanto na retengdo, com funcionérios transferidos internamente ficando o dobro de tempo
na organizacgdo, quanto no engajamento.

Falar sobre aprendizagem no ambiente profissional também é falar sobre cultura
organizacional. Este conceito abstrato, porém, tdo presente no dia a dia das organizac6es pode
influenciar diretamente na capacidade de aprendizagem dos integrantes da empresa, seja esta
de forma positiva ou negativa. Ambientes altamente formais e hierarquizados podem servir
como barreiras, enquanto ambientes abertos a experimentacao e dialogo entre seus integrantes
sdo vistos como estimulos para a aprendizagem. Para isso, é importante que as organizacoes
entendam “o que impulsiona o comportamento (...) dos funcionérios e construa culturas e
praticas que sdo orientadas por valores e adaptaveis por design” (Mercer, 2022, p. 10).

Para a consultoria Mercer (2022), a cultura organizacional, bem como os valores que a
compde, ganharam ainda mais forca nos Gltimos dois anos devido a grande mudanca ocorrida
no entendimento do trabalho ap6s a pandemia do COVID-19. Ainda de acordo com a
consultoria, um a cada cinco funcionarios afirmam que uma organizacao desalinhada com seus
valores pessoais aumenta o risco de sofrerem burnout. Estes valores vdo além do que se supbe
encontrar nos materiais institucionais da organizacao. Espera-se que sejam traduzidos em acdes,
politicas e principalmente préaticas internas para que permanecam vivas internamente. A
consultoria Udemy Business corrobora quando afirma que “a cultura organizacional precisa ser
articulada por meio de comportamentos e reforcada por meio de préaticas no dia a dia. Quando
esses comportamentos estiverem estabelecidos, as habilidades associadas podem ser definidas
com mais facilidade” (Udemy Business, 2023, p. 07).

Os sistemas de educacdo corporativa contribuem como um elo de ligagdo entre a
capacidade de aprendizagem da organizagdo, a cultura organizacional e 0s objetivos
estratégicos de negdcio, atuando como propagador e reforcador da cultura e contribuindo para
0 desenvolvimento de novas habilidades internas na organizacdo de forma a estar preparada
para seus desafios futuros. Com base nisso, este trabalho tem o objetivo de responder a seguinte
pergunta de pesquisa: Quais sdo 0s aspectos da cultura organizacional que influenciam o

desenvolvimento da aprendizagem?

1.1 Objetivos

o Objetivo geral:

o Investigar os aspectos culturais que influenciam na aprendizagem nas
organizagoes



15

o Objetivos especificos:

o ldentificar as principais caracteristicas da aprendizagem na organizacao;

o Investigar os elementos culturais percebidos que influenciam na
aprendizagem;

o Elaborar recomendagdes para fortalecer a relacdo entre cultura e
aprendizagem.

1.2 Justificativa

Em um cenario com mudancas cada vez mais constantes e desafiadoras, é primordial
que as organizacgdes tenham capacidade de se reinventar constantemente. Um grande exemplo
desse dinamismo é o salto dado pelas empresas de tecnologia: enquanto em 2010 o ranking das
10 empresas mais valiosas do mundo possuia apenas uma integrante do setor, em 2015 a
presenca saltou para quatro empresas (Forbes, 2015). Porém pouco se fala sobre o desafio
adicional que as empresas passam apOs um crescimento vertiginoso: o de permanecer
desenvolvendo novas solucdes e quebrando muitas vezes 0 modelo de negécio estabelecido
pela prépria empresa anteriormente. Na edicdo do mesmo ranking das 10 empresas mais
valiosas do mundo realizada em 2020, havia apenas uma empresa de tecnologia presente
(Murphy, Haverstock, Gara, Helman, & Vardi, 2020), repetindo o cenario estabelecido em
2010.

O panorama acima demonstra o dinamismo do mercado atual e exemplifica o desafio
das empresas em se manterem relevantes tanto para seus clientes externos quanto para seus
funcionarios. “Organizagdes que falham em ouvir e se adaptar perderao a habilidade de levantar
capital, atrair e reter talentos e manter sua relevancia” (Mercer, 2022, p. 10). Para isso, é
essencial que a cultura da organizacdo contenha elementos que contribuam para que seus
integrantes sejam questionadores e busquem novas solugdes constantemente, sem correrem 0
risco de se prenderem a um modelo ja preestabelecido.

Uma cultura organizacional possui abertura ao didlogo, onde seus integrantes buscam
ajudar-se mutualmente e dediquem tempo para ndo s6 o seu proprio desenvolvimento, mas
também para aqueles que compdem sua equipe. Pesquisas realizadas pela consultoria
McKinsey (2013) afirmam que empresas que possuem uma equipe que estejam dispostas a se
ajudarem sdo capazes de resolverem problemas e realizarem tarefas mais rapidamente, ampliam
a coesdo entre aqueles que compbem o time, diminuem a variabilidade de performance quando
algum membro do time esta sobrecarregado e, finalmente, estabelecem um ambiente onde

clientes e fornecedores sentem que suas necessidades sdo a prioridade da organizagéo.
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A aprendizagem entra neste cenario por meio da aquisi¢ao de novos conhecimentos que,
por sua vez, podem ajudar os integrantes da organizacdo a questionarem o0 status quo
estabelecido internamente. Além disso, ao se estabelecer um ambiente onde haja confianca
entre os elementos do time, a aprendizagem ocorre também de maneira informal entre 0s seus
integrantes, onde um ensina ao outro com base em seus conhecimentos e experiéncias prévias.
“Quando o aprendizado e a cultura estdo estreitamente alinhados, eles se reforgam mutuamente,
criando um importante catalisador para crescimento do funcionario e da empresa” (Udemy
Business, 2023, p. 07).

A capacidade de aprender novas habilidades e executa-las de forma a auxiliar a
organizacao a atingir seus objetivos de neg6cio seré cada vez mais essencial dentro do cenério
atual de mudancas bruscas e frequentes. Sendo assim, este trabalho busca entender de que forma
a cultura organizacional e a aprendizagem estdo interligadas e influenciam as organizacdes em

seu desenvolvimento dentro da perspectiva de empresas brasileiras.

1.3 Esquema geral da dissertacéo

Este trabalho esta estruturado em cinco partes de forma a auxiliar o leitor na leitura do mesmo.
Sdo eles:

1. Capitulo 01: introducéo;

2. Capitulo 02: referencial tedrico, onde foram abordados os temas aprendizagem e cultura
organizacional;
Capitulo 03: a organizacao estudada;
Capitulo 04: método de pesquisa;

Capitulo 05: apresentacdo e anélise dos resultados;

o o k~ w

Capitulo 06: consideraces finais
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2 REFERENCIAL TEORICO

Visando trazer elementos que corroborem com o0s objetivos ja apresentados no presente
trabalho, este referencial tedrico abordara os temas de aprendizagem, aprendizagem
organizacional, organizacfes que aprendem, sistemas de educagdo corporativa, cultura
organizacional, modelos tedricos de cultura organizacional e a relagéo entre os temas principais,

ou seja, aprendizagem e cultura organizacional.

2.1 Aprendizagem

Desde a década de 70 sdo inumeros os estudos abordando a temética da aprendizagem
organizacional. Diante de desafios cada vez maiores e mudancas drésticas em espagos de tempo
cada vez menores, a importancia de novos estudos sobre o tema é cada vez mais frequente:
“aprender a aprender, tornam-se, crescentemente, habilidades fundamentais dos individuos e
das organizacbes” (Loiola & Bastos, 2003, p. 189).

Amplamente estudado pela psicologia, a aprendizagem é um fendmeno complexo que
possui diversas variaveis. “O aprender ¢ uma mudanca comportamental e atitudinal que envolve
os planos afetivo, motor e cognitivo” (Bastos et al., 2004, p. 221). As caracteristicas dos
individuos, bem como os estilos de aprendizagem disponiveis e mensuracdo deste contetdo
absorvido séo alguns dos fatores que contribuem ou inibem o processo de aprendizagem.

Vale destacar que a aprendizagem é tida como uma construcdo constante a ser feita pelo
individuo, uma vez que “quanto mais aprendemos, mais nos conscientizamos de nossa
ignorancia”(Senge, 2013, p.45), ou seja, a aprendizagem € vista como um trabalho de
aprimoramento constante. Sendo assim, a abordagem em relagdo ao tema neste trabalho tem
cunho construtivista, que busca destaque na agdo “como ponto de partida para a aquisi¢do € o
aprimoramento das competéncias gerenciais que envolvem o saber (conhecimentos), o saber-
fazer (habilidades) e o saber ser/agir (atitudes)” (D’Amelio, 2011, p. 247).

Dentro do contexto organizacional, a aprendizagem é utilizada na busca por solucionar
problemas de forma mais imediata e dentro do contexto onde a organizacéo esta inserida. Essa
aprendizagem pode ocorrer de duas formas:

e Aprendizagem informal: trata-se da busca de conhecimento especifico de forma
autossuficiente por parte do individuo, sendo realizada através de consultas

interpessoais, em manteriais escritos como livros e revistas especializadas,
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buscando ativamente feedbacks dentro da organizacdo ou até mesmo por meio
de tentativa e erro para solucionar determinada situacao;

e Aprendizagem formal: gelralmente atreladas a iniciativas de aprendizagem
planejadas previamente pela propria organizacdo, onde o individuo atua de
forma mais passiva no processo de decisdo de sua participacéo, podendo variar

de iniciativas pontuais até programas de média e longa duracao.

Vale ressaltar que, apesar de serem abordagens diferentes, quando utilizadas de forma

complementar podem trazer efeitos mais duradouros dentro da organizacdo. “Atividades de

aprendizagem informal (...) s@o fundamentais ap0s a realizagdo de um treinamento formal para

a transferéncia do conhecimento, especialmente quando habilidades complexas sdo ensinadas”
(Santoro & Bido, 2021, p. 153).

Neste contexto, € importante que as organizagdes trabalhem de forma a ndo somente

desenvolverem seus times, como também suas préaticas organizacionais de forma a colaborar

para a aprendizagem internamente. Senge (2013) cita as sete principais deficiéncias de

aprendizagem:

1.

“Eu sou o meu cargo”: nela, o funcionario muitas vezes confunde seu cargo com sua
préria identidade, descrevendo mais as tarefas operacionais que executa do que focando
no propdsito maior da organizacdo. 1sso gera pouco senso de pertencimento, onde a
responsabilidade se limita as tarefas descritas e ha pouca ou nenhuma énfase nas
correlacdes existentes no ambiente organizacional;

“O inimigo esta 14 fora”: aqui, hd sempre uma razao externa a se culpar quando algo da
errado. Esta defciéncia pode ser um subproduto da primeira, ja que ha grande
dificuldade de entender como as decisdes tomadas se estendem de forma externa a
organizacéo, gerando silos com divisdo clara entre “nds aqui dentro” e “eles 14 fora” e
consequentemente dificultando a resolucao de problemas;

“A ilusdo de assumir o controle”: onde a proatividade deve ser utilizada para resolver
problemas antes que se tornem crises. Aqui, a energia é voltada para agir sobre o
ocorrido “1a fora”, sem compreender de forma concreta qual a contribui¢do da propria
organizacdo para o cenario ao qual se encontra;

“A fixagdo em eventos”: ha grande foco na discussdo dos eventos de curto prazo, como
0s numeros do Ultimo més ou o novo lancamento da concorréncia, sem analisar 0s

processos graduais que muitas vezes sdo responsaveis por grandes mudangas no
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mercado. Isso acarreta em um movimento de “reagdo” constante, com pouco espago
para a “criagao”;

5. “A parabola do sapo escaldado”: por ndo ser capaz de entender estas mudancas graduais
do mercado enquanto ainda sdo “pequenos problemas”, a organiza¢do tem mais
dificuldade em reagir quando a situacéo se concretiza, como um sapo que, se colocado
em &gua fervente, ira reagir para escapar, mas se colocado em agua na temperatura
ambiente e esta for elevada pouco a pouco, ele perderd a capacidade de reacdo e
continuara na panela;

6. “A ilusdo de aprender com a experiéncia”: apesar do aprendizado por meio da
experiéncia ter grande valor, quando esta aprendizagem ocorre por meio dos resultados
e estes sdo de longo prazo, ha a dificuldade de entender a efetividade da acdo, porque
ndo experimentamos o resultado delas. Com o objetivo de combater estes sintomas, a
organizacao divide as areas e institui fungdes claras para cada time, gerando dificuldade
em analisar e solucionar problemas quando estes envolvem mais de uma funcéo pré-
estabelecida;

7. “O mito da equipe gerencial”: com o0 maior objetivo de solucionar tais problemas
descritos acima, € formada a equipe gerencial, composta por funcionarios com grande
conhecimento em suas areas, mas que focam na protegido de seu “espago” por meio de
uma falsa harmonia e diminuicéo de conflitos. Quando estes ocorrem, sdo focados em

apontar culpados e dividir opinides, mitigando o aprendizado enquanto equipe.

Nota-se entre as deficiéncias de aprendizagem apresentadas situacoes de causa e efeito,
onde a presenca de uma ou mais acarreta na existéncia das demais. Para isso, é importante que
a organizacdo pratique um olhar critico de forma a identificar internamente quando estas
caracteristicas forem identificadas. E importante frisar que a aprendizagem é mais do que
compreender um conjunto de novas informagdes. “Através da aprendizagem, tornamo-nos
capazes de fazer algo que nunca fomos capazes de fazer, (...) percebemos novamente o mundo
e nossa relagdo com ele” (Senge, 2013, p. 49). E por meio dela que ampliamos nossa capacidade
de enxergar e enteder o0 que esté a nossa volta.

Dentro do contexto empresarial, espera-se que as novas informacdes assimiladas sejam
adicionadas ao repertorio que os funcionarios ja possuem, de forma a serem aplicados
internamente. “O aprendizado tem caracteristica idiossincratica, ou seja, cada aprendiz constroi
0s conhecimentos com base naqueles ja possuidos, conferindo significado préprio a seu

desenvolvimento” (D’Amelio, 2011, p. 249). Para a autora, o conhecimento adquirido por um
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profissional é passado a seus colegas por meio de situacdes vividas no cotidiano do trabalho,
amadurecendo o processo de resulogdo de problemas a medida que vai enfrentando novos
desafios. Além de fortalecer seu préprio conhecimento, esta forma préatica de aprendizagem
também fortalece o grupo por meio da troca de experiéncias entre seus integrantes. Com isso,
pode-se afirmar que o “individuo ¢ agente ativo de seu conhecimento, constroi novos
significados de suas experiéncias e vivéncias nos diferentes contextos e define seu proprio
sentido e representacao da realidade” (D’Amelio, 2011, p. 250).

Bitencourt (2005) afirma que apropriando-se do conhecimento (saber) e transformando-
0 em acOes no trabalho (saber fazer), sdo desenvolvidas as competéncias profissionais, que
podem ser divididas em duas categorias: organizacional e das pessoas.

Entende-se competéncia organizacional como “as competéncias essenciais da
organizacdo que sdo responsaveis pela atuacdo da empresa no mercado, estimulando a
constru¢do de um diferencial competitivo baseado nas especialidades de cada organizagdo”
(Bitencourt, 2005, p. 134). JA a competéncia das pessoas € voltada para desenvolver
profissionais que possam “oferecer respostas mais rapidas as demandas do mercado e da
empresa, que tenha uma postura aberta a inovagdo com base num perfil criativo e flexivel, que
esteja preparado para trabalhar e estimular o desenvolvimento das outras pessoas com quem
trabalha” (Bitencourt, 2005, p. 134).

Conclui-se, portanto, que a aprendizagem pode ser entendida como um catalizador do
desenvolvimento constante dos individuos que compfe a organizacdo, estimulando-os a
buscarem ndo somente novas forma de resolver problemas, mas também a “aprender a
aprender”, criando um ciclo virtuoso internamente. O foco deste trabalho esta no estudo da
aprendizagem organizacional do ponto de vista do desenvolvimento dos individuos que comp&e

a organizacao, buscando demonstrar os efeitos da mesma.

2.1.1 Aprendizagem organizacional: defini¢des e caracteristicas

Ja o termo “aprendizagem organizacional” foi investigado por diversos pesquisadores
académicos por meio de estudos em sua maioria de natureza empirica, buscando entender o
fendmeno e descrever de forma analitica como as organizac6es aprendem. Como consequéncia,
estes trabalhos geraram diversas definicGes sobre a aprendizagem organizacional, com é

possivel verificar na tabela abaixo:



Shrivastava, 1981
Apud Tsang, 1997

Fiol & Lyles, 1985
Apud Tsang, 1997

Levitt & March,
1988 Apud Tsang,
1997

Huber, 1991 Apud
Tsang, 1997
Swieringa &
Wierdsma, 1992
Apud Tsang, 1997

Cook & Yanow,
1993 Apud Tsang,
1997

Tsang, 1997

Loiola & Bastos,
2003

Bastos, Gondim &
Loiola, 2004

Lopez et al., 2005

Antonello &
Godoy, 2009
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Quadro 1 - DefinicGes de aprendizagem organizacional

Refere-se ao processo de desenvolvimento da base de conhecimento da
organizacgdo

Consiste no processo de melhorar as a¢fes realizadas por meio do conhecimento

Codificar a sua historia em rotinas que orientem seus comportamentos

Alteracdo do alcance dos comportamentos potenciais através do processamento de
informacdes

A mudanga de comportamento da organizacao

Utilizar os artefatos e as a¢Oes coletivas existentes como forma de adquirir,
sustentar ou mudar seus atuais significados

O conceito utilizado para descrever as atividades que sdo exercidas dentro da
organizagéo
Explica de forma descritiva como a organizacdo aprende, focando nos processos

da construcdo e utilizacéo desse conhecimento de forma a gerar possivel
aprendizagem concreta

Ocorre por meio dos individuos que comp®e a organizagéo e que, a0 mesmo
tempo, a limitam através da utilizac&o das forcas organizacionais

Trata-se do desenvolvimento de processos com o objetivo de adquirir
conhecimentos e, por meio deles, desenvolver as habilidades que reflitam
positivamente no desempenho organizacional

O conceito de aprendizagem organizacional deve abranger os niveis de
aprendizagem alcangados, seus aspectos positivos e negativos, 0s pontos de vista
politicos, sua esfera processual e as mudancas decorrentes de sua aplicacdo

Fonte: adaptado de (Tsang, 1997) e complementado com base em outros autores

Nota-se por meio das defini¢bes dos autores a importancia do aspecto comportamental

ligado a aprendizagem. Através do contato com novas informacdes e formas de fazer, sejam

elas de maneira formal ou informal, os individuos que compde a organizagdo sdo capazes de

alterar seus comportamentos, gerando muitas vezes impacto direto dentro da cultura desta

organizacdo, que por sua vez, juntamente com outros fatores como porte, estrutura, segmento

de mercado, entre outros, também impactam nas melhores préaticas de aprendizagem praticadas

(Tsang, 1997).

Mais do que individuos adquirindo novos conhecimentos, esse conhecimento precisa

ser aplicado de forma estratégica dentro da organizacao para que esse novo conhecimento seja
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utilizado de forma coordenada por meio de bases de conhecimento comuns a todos na
organizacao, fazendo com que as ac¢Ges individuais atinjam o objetivo coletivo (Lopez et al.,
2005, p.229).

Por este motivo, Bastos et al., (2004) afirma ser de suma importancia que a organizacao
proporcione situagOes onde ocorra troca de experiéncias entre seus diferentes subgrupos,
fazendo com que a aprendizagem individual seja compartilhada, gerando, muitas vezes, uma
nova forma de agir. Neste caso, € importante atentar-se as particularidades de cada organizacao,
ja que ha “...evidéncias fortes de que diferengas relativas ao contexto — pessoas, grupos, setor e
local de atuacdo — séo condicionantes que exercem impacto sobre a vivéncia de aprendizagem
de cada organizagédo” (Loiola & Bastos, 2003, p.183)

Ao longo de sua historia a aprendizagem organizacional foi tratada como um fenémeno
experiencial, atrelada a melhoria de performance (Lopez et al., 2005, p.278). Apesar de
comumente associada aos seus aspectos positivos, a organizacao precisa ficar atenta para que
ndo se limite aquilo que ja é de conhecimento comum dentro da organizacéo, agindo de forma
a ignorar mudancas de cenario de mercado e se prendendo ao conhecimento interno ja
desenvolvido. Para isso, é importante que a organizacdo esteja atenta a oportunidades de
desaprender daquilo que esta estabelecido.

Sgarbossa et al. (2021) afirma que a desaprendizagem se trata do processo de descarte
intencional do conhecimento que se tornou obsoleto par que novos conhecimentos possam
surgir. Por meio desta acdo, a organizacdo se torna mais questionadora de seus proprios
processos internos, evitando que seu significado original se perca (Bastos et al., 2004) e
implantando rotinas envolvendo tanto o aprender quanto o desaprender organizacional,
mantendo sua competitividade (Sgarbossa et al., 2021). Tsang corrobora quando afirma “uma
organizacao rapida em solucionar seus erros e reagir rapidamente a mudangas no ambiente
deve, em média, superar uma que raramente aprende com os erros do passado” (1997).

Em um cenério cada vez mais dindmico como o atual, a aprendizagem deve se dar de
maneira precisa em todos 0s niveis, enderegando o0s principais problemas e desafios vividos
pela organizacdo. O conceito da aprendizagem organizacional busca explicar como as
organizacOes sdo capazes de aprender atraves da construgdo de conhecimentos e utilizacao deles

de forma compartilhada por aqueles que fazem parte de seu universo.



23

2.1.2 Organizages que aprendem: definicOes e caracteristicas

Ganhando forga a partir da década de 90 por meio do livro “A Quinta Disciplina”, de
Peter Senge, outro conceito amplamente estudado desde entdo € o das Organizagdes que
Aprendem. Diferentemente da aprendizagem organizacional, este conceito foi amadurecido
principalmente por meio do desenvolvimento de trabalhos realizados por consultores, o que
acarretou em dimens@es menos tedricas e de carater mais pratico em seu desenvolvimento. Em
comum com conceito acima apresentado, temos a diversidade de defini¢cGes, como € possivel

verificar na tabela abaixo:

Quadro 2 - DefinicGes de organizacdes que aprendem

Loiola & Bastos, 2003 E voltada para elaborago e execucdo de ferramentas metodoldgicas
visando diagndstico e avaliacdo da qualidade dos processos de
aprendizagem e, com isso, definir o contetdo que a organizagdo deve

aprender
Pedler, Burgoyne & A organizacao que se transforma por meio do aprendizado de seus
Boydell, 1991 Apud membros de forma a atingir seus objetivos estratégicos

Yang, Watkins &
Marsick, 2004
Garvin, 193 Apud Yang Uma organizacao capaz de criar conhecimentos recém-adquiridos de

etal., 2004 forma a refleti-los em novos aprendizados e comportamentos

Watkins & Marsick, uma organizacao que aprende continuamente para poder melhorar e se
1993, 1996 Apud Yang et | transformar constantemente

al., 2004

Yang et al., 2004 A organizacdo que desenvolve experiéncias de aprendizagem coletivas

com a finalidade de desenvolver habilidades e adquirir conhecimentos

Schaw, 1994 Apud E aquela organizago que esta disposta a adquirir novos conhecimentos
Bastos, Gondim & e compara-los com as vivéncias de seu time de forma a construir uma
Loiola, 2004 nova forma de agir

Bastos et al., 2004 E a organizacao que se torna capaz de implementar as mudancas

necessarias e elaborar modelos de como fazé-los

Song, 2008 Trata-se do desenvolvimento de processos com o objetivo de adquirir
conhecimentos e, por meio deles, desenvolver as habilidades que
reflitam positivamente no desempenho organizacional

Senge, 2013 OrganizacOes que sdo capazes de ampliar de forma continua sua
capacidade de aprender conjuntamente e criar novas solucdes,
estimulando formas inéditas de pensamento e resolugdo de problemas

Fonte: elaborado pela autora
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Loiola e Bastos (2003) enfatiza o aspecto pratico com base na vivéncia dos autores na
busca de ferramentas e frameworks capazes de diagnosticar, analisar e até mesmo avaliar o
processo de aprendizagem dentro das organizacdes, de forma a desenvolver “féormulas” que
atuem como prescri¢des para outras organizagdes. “O risco é de que 0 conceito seja incorporado
apenas como um modismo de intervencdo, sem compromisso com o seu desenvolvimento e o
seu aprimoramento tedrico” (Bastos et al., 2004).

Schaw (1994) afirma que o conhecimento é construido por meio do compartilhamento
daquilo que foi realizado e sua consequéncia, estabelecendo uma relacdo de causa e efeito
referente ao ocorrido, seja ele positivo ou nao.

J& Garvin (apud Yang, 1993) apresenta uma visao onde a estratégia é o ponto de partida
para a elaboracdo das iniciativas que permitirdo o desenvolvimento das habilidades necessarias
para atingir onde se busca chegar. Pedler et al. (apud Yang, 1993) reforca esta importancia
trazendo elementos gerenciais para atuarem como suporte a esta aprendizagem. Marsick e
Watkins (1993, 1996) concordam com os autores sobre a importancia do alinhamento com a
estratégia da organizacdo, atuando como um direcionador de aprendizado e uma melhoria na
performance da organizacdo e acrescenta a importancia de ter uma visdo integrada destas
iniciativas. Ainda de forma complementar, o trabalho realizado pelas autoras junto com Yang
(Yang et al, 2004) acrescenta a necessidade deste trabalho ser construido em todos os niveis da
organizacdo. Para os autores, quando a aprendizagem se alinha com estratégia e percorre toda
a empresa, ha um lugar claro onde se quer chegar, ou seja, ocorre o desenvolvimento de uma
visdo compartilhada entre o grupo. Song (2008) acrescenta afirmando que este novo
conhecimento aprimora o0 conhecimento da organizagdo e suas habilidades, e, caso este
alinhamento tanto com os aspectos estratégicos quanto culturais da organizacao tenha sido bem-
sucedido, gera por meio da aplicacdo pratica destes novos conhecimentos a melhoria da
performance da organizacao.

Para este trabalho utiliza-se a defini¢do ja apresentada de Senge (2013), por se tratar de
uma visdo holistica da organizacédo e apesar de considerar os aspectos de performance, da sua
maior énfase nos aspectos organizacionais, entendendo que os financeiros sdo uma
consequéncia destes. Além disso, ha preocupacdo com a continuidade, onde as organizactes
que aprendem s&o vistas como uma obra inacabada: ““...Uma empresa nao pode ser “excelente”
no sentido de ter chegado a um estado permanente de exceléncia; encontra-se sempre no estado

de praticar as disciplinas de aprendizagem, de se tornar melhor ou pior” (Senge, 2013, p.45)
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Visando este desenvolvimento continuo e a ampliacdo de suas capacidades, Senge
(2013) cita cinco disciplinas as quais as empresas devem focar seu desenvolvimento e
amadurecimento. Sao elas:

e Dominio pessoal: trata-se do desenvolvimento continuo das habilidades dos
integrantes da organizagdo. O alto nivel de dominio pessoal estd muitas vezes
atrelado com resultados maiores, ja que desenvolvem habilidades voltadas para
0 conhecimento de si proprio e visdo ampla e objetiva dos cenarios encontrados,
0 que concentra os esforcos diarios em ndo somente a funcéo exercida, mas as
aspiracdes profundas daqueles que a desenvolvem. Sendo assim, o conceito se
expande em todas as esferas do individuo, ndo se limitando somente a
profissional. “Aprender ndo significa adquirir mais informagdes, mas Sim
expander a capacidade de produzir os resultados que realmente queremos na
vida. (...) E as organizacdes que aprendem ndo sdo possiveis se ndo houver, em
todos os niveis, pessoas que a pratiquem” (Senge, 2013, p. 213). Aqueles que
possuem alto nivel de dominio pessoal enxergam com muita clareza suas falhas
e limitacGes, porém sdo autoconfiantes por entenderem que a jornada para o
desenvolvimento destes pontos é tdo importante quanto o resultado a ser
alcancado. Finalmente, possuem valores profundos e comprometem-se
integralmente com propdsitos maiores do que si mesmas. Vale ressaltar que “a
capacidade e o compromentimento de uma organizacao em aprender ndo podem
ser maiores do que de seus integrantes” (Senge, 2013, p. 39), ou seja, mesmo se
tratando de uma visdo organizacional de aprendizagem, o individuo € parte
essencial neste processo;

e Modelos mentais: sdo generalizacGes, estereotipos, imagens formadas e
profundamente internalizadas sobre forma de “enxergar” o mundo. Objetiva
exercitar a consciéncia da lente escolhida para entender o mundo a sua volta, de
forma a trocar experiéncias, realizar indagagoes, argumentacoes e explanagoes

visando entender a realidade do outro e contribuir com sua propria vivéncia,

e Construcdo de uma visdo compartilhada: visa “reunir as pessoas em torno de
uma identidade e um senso de destino comuns” (Senge, 2013, p.42), trabalhando
as metas, valores e missdes de forma profunda em toda organiza¢do. Mais do
que impor um conjunto de orientacOes, a empresa deve desenvolver estas

ferramentas com o objetivo de conectar as visdes individuais de seus integrantes
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a imagem de futuro desenhada pela organizagdo, estimulando o
comprometimento de forma genuina em torno de um objetivo considerado
nobre. Por meio da visdo compartilhada, a organizacdo que aprende desenvolve
o foco e a energia necessarias para a aprendizagem, desenvolvendo o
comprometimento de forma genuina na organizacdo. E por meio dela que a
organizacao desafia o atual status quo, criando um ambiente propricio para troca
e experimentacdo de novas ideias;

e Aprendizagem em equipe: trata-se de desenvolver um trabalho integrado entre a
equipe de forma que a mesma alcance resultados superiores do que seus
membros seriam capazes de alcancar quando trabalhando de forma individual.
Para isso, é essencial que o grupo tenha alta capacidade de didlogo de forma a
reconhecer padrdes que possam atrapalhar seu desenvolvimento e estimular o
pensamento de forma coletiva, mas caminhando na mesma direcdo em torno de
um objetivo comum. Como qualquer outra disciplina, a aprendizagem em equipe
exige pratica de forma a aprimirar seu desempenho de forma continua. “...Se as
equipes ndo tiverem capacidade de aprender, a organizagdo nio a tera” (Senge,
2013, p. 44);

e Pensamento sistémico: objetiva a compreensdo da interrelacéo entre as diversas
acOes realizadas pela organizacao e seus respectivos efeitos. Por meio dela, a
organizacdo é capaz de agregar suas funcdes e talentos de forma a entender a
interdependéncia existente internamente e ter uma leitura clara das diversas
situacdes complexas que estdo inseridas. Ela é a “pedra fundamental que
determina como as organizacdes que aprendem pensam a respeito do seu
universo” (Senge, 2013, p.129). Por meio do pensamento sistémico é possivel
verificar quais padrdes de comportamento estdo sendo repetidos, bem como o

resultado positivos ou negativos de cada um deles.

E importante ressaltar que apesar do desenvolvimento de cada uma destas disciplinas
serem realizadas de forma individual, elas sdo codependentes, ou seja, para se obter sucesso é

essencial que cada uma seja desenvolvida, conforme ilustrado na figura 1:
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Dominio
pessoal
Pensamento Modelos
sistémico mentais
Aprendizagem Const!’ ucao de
em equipe V1Sao
compartilhada
e—

Figura 1 - Co dependéncia das 05 disciplinas das organizacdes que aprendem
Fonte: Elaborado pela autora

Mesmo que o desenvolvimento destas disciplinas ocorra de forma simultanea ou em
“cascata”, todas devem ser estimuladas e aprimoradas dentro da organizacdo. “Os aspectos
estruturais das organizacgdes que aprendem promovem e melhoram o processo de aprendizagem
continua e, como retorno, criam os valores organizacionais” (Song, 2008, p.268). Marsick &
Watkins (2003), acrescenta que mais do que estimular o aprendizado de seus funcionarios, a
empresa deve também aprimorar sua capacidade de incentivar e encorajar seus integrantes a
utilizarem estes novos conhecimentos.

Para as autoras, uma forma de realizar estas acGes € por meio de iniciativas voltadas
para o clima e a cultura da organizagdo. Estes elementos sdo “desenvolvidos pela lideranga e
outras pessoas chave que aprendem por meio de sua experiéncia, influenciam o aprendizado de
outros em criar um ambiente de expectativas que modelam e incentivam o0s resultados
esperados, que por sua vez sdo medidos e recompensados” (Marsick & Watkins, 2003, p.134).
Corroborando com a “visdo compartilhada” e “pensamento sistémico” de Senge, as autoras
afirmam que a cultura da organizagdo atua com um filtro direcionador da atencdo da
organizacdo. Por meio dele, estas pessoas chave trabalham de forma individual e coletiva para
desenvolver uma estratégia que atenda os resultados esperados, que por sua vez depende da
acao coesa de seus integrantes para ser bem-sucedida.

Para isso, é preciso que ocorra alinhamento referentes as agdes a serem realizadas, bem

como o0 desenvolvimento de trabalho conjunto em ambientes desafiadores. Agir de forma
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colaborativa entre os diversos times e niveis internos gera por consequéncia agdes coletivas de
seus integrantes, o que aumenta a chance de sucesso. Durante este processo, a organizagdo
“retém as novas capacidades e um novo entendimento daquilo que funciona e nao funciona ou
um novo procedimento ou tecnologia” (Marsick & Watkins, 2003, p. 135).

Uma das maneiras de ligar as diversas disciplinas das organizagdes que aprendem com
a cultura organizacional de maneira préatica é utilizar os conceitos dos sistemas de educacéao
corporativa ligada a estratégia de negdcios da organizagdo, como é possivel verificar na secao

seguinte deste trabalho.

2.1.3 Sistemas de educacao corporativa: definicdo e caracteristicas

Os sistemas de educacdo corporativa surgiram a partir de uma necessidade do mercado de
atender as expectativas de um ambiente em crescente mudanca e com necessidades constantes
de reinvencdo. Meister (1999) cita cinco fatores que sustentam o fomento destes sistemas:

1. A emergéncia da organizacdo ndo hierarquica, enxuta e flexivel: estas organizagdes
possuem processos de tomada de decisdo descentralizados, valorizam o trabalho em
equipe em detrimento do individual, possuem participacdo e visdo globais, ndo se
limitando ao mercado interno e colocam as necessidades dos clientes a frente de lucros
a curto prazo. “Trabalho e aprendizagem sdo essencialmente a mesma coisa, com énfase
no desenvolvimento da capacidade do individuo de aprender” (Meister, 1999, p. 3)

2. A consolidagdo da “economia do conhecimento”: mesmo dentro de funcbes tidas
anteriomente como “bragais” ou “operacionais”, a gestdo do conhecimento se torna cada
vez maior, ja que as empresas passaram por grandes processos de mecanizacao de seus
processos. Neste sentido, possuir qualificagdes “mentais” além das manuais, que eram
valorizadas anteriormente, torna-se essencial tanto para o profissional quanto para a
empresa;

3. A reducéo do prazo de validade do conhecimento: com 0 aumento da velocidade da
informacdo, a validade do conhecimento atual diminuiu drasticamente. Com féacil
acesso a novos estudos, informacdes e reportagens, o conhecimento adquirido passou a
se tornar obsoleto mais rapidamente. Sendo assim, a busca por qualificagbes mais
amplas e a “reciclagem” dos conhecimentos j& adquiridos tornam-se exercicios
constantes para as empresas;

4. O novo foco na capacidade da empregabilidade/ocupacionalidade para a vida toda: mais

do que estar na mesma corporacdo por toda a vida laboral, tanto empresa quanto
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empregado entendem que h& uma relagdo de troca entre o conjunto de habilidades
profissionais do funcionario e os desafios corporativos atuais da organizagdo. A medida
que a empresa ajuda este funcionario a adquirir novas qualificacdes para exercer de
forma satisfatoria os desafios futuros, vai se construindo uma relagdo onde ambos
ganham e estdo satisfeitos com a troca;

5. A mudanca fundamental no mercado da educacdo global: as organizagdes realizam
diversos programas com instutuicbes educacionais para buscar os melhores
profissionais, mas mesmo assim entendem que o conhecimento adquirido nos bancos
das escolas muitas vezes nio suprem as necessidades atuais dos negocios. E necessario
que este profissional continue buscando novos conhecimentos e qualificagdes para que
ndo se torne obsoleto. E desta frustracdo com a qualidade de ensino das escolas
tradicionais, juntamente com a necessidade da reciclagem constante de conhecimento,
que as universidades corporativas aparecem como solucdo para as organizagoes,

solucionando a necessidade de aprendizagem constante.

As universidades corporativas podem ser entendidas como um “sistema de
desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdo de pessoas por competéncias. O que faz com
que seu objetivo principal seja o desenvolvimento e instalagdo das competéncias consideradas
Criticas para viabilizacdo das estratégias de negocio” (Eboli, 2014, p. 18). Por competéncias,
entende-se “a soma das qualificagdes, conhecimento e “conhecimento implicito” necessaria
para superar o desenvolvimento da concorréncia” (Meister, 1999, p. 13). Moraes & Eboli
(2010) afirma que existem trés niveis de competéncias:

1. Competéncias empresariais: sao as que definem a posi¢do da empresa em seu mercado.
“Sao aquelas instaladas ou que precisam ser desenvolvidas e que identificam o negdcio
como um todo” (Moraes & Eboli, 2010, p. 281). Quanto mais Unicas e dificeis de imitar,
maior a vantagem competitiva da organizagédo em seu mercado;

2. Competéncias organizacionais: dao a sustentagdo necessaria as competéncias
empresariais. “Também sdo empresariais, mas ligadas a determinadas areas ou
processos” (Moraes & Eboli, 2010, p. 281);

3. Competéncias humanas: ligadas as capacidades que precisam ser desenvolvidas nas
pessoas da organizacdo para que a mesma obtenha suas competéncias empresariais e
organizacionais. E o foco dos sistemas de educagdo corporativa, que trabalham
essencialmente com as pessoas da organizagdo. “Quando os colaboradores atingem as

competéncias humanas, as organizagdes tem condicGes de obter suas competéncias
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organizacionais e empresariais, porque possuem pessoas em seu quadro com capacidade
de responder as necessidades de negdcio” (Moraes & Eboli, 2010, p. 281). Podem ser
divididas entre técnicas/funcionais, que “sao desenvolvidas pela absor¢ao de técnicas
especificas ao tipo de trabalho realizado” (Eboli, 2012, p. 78), as gerenciais, que
“representam habilidades comportamentais e técnicas dos gerentes” (Eboli, 2012, p.
78), e finalmente as gerais, “ligadas aos valores e cultura necessarios ao negicio da

organiza¢ao” (Eboli, 2012, p. 78).

Vale ressaltar que os sistemas de educacdo corporativa sao diferentes dos tradicionais
centros de Treinamento & Desenvolvimento promovidos pelas organizagGes com iniciativas
robustas aos lideres das organizacdes, mas limitado a acdes pontuais e esporadicas para 0sS
demais membros da empresa. Neste contexto, os sistemas de educacdo corporativa adicionam
um importante papel estratégico no que tange o desenvolvimento e capacitacdo de pessoas

dentro da organizacgdo, como Eboli (2014) demonstra no quadro abaixo:

Mudanga de paradigma
Centro de T&D . Universidade
tradicional - corporativa
Desenvolver habilidades Objetivo Desenvolver competéncias criticas
Aprendizado individual Foco Aprendizado organizacional
Tatico Escopo Estratégico
Necessidades individuais Enfase Estratégia de negdcios
Interno Publico Interno e externo
Espaco real Local Espaco real e virtual
Aumento das habilidades Resultado Aumento da competitividade

Figura 2 - Mudanca de paradigma de centro de T&D para universidade corporativa
Fonte: Eboli, 2014, p.19

Meister (1999) complementa quando afirma que na visdo de treinamento e
desenvolvimento o processo de aprendizagem é algo que possui inicio e fim claros e pré-
determinados, ou seja, ap6s um determinado nimero de horas e atingimento de determinado

objetivo especifico, o programa finaliza. “Nessa abordagem, o aluno forma-se e para de
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aprender, mas a universidade corporativa o encoraja a lutar continuamente para adquirir novas
qualificacbes e competéncias durante toda a vida profissional e responsabilizar-se pelo
aprendizado dessas novas qualificagdes” (Meister, 1999, p. 34).

Para isso, € importante que a organizacao se preocupe com a constante reciclagem dos
conhecimentos que permeiam a organizagdo. “O segredo para a criagdo do conhecimento esta
na mobilizagdo e conversdo do conhecimento tacito” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 62). Por
conhecimento tacito, entende-se aquele que é dificil de ser traduzido para a linguagem formal,
por estar ligado a experiéncia pessoal daquele que o detém. Por meio da interacdo deste
individuo com outras pessoas e com a propria organizacdo, este conhecimento se torna
explicito, ou seja, 0 conhecimento passa a ser transmitido internamente, seja por meio de
materiais desenvolvidos internamente ou outras formas de comunicacdo interna. Os autores
afirmam que o conhecimento é criado por meio da interacdo entre o tacito e o explicito, sendo
convertidos em 04 quadrantes apresentados a seguir:

1. Socializagdo: transformagio do conhecimento ticito em conhecimento tacito. “E um
processo de compartilhamento de experiéncias e, a partir dai, (...) de modelos mentais
ou habilidades técnicas compartilhadas” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p.69). Ele pode
ocorrer tanto por meio da linguagem quanto pela observacdo. Exemplos deste tipo de
conhecimento séo sessdes de brainstorming, observacdo em processos de fabricacéo
artesanal e em sessGes de discusséo entre organizagéo e clientes;

2. Externalizacdo: transformacdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
sendo “expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos (...).
E visto no processo de criagdo do conceito e é provocado pelo didlogo ou pela reflexdo
coletiva” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 71). Exemplos deste tipo de conhecimento
ocorrem no desenvolvimento de novos produtos, quando o grupo de trabalho internaliza
0 objetivo por meio de uma metafora para, assim, chegar a uma solucgdo préatica, como
a criacao do ““carro compacto”, por exemplo;

3. Combinacdo: transformacao do conhecimento explicito em conhecimento explicito, por
meio da combinacdo de varios conhecimentos explicitos, como documentos, reunides
ou conversas ao telefone. “A reconfiguracdo das informacdes existentes através da
classificacdo, do acréscimo, da combinacdo e da categorizacdo do conhecimento
explicito (...) pode levar a novos conhecimentos” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 75-76).
Treinamentos formais e o entendimento dos conceitos dos produtos dentro da estratégia
empresarial sdo exemplos deste tipo de conhecimento;
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4. Internalizacdo: transformagdo do conhecimento explicito para o conhecimento tacito,
também conhecido como “aprender fazendo”. “Quando sdo internalizadas nas bases de
conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico compartilhado, as experiéncias atraves da socializacdo, externalizacdo e
combinagéo tornam-se ativos valiosos (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 77). Documentos,

manuais e historias orais sdo exemplos deste tipo de conhecimento.

O desenvolvimento do conhecimento ocorre de forma constante entre as esferas tacitas
e explicitas, garantindo o constante desenvolvimento de novas ideias na organizagdo, como é

possivel exemplificar na figura abaixo:

Didlogo

Socializagdo Externalizagdo
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o s 2o
]
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Internalizacdo Combinacao

Aprender fazendo

Figura 3 — Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 80

Este processo constante de desenvolvimento de novos conhecimentos dentro da
organizacdo estimula a criacdo de novas ideias, que podem ser ainda mais alavancadas dentro
do sistema de educacéo corporativa.

Eboli (2014) define sete principios de sucesso para os sistemas de educacao corporativa:

1. Competitividade: elevar o nivel de competitividade da empresa por meio do
desenvolvimento das competéncias essenciais de suas pessoas, transformando este
desenvolvimento como um dos diferenciais competitivos da organizacdo quando

comparada com seus competidores;
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2. Perpetuidade: entender a educagéo dentro da organizagdo como uma forma de transmitir
sua cultura, fazendo com que suas crencas e valores sejam transmitidos, internalizados
e perpetuados dentro da organizagao;

3. Conectividade: fortalecer os sistemas de comunicacdo dentro da organizacdo,
estimulando conexdes dentro e fora da organizacdo de forma a facilitar a transferéncia
e compartilhamento de conhecimento;

4. Disponibilidade: oferecer recursos educacionais de facil acesso aos funcionarios, de
forma a realizarem suas atividades de aprendizagem sem depender de hora e local
especifico e assim, assumindo a responsabilidade de seu proprio desenvolvimento;

5. Cidadania: estimular a formacao de funcionarios com o papel de atores sociais, capazes
de analisar a organizacdo e seu ambiente de forma ética, critica e moral e também
tenham poder de modifica-la quando necessario;

6. Parceria: estabelecer relagcbes de parceria buscando o desenvolvimento das
competéncias mapeadas e dentro do tempo adequado para atingir as ambicfes da
organizacao:

a. Parcerias internas: desenvolver parcerias com lideres da organizacdo de forma
que se envolvam de forma ativa no desenvolvimento de seus times e sejam
percebidos como liderangas educadoras, atuando como exemplo de
comportamento e comprometimento a ser seguido;

b. Parcerias externas: efetuar parcerias com instituicbes educacionais,
fornecedores e clientes que auxiliem nos programas educacionais desenvolvidos
internamente pela organizacgéo;

7. Efetividade: atuar como um gerador de resultados dentro da organizagéo, gerando assim
valor ao negdcio. Além disse, atuar de forma independente na busca por recursos, ndo
se limitando ao or¢camento provido pela organizagdo, mas buscando suas proprias fontes

de recursos.

Para a criacdo de um sistema de educagdo corporativa, Eboli et al., (2014) afirma que é
importante a elaboracdo de um diagnostico detalhado da organizacdo, entendendo seu negécio
€ processos para que a proposta faga sentido com a operagéo da organizacao e trabalhe de forma
integrada com aspectos ja existentes, principalmente aqueles ligados a gestdo de pessoas. Apds
este mapeamento, sugere-se definir os direcionadores e diretrizes por meio da andlise da
estratégia e das competéncias atuais da organizacdo. Estas informacdes serdo a base para

criacdo dos pilares e escolas do futuro sistema de educacdo corporativa, além da definicdo dos
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modelos de governanca que serdo utilizados. Na sequéncia, s&o mapeadas as solugdes de
aprendizagem que ja estdo presentes dentro da organizacdo, de forma a entender como elas
poderdo ser reorganizadas dentro da nova estrutura, bem como entender onde se encontram 0s
principais GAPs entre o sistema atual e futuro. A préxima fase analisa 0s processos existentes
dentro do sistema, sejam estes ligados aos produtos educacionais, as avaliacbes a serem
realizadas, préticas de gestdo e também de suporte ao atual sistema, identificando oportunidades
de melhoria. Finalmente, entende-se o suporte a implantagdo necessario para que a empresa

inicie a execuc¢do do processo. Estas etapas podem ser verificadas no quadro abaixo:

mrdtior | [ PsGbous e | [ )
DIAGNOSTICO SOLUCOES PROCESSOS IMPLANTACAO
- L Atividade principal: .. . .. .

Atividade principal: A Atividade principal: Atividade principal: - T
integracdo da equipe e angim:n?;azggi{to Avaliacdo das solugdes avaliagdo dos A}g,fﬁg;gﬁ%g: L
avaliagdo da situagdo ganizacional, existentes e sugestao processos atuais de £ iticos d

tual da educagdo competencias e de novas, EC. atores criticos de
a corporativa processos de negocio. Sucesso.
. Produto 03: Produto 04: .
Produto 01: DiIecEr?;l(;g:e?da EC Plano de solugdes de Roadmap de evolugao Plalf;{:iilz[oﬁ(? ara

Diagnéstico inicial e escolas pilares & aprendizagem. dos processos. ullplantzgéé)

K plano de trabalho / K piiblicos / \ / \ / \ . /

Figura 4 — Processo de modelagem de um SEC
Fonte: Eboli et al., 2014, p. 30

Com base neste diagrama, entende-se a importancia de seguir um método para que a
implementacédo do sistema de educacéao corporativa seja efetivo e atinja os resultados esperados.
Ele “deve permear toda a cultura organizacional e fazer parte do cotidiano da organizagdo, € o
papel das liderangas organizacionais empresariais € crucial neste sentido” (Eboli, 2010, p. 132).
Com isso, busca-se elevar o patamar de competitividade da organizacdo por meio do
desenvolvimento das competéncias essenciais e aumentar a inteligéncia da organizacéo criando
métodos de gestdo de conhecimento, bem como gestdo de pessoas pelas competéncias

mapeadas.
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O foco estd sempre nas pessoas da organizacdo, que serd o principal fator de
diferenciagdo, ou seja, na “criacdo de um ambiente e uma cultura empresarial cujos principios
e valores disseminados sejam propicios para processos de aprendizagem ativa e continua (...)
que aceitem, vivenciem e pratiqguem a cultura empresarial e, assim, despertem e estimulem nas
pessoas a cultura do autodesenvolvimento” (Eboli, 2010, p. 133). Quando atrelados aos
elementos da cultura organizacional e de performance da organizacdo, estes sistemas de
educagdo corporativa possuem grande relevancia, “a medida que favorece a colaboragdo para
o compartilhamento de conhecimento, aumento na consciéncia dos colaboradores frente ao seu
papel na organizacdo e na cadeia de valor, o incentivo para o didlogo e desenvolvimento de
competéncias, levando a sustentabilidade organizacional” (Silva Neves & De Sa Freire, 2022,
p.05).

Para isso, o lider também precisa estar preparado para atuar como um educador, buscando
de forma ativa formar e orientar seu time para que seus membros “se sintam motivados a utilizar
toda a sua potencialidade e a buscar sempre padrdes elevados de desempenho” (Eboli, 2010, p.
138).

Apesar do entendimento de que o sistema de educacdo corporativa possui seus conceitos
baseados na aprendizagem, gestdo de conhecimento e gestdo por competéncias, o foco deste
trabalho se daré para o aspecto da aprendizagem dentro da cultura organizacional.

2.2 Cultura organizacional

Tendo seus estudos destacados a partir da década de 80, tanto por académicos quanto por
consultores, a cultura organizacional foi examinada por diversos enfoques diferentes ao longo

dos anos, tendo o conceito multiplas definicdes, como demonstrado na tabela abaixo:

Quadro 3 - DefinicGes de cultura organizacional

Fleury, 1996 Conjunto de valores e pressupostos basicos difundidos por meio de
elementos simbolicos e que possuem a capacidade de trazer
significado e identidade para a organizacdo, agindo ao mesmo tempo
como elemento de comunicag&o e consenso entre os integrantes e
omitindo das relacdes de dominacdo existentes.

Hofstede e Hofstede, O software mental compartilhado pelos integrantes da organizacéo
2005 que, diferente da cultura nacional, possui um sistema social mais facil
de ser alterado, j& que seus integrantes ndo cresceram dentro dela.
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Jones, 2010 Conjunto de valores e normas comuns aos integrantes e direcionam as
interacdes entre eles e seus fornecedores, clientes e outros publicos
externos.

Dias, 2013 Conjunto de valores, crencas, habitos, ideologias e normas que séo

compartilhados entre os integrantes do grupo e que acarretam em
padrdes de comportamento coletivo, que por sua vez desenvolvem
uma identidade propria, diferenciando seus integrantes dos demais.

Griffin e Moorhead, Conjunto de valores compartilhados e com significado comum entre 0s
2016 integrantes do grupo que os auxiliam a entender quais comportamentos
sdo aceitaveis ou ndo na organizacéo.

Marras, 2018 Padrao estabelecido pelo grupo de forma consensual para
estabelecimento de solucdes e que é passado aos novos integrantes
como sendo a forma "ideal" para obter respostas internamente.

Schein, 2020 A aprendizagem acumulada dos elementos comportamentais, sociais e
psicolégicos e compartilhada entre os elementos do grupo, que
somados ao desejo de estabilidade, historico compartilhado e
consisténcia nas a¢des formam padrdes a serem seguidos pelo mesmo

grupo.
Costa, Araljo e Ferreira, | Conjunto de valores, crencas, habitos e regras que os membros de uma
2021 entidade aprendem a respeitar e executar, buscando cumprir a doutrina

imposta e 0s ensinamentos aos hovos integrantes, gerando deste modo
os valores e diretrizes do ambiente de negdcio em que estd inserido.

Fonte: elaborado pela autora

Hofstede e Hofstede (2005) faz um paralelo entre elementos encontrados nas culturas
nacionais e organizacionais. Para 0s autores, “gerentes e lideres, assim como as pessoas que
trabalnam com eles, sdo parte de sociedades nacionais. Se quisermos entender seu
comportamento, temos que entender sua sociedade” (2005, p. 20). Os autores afirmam a
dificuldade apresentada em treinar a equipe gerencial de forma uniforme e satisfatdria em todos
0s paises onde uma empresa atua ndo somente pelas diferencas de construcdo de conhecimento
escolar e corporativos apresentadas, mas também porque a propria defini¢do de sucesso para as
culturas envolvidas é diferente.

Sendo assim, os programas devem levar em consideracdo ndo somente o contetdo
apresentado como fator de sucesso, mas também o fato de “trazerem as pessoas de diferentes
culturas e subculturas mais para perto, ampliando seus horizontes. (...) Eles atuam como uma
socializadora da subcultura gerencial. Também proporcionam um descanso da rotina da fungéo,
estimulando a reflexdo e a reorientacao”. (Hofstede & Hofstede, 2005, p. 274).

Prates e Barros (2009) corroboram com este ponto de vista quando afirmam que além
de entender o traco cultural em si, € necessario também compreender sua interacdo com outros
tragos existentes, bem como suas causas e efeitos. A “cultura nacional é um dos pilares da

cultura organizacional. (...) Observa-se o papel fundamental da lideranca, o sonho e as marcas
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imprimidas pelos fundadores. (...) Soma-se outras caracteristicas, como as setoriais, o tipo de
origem de capital e a logica de formagao” (Tanure, 2005, p.23). Com isso, a autora busca
compreender as diferencas existentes entre empresas da mesma nacionalidade, demonstrando
que a cultura organizacional é influenciada por diversos fatores internos e externos.

Apesar da cultura nacional influenciar a organizacional em alguns aspectos, nota-se que
as empresas possuem sistemas complexos no que tange a sua cultura. Como citado, o
compartilhamento de significado pelos integrantes do grupo € muitas vezes tido como elemento
central “e a forca dessa cultura depende da extensao de sua existéncia, da estabilidade dos
membros do grupo e da intensidade emocional das experiéncias historicas reais
compartilhadas” (Schein, 2020, p. 11). Vale ressaltar que a cultura organizacional é entendida
neste trabalho como aquela exercitada pelos seus membros, que pode ser diferente em alguns
aspectos do que ¢ encontrado em materiais institucionais da propria organizagdo. “Ndo ¢
provavel que a cultura de uma organizacao influencie o comportamento quando os funcionarios
precisam constantemente recorrer a um manual para se lembrarem dela” (Griffin & Moorhead,
2016, p. 488).

Ainda para os autores, os comportamentos devem ser internalizados pelos seus
integrantes, que os percebem por meio do comportamento daqueles que ja estdo dentro da
organizacéo, para que a cultura possa de fato causar o impacto esperado. Marras (2018) adiciona
ainda que, € por meio da repeticdo das acdes de seus integrantes, que este padrdo cultural é
criado e fortalecido internamente. “A cultura organizacional controla a forma como os membros
tomam decisdes, a maneira como interpretam e administram o ambiente organizacional, o que
fazem com a informagdo e como se comportam” (Jones, 2010, p. 147).

Por este motivo, uma estratégia muito utilizada pelas empresas para garantir que sua
cultura organizacional seja mais homogénea é utilizar seus préprios integrantes como
embaixadores em unidades distantes ou recém adquiridas. Sendo assim, quando se mescla
“...funciondrios novos da regido com funcionarios antigos transferidos, € 0os ocupantes de postos
de direcdo no inicio forem transferidos da matriz, havera maior identificagdo da cultura
organizacional da filial com a matriz” (Dias, 2013, p. 72).

Dessa forma, a cultura organizacional passa a ser entendida também como uma forma
de entender a organizacdo dos processos de trabalho e a construgdo da identidade da
organizagao, além das relagdes de poder existentes internamente. ‘“Para se questionar como os
elementos simbolicos ocultam, instrumentalizam relacfes de poder € preciso rebater a anélise
para o plano concreto das relagdes entre os agentes, no processo de trabalho” (Fleury, 1996, p.

25).
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Costa et. al (2021) afirmam ainda que devido & grande quantidade de definicGes
existentes, a tipologia utilizada pela organizagéo vai influenciar diretamente no entendimento e
desempenho do grupo, ja que é por meio da cultura organizacional que a orientacdo é
fundamentada e 0 comportamento do grupo é direcionado.

Sendo assim, pode-se entender que a cultura organizacional se trata de um sistema
complexo composto de diversos elementos que buscam trazer identidade e senso de
pertencimento aos seus integrantes. Para de fato compreendé-la, é importante que além de seus
materiais institucionais e politicas internas, seus integrantes também sejam analisados para

poder, assim, capturar o verdadeiro significado de seus simbolos.

2.2.1 Modelos tedricos de cultura organizacional

Por ser um conceito estudado ha muitos anos, 0os modelos tedricos deste tema séo
diversos. Busca-se aqui demonstrar as teorias de alguns autores: Trompenaars (1994), Hofstede
G. e Hofstede G. J (2005), Prates e Barros (2009) e Schein (2020).

O modelo de Trompenaars (1994) busca conceitualizar a cultura empresarial em dois
eixos, sendo estes igualdade-hierarquia e a relacdo pessoa-tarefa. Esta divisdo gera quatro

guadrantes de analise: a familia; a Torre Eiffel; o missil guiado e a incubadora, que sédo

analisados sob sete aspectos diferentes, conforme demonstrado na tabela a seguir:

Quadro 4 - Modelo de Trompenaars

Familia Torre Eiffel Missil guiado Incubadora
RELACOES RelacGes Papel especifico  Tarefas Difusa, relagoes
ENTRE difusas com o no sistema especificas no espontaneas
EMPREGADOS todo organico mecéanico de sistema crescendo a
ao qual estd interacdes cibernético, partir do
relacionado. necessarias. visando processo
objetivos criativo
compartilhados.  compartilhado.
ATITUDE EM Status atribuido  Status atribuido O status Status avangado
RELACAO A aos pais que aos papéis alcancado por pelos individuos
AUTORIDADE sdo proximos e superiores que meio dos gue sdo
poderosos. séo distantes, membros do exemplos de
embora grupo do projeto, criatividade e
poderosos. gue contribuem  crescimento.
para as metas
almejadas.




FORMAS DE
PENSAMENTO E
APRENDIZADO

ATITUDES EM
RELACAO AS
PESSOAS
FORMAS DE
MUDANCA

FORMAS DE
MOTIVACAO E
RECOMPENSA

REPROVACAO E
RESOLUGAO DE
CONFLITOS

Intuitiva,
holistica, lateral
e corretora de
erros.

Membros da
familia.

O "pai" muda o
curso.

Satisfacdo
intrinseca em
ser amado e
respeitado.

Administracéo
por aspectos
subjetivos.

Dar a outra
face, limpar a
barra dos
outros, ndo
perder 0 jogo
do poder.

Laégica,
analitica,
vertical e
racionalmente
eficiente.
Recursos
humanos.

Modifica regras
e
procedimentos.

Promocéo a
uma posicéo
melhor, papel
amplo.

Administracéo
por descricdo do
trabalho.

A critica é
acusacdo de
irracionalismo,
a ndo ser que
existam
procedimentos
para arbitrar o
conflito.

Centrada em
problemas,
professional,
prética,
interdisciplinar.
Especialistas.

Troca de
objetivos a
medida que a
meta se desloca.
Remuneracéo ou
crédito pelo
desempenho e
problemas
resolvidos.

Administracéo
por objetivos.

Construtiva e
relacionada a
tarefa apenas, so
depois admite o
erro e corrige
rapidamente.

Fonte: Trompenaars, 1994
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Voltada ao
processo,
criativa, ad hoc
e inspiracional.

Co-criadores.

Improvisa e
inova.

Participa do
processo de
criagdo de novas
realidades.

Administracéo
pelo entusiasmo.

Deve aprimorar
a ideia criativa,
e ndo nega-la.

Para o autor, cada dimensao apresentada ¢ uma versao “ideal” de empresa. No dia a dia

das organizagdes, “os tipos sdo misturados ou sobrepostos por uma cultura dominante. (...) Essa

separacao é util para explorar a base de cada tipo em termos de como 0s empregados aprendem,

mudam, solucionam conflitos, recompensam (¢) motivam” (Trompenaars, 1994, p. 144).

Durante a realizacdo de sua pesquisa com a IBM em 50 paises, Hofstede e Hofstede,

(2005) analisou os dados de forma estatistica e constatou cinco dimensdes para cultura

organizacional, sendo elas:

DIMENSAO

DISTANCIA DO
PODER

Quadro 5 - Modelo de Hofstede e Hofstede
Definicéo
A distancia aceita pela populacdo menos poderosa em relagéo as suas
instituicbes (como escola e comunidade) e suas organizac6es, entendidas

como o local de trabalho. Quanto maior a distancia, maior também sera a
dependéncia entre lider e liderado.




INDIVIDUALISMO
E COLETIVISMO

MASCULINO E
FEMININO

AVERSAO A
INCERTEZA

ORIENTAGCAO DE
CURTO E LONGO
PRAZOS
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Conceitos opostos, no individualismo h& pouca interagdo entre 0s
individuos, entendendo que cada um é responsavel por si e por sua
familia préxima. J& no coletivismo ha integracdo desde o momento do
nascimento em grupos coesos que perduram por toda vida.

E chamada de masculino o grupo onde as emogdes sdo separadas pelo
género, ou seja, ha expectativa de que homens sejam valentes e
assertivos enquanto as mulheres sdo modestas e carinhosas.

J& na esfera feminina, ha sobreposicdo destes papéis, com a expectativa
de que ambos os géneros atuem de forma similar.

O nivel de ameaca sentido pelos integrantes em relagéo a situacdes
desafiadoras, ambiguas e desconhecidas. Quanto menor a aversao, menor
também é o questionamento em relagdo as situagoes.

Orientacdo de longo prazo ¢ considerada aquela focada em ganhos
futuros e prolongados. Ja a orientacéo de curto prazo é imediatista e
tradicional.

Fonte: elaborado pela autora com base em Hofstede e Hofstede (2005)

Vale ressaltar que, com excecdo da dimensdo masculina e feminina, as informagdes

culturais que encontrou dentro das empresas se refletiam diretamente nos aspectos encontrados

em pesquisas posteriores nos paises trabalhados, demonstrando a interferéncia externa dentro a

cultura organizacional. Para os autores, a nacionalidade onde a organizacao esta inserida se

reflete no estilo gerencial e de resolucdo de problemas daquela cultura organizacional, ja que

esta dentro do sistema da cultura nacional e deve ser levada em consideragdo. “A falta de

solucdes universais para 0s problemas gerenciais ndo significa que os paises ndo possam

aprender uns com 0s outros. (...) Buscar respostas em outras fronteiras € uma forma eficiente

de se conseguir novas solucgdes gerenciais, organizacionais e politicas”. (Hofstede & Hofstede,

2005, p. 278)

Chamado de Sistema de Acdo Cultural Brasileiro, Tanure (2005) buscou desenvolver

um modelo de entendimento da cultura organizacional analisando a mesma pela Gtica da

influéncia da cultura brasileira, de acordo com a figura:
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Figura 5 — Sistema de Acdo Cultural Brasileiro
Fonte: Tanure, 2005, p. 110

Neste modelo, ha quatro subsistemas: formal (ou institucional), pessoal (ou informal),

dos lideres e dos liderados. Em cada uma de suas intersec¢des, sdo formados “tracos culturais”

comuns:

Concentracdo de poder: formado pela intersec¢do dos subsistemas lideres e formal. Sua
principal caracterisica é a concentracdo de poder hierarquica na relacéo lider e liderado.
H4 uma “tendéncia a concentragdo de poder na empresa brasileira, mesmo que
disfarcada em comportamentos mais inclusivos, que correspondem ao desejo de boa
parte dos brasileiros” (Tanure, 2005, p. 105);

Espectador: formado na interseccdo entre liderados e formal. H& pouco espago para
dialogo e discussédo, gerando pouco senso de responsabilidade em seus integrantes em
relacdo as decisdes tomadas por estarem somente “cumprindo ordens”. “Nas empresas,
pode-se observar essa postura em varias manifestagdes, como a baixa iniciativa, a
pequena capacidade de realizacdo, por autodeterminagdo e, quando ocorre alguma
dificuldade, a transferéncia de responsabilidade para os lideres” (Tanure, 2005, p. 105);
Personalismo: formado na intersec¢do de lideres e pessoal: a escolha dos lideres é
baseada na rede de relacionamentos dos individuos em detrimento de suas

especialidades;
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e Evitar conflito: formado na interseccdo entre liderados e pessoal, busca-se evitar
conflitos diretos por meio de didlogos com todos os envolvidos e boas relacfes pessoais
entre os polos divergentes. “Os conflitos ndo sdo tratados diretamente, para ndo
atrapalhar o relacionamento, criar constrangimento entre as pessoas € nem comprometer

a harmonia do grupo” (Tanure, 2005, p. 107).

Cada um deles também possui “tracos culturais especiais”, chamados de paternalismo,
medo de errar, ambiguidade e lealdade as pessoas. Sua principal atribuicdo é atuar entre os
eixos de forma a ndo colapsar o sistema como um todo. Dos tragos de concentracdo de poder e
personalismo aparece o paternalismo, “...que tudo pode e a quem se obedece para ndo ser
excluido do grupo ou do ambito das relacdes. (...) E a representacio supridora e afetiva do pai,
que atende o que dele esperam 0s membros do cla” (Tanure, 2005, p.108). Do outro lado, temos
o medo de errar, que surge do “desejo de acertar sempre e assim ser reconhecido pelo grande
poder” (Tanure, 2005, p. 108). Entre os eixos de concentracdo de poder e postura de expectador,
encontra-se a ambiguidade, que € a “baixa necessidade de lidar com as incertezas que o futuro
gera” (Tanure, 2005, p.109). No eixo oposto, esta a lealdade as pessoas, onde “fazer parte do
grupo que Ihe confere prestigio e poder € um valor orientativo. (...) O membro do grupo valoriza
muito as necessidades do lider” (Tanure, 2005, p. 109).

Influenciando todos os tracos culturais e atuando de forma central, temos a flexibilidade,
onde “os brasileiros revelam pensamentos e sentimentos — verbalmente e ndo verbalmente. Eles
sdo acalorados, ndo se retraem ao toque fisico, tem gestos e fortes expressdes, suas falas sdo
fluentes e dramaticas” (Tanure, 2005, p. 111). O modelo demonstra a capacidade brasileira de
conviver com ideias opostas, atuando entre os sistemas aqui descritos de forma a solucionais 0s
desafios vividos pela organizacdo. Para a autora, 0 maior desafio deste modelo cultural é sair
de uma situacdo de dependéncia para uma de interdependéncia entre lideres e liderados. “E os
dirigentes devem acreditar na capacidade dos colaboradores, numa atitude educativa, para fazer
Seu grupo crescer em termos de participagao e de performance” (Tanure, 2005, p. 112).

Tanto Hofstede e Hofstede (2005) quanto Tanure (2005) buscam dentro da sociedade
gue analisam elementos culturais que atuam diretamente na cultura organizacional das
empresas que se encontram inseridas naquelas sociedades. Com isso, “se procura identificar
que elementos culturais foram obtidos na sociedade pelos empregados, especialmente os que

entram em conflito com a ordem organizacional original.” (Fleury & Sampaio, 2002, p. 285)
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A teoria de Schein (2020) afirma que a cultura organizacional pode ser analisada em
niveis de acordo com a sua manifestacdo e grau de visibilidade do observador. S&o eles:

artefatos, crencas e valores expostos e suposic¢Oes basicas divididos conforme a figura a seguir:

A\

Artefatos: estruturas e processos
organizacionais visiveis

v A A ¥

Crencas e valores expostos: estratégias,
metas e filosofias

A}

SuposicBes basicas: crengas, percepgoes,
pensamentos e sentimentos inconscientes,
assumidos como verdadeiros

\

Figura 6 — Niveis de cultura
Fonte: Elaborado pela autora com base em Schein (2020)

Vale ressaltar que cada nivel de cultura influencia diretamente nos demais, ou seja,
alteracdes nas crencas e valores expostos dentro da organizacdo poderdo afetar diretamente

tanto os artefatos quanto as suposi¢oes basicas da organizacao.

2211 Artefatos

Sao compostos por elementos visiveis, como o0 ambiente fisico, a linguagem e maneira
de se comunicar, historias difundidas, cerimonias realizadas, entre outros aspectos. “Em outras
palavras, a cultura € cognitiva (valores e pressupostos dentro das cabecas das pessoas),
enquanto os artefatos sdo manifestagdes observaveis dessa cultura” (McShane & Glinow, 2013,
p. 373). Para se entender os artefatos, € necessario “...analisar os valores, as normas e as regras
assumidos que fornecem os principios operacionais do dia a dia, e pelos quais os membros do
grupo orientam seu comportamento” (Schein, 2020, p. 25).

Como valores, entende-se os “critérios gerais, padrdes ou principios direcionais que as
pessoas utilizam para determinar que tipos de comportamentos, eventos, situacdes e resultados
sdo desejaveis ou indesejaveis” (Jones, 2010, p. 147). Estes valores estdo presentes em diversos

materiais institucionais da organizagdo, como treinamentos internos para novos funcionrios e
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websites, por exemplo, e servem como guias, principalmente aos recém-chegados, para o que é
considerado como comportamento ideal na organizacéo.

Ocorre que em alguns casos ha um descasamento entre o que é informado como valores
essenciais e 0 que é praticado por seus integrantes, fazendo com que a ambientacao destes novos
integrantes seja muito mais complexa de ser administrada. Cabe, entéo, analisar os valores em
duas esferas: aqueles que sdo comunicados e aqueles que sdo assumidos por seus integrantes.
Para Griffin e Moorhead (2016), os programas de socializacdo dos valores aos funcionarios
fazem com que estes fiqguem mais conscientes sobre as diferencas existentes entre 0s seus
valores pessoas e organizacionais, além de ajuda-los a lidarem com esta diferenca. Em situacdes
onde ha desconexao entre o que é apresentado pela empresa e 0 que € exercitado pelos seus
integrantes, “os novos funcionarios aprendem rapidamente que a retérica dos manuais e das
sessOes de treinamento formal tém pouco a ver com a cultura real da empresa (...), geralmente
aceitam os valores culturais reais em vez daqueles formalmente apresentados” (Griffin &
Moorhead, 2016, p. 506)

Os ritos sdo utilizados para comunicar as normas e os valores presentes nos grupos. Eles
sdo praticados “com a finalidade de perpetuar, no dia a dia, os valores organizacionais e tornar
a cultura mais coesa” (Marras, 2018, p. 294). Para isso, pode-se utilizar diversas modalidades,
como os ritos de passagem, utilizados para “marcar a entrada (...), promogao ou, ainda, saida
dessa organizagdo” (Jones, 2010, p. 154), os ritos de integra¢do, como anuncios compartilhados
de metas atingidas e festas do escritorio onde “constroem e reforcam bonus comuns entre
membros organizacionais” (Jones, 2010, p. 154) ¢ os ritos de realce “tais como jantares de
presente, artigos em jornais e promocdes, publicamente reconhecem e recompensam as
contribui¢des dos funcionarios” (Jones, 2010, p. 154).

Além dos ritos, pode-se utilizar também historias, ficticias ou ndo, de forma a
demonstrar “os tipos de comportamentos que a organizac¢do estima e os tipos de praticas que
condena” (Jones, 2010, p. 155). Além disso, McShane e Glinow (2013) afirmam que por meio
destas historias, os funcionarios compreendem de forma mais profunda as expectativas da
empresa e as licdes que devem ser aprendidas por atuarem de forma emocional naqueles que as

escutam.

2.2.1.2 Crengas e valores assumidos

Trata-se daquilo que o grupo acredita e assume como “verdade”. Para a construcao

destas crencas, 0 grupo passa por diversos desafios onde as primeiras inferéncias de como
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resolver sdo muitas vezes reflexos das crencgas pessoais do préprio fundador. Caso a solugédo
proposta tenha um resultado positivo, essa crenca crescera dentro do grupo como um caminho
a ser seguido em situagdes semelhantes. “Um conjunto de crengas e valores que se torna
embutido em uma ideologia ou filosofia organizacional pode servir como guia, € como um
modo de lidar com as incertezas intrinsecamente dificeis ou incontrolaveis” (Schein, 2020, p.
27).

Conforme ja mencionado, os valores estdo presentes em diversos materiais nas
organizacfes, mas mesmo assim muitos daqueles considerados mais fundamentais ndo se
encontram de forma explicita. “Os membros aprendem uns com os outros como interpretar e
responder a varias situagdes de maneiras que sejam coerentes com os valores aceitos da
organizacao” (Jones, 2010, p. 149). Ainda de acordo com o autor, estes valores atuam como
modeladores do comportamento de seus integrantes e, quanto mais o reforco deste
comportamento acontece, maior a confiabilidade dos membros do grupo em relagdo a ele,
portanto, mais do que entender os valores da organizagao € necessario entender como eles sdo
traduzidos em comportamentos. “Os gestores devem desenvolver uma profunda compreensao
de como os valores organizacionais operam na empresa — um entendimento que geralmente s

acontece por meio da experiéncia” (Griffin & Moorhead, 2016, p. 505).

2.2.1.3 Suposic¢des fundamentais basicas

Quando a solucdo desenvolvida pelo grupo é colocada a prova em diversas situacdes e
leva este grupo a um resultado positivo, ela é tida como verdadeira e passa a se tornar parte dos
codigos do grupo de como lidar com as situacdes, ou seja, “como fazemos as coisas por aqui”.
Ela “..define a que devemos prestar atencdo, o que as coisas significam, como reagir
emocionalmente ao que ocorre e que agdes adotar em varios tipos de situagdes” (Schein, 2020,
p. 29). Com o passar do tempo, estas suposi¢des fundamentais alimentam as crengas e valores
expostos da organizagdo, que por sua vez sdo desenvolvidas em novos artefatos e utilizadas
pelos seus integrantes como forma de ““se relacionar umas com as outras e com pessoas de fora
e analisar e lidar com problemas pelos quais a organizagdo passa” (Jones, 2010, p. 149).

Estas suposi¢es compartilhadas pelo grupo justificam os diferentes tipos de empresas
existentes no mercado. “As organizacoes (...) desenvolvem culturas diferentes porque atraem,
selecionam e mantém pessoas que tem valores, personalidade e ética diferentes, (que podem)

ser atraidas por uma organizagdo cujos valores combinem com os delas” (Jones, 2010, p. 156)
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E importante frisar que questionamentos a estas suposi¢des fundamentais geram muitas
vezes ansiedade nos integrantes do grupo, que por sua vez buscam se defender para manter seu
comportamento atual. “Reconhecer essa conexao ¢ importante quando se pensa em mudar os
aspectos da cultura de um grupo” (Schein, 2020, p. 30). Essa resisténcia acontece porque as
suposicOes comportamentais estdo embasadas nos artefatos e crencas desenvolvidos pela
propria organizagdo. “Ao tentar mudar a cultura organizacional, os gestores estdo tentando
mudar as premissas basicas sobre qual comportamento é ou ndo apropriado na organiza¢do”
(Griffin & Moorhead, 2016, p. 507).

Portanto, entende-se que os trés niveis (artefatos, crencas e valores assumidos e
suposi¢des fundamentais basicas) possuem interrelacdo entre si, sendo muitas vezes causa e
efeito dentro da cultura organizacional. “Os niveis interagem, ou seja, os niveis inferiores sdo
fundamentais para a compreensdo dos artefatos visiveis” (Fleury & Sampaio, 2002, p. 288).
Ainda de acordo com o0s autores, é por esta razdo que o0s estudos voltados a cultura
organizacional, ndo devem estar restritos a somente observar os artefatos visiveis, mas é
importante que haja interacdo entre os membros da organizacdo e assim entender o real
significado destes artefatos.

Vale ressaltar que este trabalho ndo se prop6e a investigar a cultura organizacional como
um todo, mas sim elementos da mesma que influenciam no processo de aprendizagem da
organizacéo estudada. Sendo assim, a pesquisa se concentra no setor comercial da organizagéo

e na andlise de alguns de seus artefatos, crencas e valores.

2.3 Cultura organizacional e aprendizagem

Quando um novo grupo € formado, seu fundador possui grande influéncia no
estabelecimento das diretrizes iniciais que guiardo a forma de lidar com as situacdes futuras.
Seus valores e crencas pessoais sdo utilizados no contexto organizacional na busca por
desenvolver solugdes que aumentem as chances de sucesso. Conforme novas situagoes surgem,
0 grupo aprende com suas falhas e acertos, aprimorando e amadurecendo estas crencas e
valores, além de compartilhar entre os integrantes do grupo o mesmo significado em relacao a
cada um destes elementos. Estes significados culturais sao ensinados aos novos integrantes, que
passam a entendé-los como forma de ser incluido no grupo e obter sucesso no ambiente que se
encontram. “Por outro lado, se as crencas e valores do fundador ndo levarem ao sucesso, o
grupo fracassara e desaparecera ou buscara outra lideranca, até que alguém tenha as crencgas e

valores que levardo ao sucesso” (Schein, 2020, p. 15).
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“O processo de aprendizagem se apresenta inicialmente como forga propulsora de
formagéo da cultura e posteriormente de sua consolidacdo, oportunidade em que o mapa
cultural, ja delineado, ¢é ensinado as futuras geracdes” (Silva, 2001, p. 58), ou seja, a cultura
gera a aprendizagem a0 mesmo tempo em que esta estd presente durante o nascimento da
organizacao.

Ao longo do tempo, estes elementos da cultura organizacional ganham mais forca,
muitas vezes diminuindo o espaco pertencente a aprendizagem. Ha neste cenario grande risco
de a organizacdo estar tdo centrada em si mesma que a mesma se torna incapaz de compreender
mudancas bruscas no seu cenario externo, tais como alteragcdes de mercado que possam colocar
seus negdcios em risco, ou interno, como dificuldade em contratar e manter funcionarios.

E necessario, entdo, que a organizacao tenha dentro de seus elementos culturais aspectos
que facilitem a aprendizagem constante na organizacdo, tornando-se “espacos onde 0s seres
humanos ampliam suas possibilidades de gerar os resultados para os quais foram mobilizados
através de novos modelos de pensamento que se sustentam na liberacdo da aspiragdo coletiva,
via aprender a aprender em grupo” (Silva, 2001, p. 56).

Sendo assim, é importante que a organizacao seja capaz de criar um ambiente propicio
para o desenvolvimento de novos comportamentos dentro da organizacéo, utilizando a cultura
organizacional como alavanca desta transformagao. “E preciso que se consolidem e disseminem
seus valores e principios basicos de forma consistente para que sejam incorporados, tornando-
se norteadores do comportamento das pessoas e permitindo o direcionamento entre objetivos e
valores individuais e organizacionais” (Eboli, 2002, p. 190). “A performance da organizagido
deve ser medida de acordo com seus objetivos (...) que serdo traduzidos em uma estratégia (...)
e levados a organizacao por meio de sua estrutura e sistemas de controle e todo este resultado
é modificado pela cultura da organizagao” (Hofstede & Hofstede, 2005, p. 309-310)

Vale ressaltar que tanto a aprendizagem quanto a cultura organizacional sdo processos
dindmicos dentro da organizacdo e apesar de possuirem grande relacdo entre si, ndo sé@o
variaveis unicas a serem consideradas, ou seja, outros aspectos da organizacdo podem
influenciar diretamente na aprendizagem e na cultura organizacional. “Diversos elementos
contribuem para que a aprendizagem seja disseminada na organizacéo: ter claro a estratégia;
treinamento; cultura organizacional; suporte da empresa; e 0 bom clima de trabalho” (Pereira
etal., 2021, p.139), mesmo assim, pode-se afirmar que ambas sao “conceitos que se encontram
a medida que a aprendizagem individual ocorre e é transferida, tornando-se um evento coletivo
e, portanto compartilhado, podendo assim modificar a cultura, e essa mudanca, por sua vez,

direcionando novos modos de pensar e aprender” (Silva, 2001, p. 59). Mesmo com esta grande
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associagdo, Schein (1995) afirma existir culturas mais ou menos propensas a aprendizagem.

Para o autor, as principais caracteristicas de uma cultura inibidora da aprendizagem sao:

1. O mito do controle da lideranca: a crenca de que a lideranca possui todas as respostas,

estando sempre “no controle, decisiva, certeira e dominante” (Schein, 1995, p. 16). Este

comportamento diminui o reconhecimento da prépria lideranca sobre sua

vulnerabilidade e incerteza, bem como inibe a realiza¢ao de sessdes coletivas para busca

de novas solugdes;

2. O mito do individualismo: a valorizacdo da solucdo do problema partir de uma Unica

pessoa, como um “herdi” resgatando o grupo e estimulando a competicdo entre 0s

membros do grupo, deixando o ambiente desfavoravel ao trabalho de equipe;

3. A crenca sobre as prerrogativas gerenciais: a lideranca entende que possui “direitos”

exclusivos ligados a sua funcao, especialmente no que tange as financas da empresa,

onde o demais ndo conquistaram o direito a estas informacdes e, por isso, ndo possuem

0 mesmo status e poder daqueles que as mereceram;

4. A crenca de que possuir poder exime a necessidade de aprender: o time de gestdo

acredita que ja possui todas as habilidades necessarias, uma vez que alcancou este status,

e que ndo precisa mais continuar se desenvolvendo;

5. Realizacdo como Unica fonte de status: a utilizacdo de simbolos, tais como carros e

outros simbolos materiais para demonstrar sucesso, aparecem no meio organizacional

como o “agir como o chefe”, ou seja, de forma controladora e sem abertura ao didlogo

simplemente para demonstrar superioridade aos demais;

6. Compartimentalizagdo entre o trabalho, a familia e si prério: o entendimento de que as

necessidades do “eu do trabalho” sdo diferentes daquelas das demais esferas que

compde o individuo. Isso dificulta o desenvolvimento de praticas organizacionais que

levem em consideracdo outros aspectos que néo a de resolugédo de problemas;

7. Crenca de que tarefas possuem prioridade sobre relacionamentos: 0s sistemas internos

séo construidos com base exclusive na solugéo de tarefas, fazendo com que as pessoas

se adaptem a estes sistemas e ndao o contréario;

8. Mito da gestdo hard versus gestdo soft: ha o entendimento de que a gestao é responsavel

pelo que é considerado intrinseco ao negdcio, como resultados financeiros e prazos de

producéo, em detrimento das pessoas, que muitas vezes € utilizada no discurso como de

grande importancia, mas é tratada como mais um ativo que pode ser substituido;



9.

49

Viés entre 0 pensamento de curto e longo prazo: a gestdo é estimulada a pensar em suas
pessoas como seus nimeros de negocio, tendo pouco espago para construcées de longo

prazo que em sua maioria esta vinculada ao desenvolvimento da aprendizagem.

Em organizagdes com predominancia destas caracteristicas, a aprendizagem é tida como

um “luxo”, reservada somente a um seleto grupo de pessoas que possuem o privilégio de recebe-

la. Compreender estes inibidores e trabalhar de forma a soluciona-los torna-se essencial para

que a organizacdo busque solucdes efetivas em busca de um ambiente propicio a aprendizagem.

Possuir a consciéncia de que este caminho € de longo prazo e nem sempre linear também é

essencial para se alcancar sucesso no desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada

a aprendizagem.

Assim como hé elementos inibidores da aprendizagem, Schein (2020) elenca dez

caracteristicas contribuintes para o desenvolvimento de uma cultura organizacional voltada a

aprendizagem:

1.

Proatividade: os membros da organizacdo buscam proativamente a resolucdo de
problemas. Isso diminui a incidéncia do comportamento vicioso e fatalista onde as
respostas existentes sdo vistas como verdades absolutas e faz com que a busca pela
solucdo ativa dos problemas leve a novos aprendizados;

Comprometimento com o aprender a aprender: deve existir uma suposi¢do
compartilhada de que a aprendizagem é uma habilidade e, como tal, deve ser
desenvolvida. Para isso, o feedback é fator assencial neste processo. E por meio dele
que ocorre a reflexdo, analise e assimilacdo dos fatos, ocasionando o desenvolvimento
de novas respostas;

Positividade sobre a natureza humana: entender que as pessoas sao capazes de aprender
Se possuirem 0s recursos e seguranca psicoldgica necessarios para realizar tal acao;
Dominancia do ambiente: deve haver um entendimento comum de que o ambiente &,
em algum grau, maleéavel. Quanto mais instavel for o ambiente, mais importante se torna
mapear os elementos que possam ser controlados;

Comprometimento com a verdade: a solucdo dos problemas deve passar por uma
minuciosa averiguacdo, evitando a dependéncia em determinada fonte ou método
especifico. Isso passa pelo entendimento da lideranga de entender que eles ndo possuem

todas as respostas, tornando a aprendizagem uma responsabilidade coletiva;
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6. Orientacdo ao futuro: ter em consideracdo a analise sistémica de acBes de longo prazo
de forma a entender as consequéncias das decisdes tomadas , entendendo que a definicéo
de longo prazo pode ser mutavel de acordo com a situacao estabelecida;

7. Comunicacdo plena e aberta: entender que a comunicagdo € um elemento central da
organizacao e, portanto, deve acontecer em todos os niveis, principalmente no que tange
o0s elementos principais das tarefas;

8. Comprometimento com a diversidade: quanto maior a diversidade internamente,
maiores as chances da organizagdo de sobreviver a ambientes turbulentos;

9. Pensamento sistémico: compreender que o mundo é altamente complexo, conectado e
nao linear;

10. Analise cultural: entender os elementos que compde a cultura e estar disposto a trabalhar

com eles.

Um ambiente aberto a experimentacdo e dialogo pode trazer elementos centrais no
desenvolvimento de uma organizacdo que esteja disposta em aprimorar-se de forma constante
em busca de novos conhecimentos. Quando estas caracteristicas se refletem no conjunto de
politicas e programas e atuam de forma genuina dentro da organizagdo por meio de suas praticas
gerenciais, ha a consolidacdo de uma organizacdo que busca ativamente seu desenvolvimento
por meio do aprender a aprender. “Aprender a aprender ndo se resume a simples resolucéo
compartilhada de problemas, ao contrario pressupfe um questionamento constante dos
pressupostos basicos que norteiam as ag¢des individuais e coletivas” (Brito & Brito, 1997, p.
34).

Fica clara entdo a relacdo existente entre aprendizagem e cultura organizacional, onde
“o poder de um sistema de educagdo corporativa de integrar, reproduzir ou transformar tracgos,
valores e pressupostos basicos de uma empresa é um dos fatores criticos para construir uma
cultura organizacional voltada a aprendizagem e ao autodesenvolvimento continuos” (Eboli,

2002, p. 206). Esta relagdo esta resumida na imagem:
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Aprendizagem

* Comportamentos ° — * Novas habilidades;
esperados; = g * Comportamentos

* Valores; E =] aceitos;

+ Politicas; - @ » Abertura;

+ Estratégia. * Inovagdo.

Cultura organizacional

Figura 7 — Relagéo entre aprendizagem e cultura organizacional
Fonte: Elaborado pela autora

Por meio desta imagem € possivel entender que a aprendizagem fornece diversos
insumos a cultura, ndo se limitando ao que esta exemplificado aqui, principalmente no momento
da criacdo de novos grupos onde o fundador muitas vezes transforma seus valores pessoais em
empresariais. Ao mesmo tempo, a cultura também fornece diversos insumos ao processo de
aprendizagem empresarial, principalmente a medida que estes elementos se tornam mais
concretos dentro do grupo. A medida que se somam s novas experiéncias dos integrantes e
cenarios externos distintos, passam mais uma vez a serem “aprendidos” pelo grupo, que podem

incorporar estes novos aspectos a cultura organizacional, retroalimentando este sistema.

Finalmente, apresenta-se no quadro abaixo o resumo referente aos autores citados no

presente trabalho, bem como os conceitos discorridos e defini¢des utilizadas:
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Quadro 6 - Amarracao teorica

Investigar os
aspectos
culturais que
influenciam
na
aprendizage
m nas
organizagoes

1. Identificar as
principais
caracteristicas da
aprendizagem na
organizagdo

organizacional

Objetivo Objep\./os Constructos Autores estudados Definicéo considerada
Geral Especificos
Tsang, 1997
Loiola & Bastos, 2003 A aprendizagem organizacional ocorre por meio dos
. Bastos, Godim & Loiola, 2004 individuos que compde a organizagao e que, a0 mesmo
Aprendizagem

Antonello & Godoy, 2009

Ldpez, Peén & Ordas, 2005

Sgarbossa, Martins & Mozzato,
2021

tempo, a limitam através da utilizagdo das forcas
organizacionais
Bastos, Godim & Loiola, 2004

Organizacdes
que aprendem

Loiola & Bastos, 2003

Bastos, Godim & Loiola, 2004

Marsick & Watkins, 2003

Yang, Watkins & Marsick, 2004

Song, 2008

Senge, 2013

OrganizagOes que sdo capazes de ampliar de forma
continua sua capacidade de aprender conjuntamente e criar
novas solugdes, estimulando formas inéditas de
pensamento e resolucéo de problemas.

Senge, 2013

Nonaka & Takeuchi, 1997

Meister, 1999

E um sistema de formacéo de pessoas baseado em
competéncias de forma a desenvolver nos colaboradores a

Educacéo Eboli, 2010 - formac@o necessaria para viabilizar as estratégias de
- Moraes & Eboli, 2010 - : o
corporativa Eboli. 2012 negocio, bem como vincular o propdsito e valores da
Ebol!’ | 2014 orgnizagao.
ol etal Eboli, 2010
Eboli, 2014
Fleury, 1996
Jones, 2010
2. Investicar os Dias, 2013 A aprendizagem acumulada dos elementos
' M Griffin & Moorhead, 2016 comportamentais, sociais e psicolégicos e compartilhada
elementos -
- Marras, 2018 entre os elementos do grupo, que somados ao desejo de
culturais Cultura

percebidos que
influenciam na
aprendizagem

Organizacional

Schein, 2020

Prates & Barros, 2009

Prates & Barros, 2009

McShane & Glinow, 2013

Hofstede & Hofstede, 2005

Fleury & Sampaio, 2002

estabilidade, histérico compartilhado e consisténcia nas
acOes formam padrdes a serem seguidos pelo mesmo
grupo.
Schein, 2020

3. Elaborar
recomendagoes
para fortalecer a

relagdo entre
cultura e
aprendizagem

Aprendizagem
e cultura
organizacional

Todos os autores acima se
aplicam

Todos os conceitos acima se aplicam

Fonte: elaborado pela autora

Espera-se que o entendimento em relacdo aos conceitos apresentados e considerados para o

trabalho sejam melhor entendidos por meio da representagcdo do quadro acima.
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3 A ORGANIZAGCAO ESTUDADA

Trata-se de uma cooperativa de grande porte com sede no interior do Parana e atuacao
nos estados tanto do Parana quanto do Mato Grosso do Sul. Fundada em 1970 com o objetivo
de assegurar a competitividade dos agricultores e suinocultores da regido na comercializagao
de produtos e compras de insumos, ao longo de seus 53 anos expandiu e atuou em diversos
mercados. Atualmente, a cooperativa trabalha nas seguintes areas:

e Supermercados;

e Lojas agropecuarias;

e Postos de combustiveis;

e Assisténcia técnica;

e Recebimento de gréos;

e Proteina animal;

e Maquinas e equipamentos;
e Energiasolar.

Possui mais de 1.500 funcionarios em seu quadro atual. Atua de forma “aberta”, ou seja,
atende tanto ndo-associados quanto associados, tendo atualmente mais de 5.900 agricultores
vinculados a cooperativa. Faturou mais de 02 bilhdes de reais em 2022, distribuido entre seus

varios negocios, como € possivel verificar na figura abaixo:

® Pecuaria

® Insumos

= Bens de consumo

m Derivados e produtos

agricolas
m Diversas

Figura 8 — Composicéo do faturamento
Fonte: elaborado pela autora, com base no Relatério Anual 2022, p.16
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Como exemplos, itens de pecuaria referem-se as racGes e medicamentos para animais.
Em insumos, que seré o foco deste trabalho, tem-se sementes, defensivos e fertilizantes. Bens
de consumo referem-se aos supermercados e outros itens vendidos nas lojas agricolas.
Derivados e produtos agricolas contemplam maquinarios e diversas outras linhas de negocio da
cooperativa, como 0s postos de gasolina.

Apesar de se tratar da mesma cooperativa e possuir uma diretoria unificada, as areas da
organizacdo possuem liberdade de atuacdo, tendo estratégias e metas proprias. Este trabalho se
concentrard na area de insumos, composto pelas lojas agropecudrias, assisténcia técnica e
recebimento de grdos. A escolha da area se deu pela importancia dentro da cadeia produtiva,
uma vez que é a principal porta de entrada de novos negocios, alem de abertura para a realizagéo

da pesquisa junto a este publico.

3.1 Area de insumos agricolas

A dindmica de mercado da area de insumos agricolas consiste em atender os agricultores
da regido, sejam estes cooperados ou ndo, dentro das lojas agropecuéarias com produtos do dia
a dia disponiveis para comercializacdo ou por meio de vendas técnicas de insumos para
producdo agricola, sendo estes: sementes, fertilizantes, defensivos quimicos, entre outros.
Quando a venda destes grandes produtos é realizada, espera-se que o time da cooperativa realize
0 acompanhamento da lavoura deste agricultor, ou seja, que acompanhe o desenvolvimento da
cultura desde seu plantio até 0 momento de colheita, provendo recomendacfes técnicas para
melhor utilizacdo dos produtos adquiridos. Além disso, a cooperativa atua também com o
recebimento dos gréos destes produtores, onde, apds a colheita, o agricultor utiliza um de seus
postos para armazenar a producao até o0 momento mais propicio para venda.

A area de insumos agricolas possui 22 lojas agropecuarias distribuidas nos estados do
Parana e Mato Grosso do Sul. Nestas unidades, sdo comercializados desde utensilios agricolas
até racdes animais. Além disso, os locais ndo se limitam a itens somente para producéo,
trabalhando também com eletrodomeésticos, tubos e conexdes e até mesmo materiais de
camping e lazer. Algumas das lojas possuem também unidades de recebimento e de
armazenamento de gréos. Ao todo, sdo 18 unidades de recebimento, onde o agricultor entrega
sua produgdo para a confecgdo de racdo, Oleos e outros derivados, e 16 unidades de

armazenamento, onde a producao fica estocada até 0 momento da venda. O foco principal da
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cooperativa séo as culturas de soja, milho, trigo e sorgo, recebendo 400 milhGes de toneladas
de gréos por ano.

Finalmente, a area conta também com um time formado por agrénomos, veterinarios e
zootécnicos para atender aos seus clientes. Estes profissionais possuem um alto conhecimento
técnico para realizar recomendacGes personalizadas aos cooperados, e atuam ndo s6 como
consultores, mas também como vendedores dos insumos disponiveis na cooperativa, ou seja, 0
time de assisténcia técnica realiza acompanhamento no campo em relacdo a producdo dos
agricultores, mas é também o time comercial da cooperativa, atuando na ponta junto aos seus

clientes.

3.2 Momento atual da cooperativa

Desde 2020, a cooperativa vem sofrendo uma série de mudancas internamente, tanto em
relacdo aos seus negocios quanto em relacdo a sua estrutura.

Até entdo com unidades proprias de proteina animal, iniciou-se um processo de
intercooperacdo com outras cooperativas, onde a mao de obra nestas fabricas passou a ser
administrada por parceiros e a cooperativa estudada atualmente realiza somente o fornecimento
da proteina animal de seus associados, como peixes, aves e suinos, para producdo destes
produtos. Com isso, a cooperativa diminuiu o seu quadro de funcionarios, passando 0s mesmos
para suas parceiras, mas aumentou o seu foco na area de insumos e ra¢des, sem necessariamente
sair do mercado de proteina animal.

Este movimento foi importante para que a cooperativa se voltasse mais uma vez para as
areas de atuacdo que a originaram que ainda considera como sua maior fortaleza: a area de
insumos.

Apos este movimento, houve a necessidade de uma extensa revisdo interna na
cooperativa para que ela refletisse integralmente este novo momento de reformulagdo. Dentro
desta revisdo, estavam a missao, visao e valores, que foram revisitados em 2021 e relangados
em 2022. Houveram diversas mudangas dentro deste novo estudo, como é possivel verificar no

quadro comparativo:



Missao, visiio e valores anteriores

56

Missaio, visdo e valores atuais

* Missdo: Interagir tecnologia e eficiéncia produtiva, industrializar e
comercializar produtos com exceléncia para satisfazer as
necessidades das pessoas.

* Visdo: Ser uma empresa sustentavel e inovadora nos seus
ambientes de atuacao.

+ Valores: Btica, cooperagdo, qualidade, atendimento,
sustentabilidade econdmica, social e ambiental.

* Politica da qualidade e seguranga de alimentos: Buscamos a
satisfagdo dos clientes, por meio da melhoria continua na produgao
de alimentos seguros, cumprindo a legislagdo e conservando o
meio ambiente.

* Politica ambiental: Fomentamos a criagdo de valor, com incentivo
de desenvolvimento sustentavel e estimulo a conservagédo do meio
ambiente.

* Missdo: Fomentar a produgao de graos e derivados, de matéria-

prima animal comercializar alimentos, equipamentos e insumos
agricolas gerando valor a sociedade onde atua.

* Visdo: Ser uma empresa sustentavel, inovadora e referéncia no

agronegocio.

+ Valores: Cooperagéo, respeito, honestidade, atendimento,

inovagdo, sustentabilidade.

» Cooperacao: a cooperativa valoriza a cooperagao entre as
pessoas, ncentiva o trabalho em equipe, a ajuda ao proximo e o
pensamento coletivo, construindo um ambiente produtivo e
harmonico

* Respeito: a cooperativa age de maneira justa, transparente e
igual na relacdo com as pessoas, orientando suas agdes de forma
profissional e meritocratica;

* Honestidade: A cooperativa conduz suas relagdes e processos
com honestidade, nao admitindo omissio de fatos e o
descumprimento de normas e regras, valorizando a postura
integra;

« Atendimento: A cooperativa valoriza o atendimento aos
associados e clientes, que desenvolve a empatia na relagdo com
as pessoas, tendo como principio a simplicidade, a agilidade e o
valor agregado, superando expectativas;

« Inovagdo: A cooperativa incentiva a inovagao, por meio de suas
relagdes, promovendo o desenvolvimento proativo e criativo,
que gera valor aos seus negocios;

+ Sustentabilidade: A cooperativa contribui para o
desenvolvimento das pessoas, da estrutura social, visando o
equilibrio econdmico e ambientadas regides que atua.

Figura 9 — Relacdo de missdo, visdo e valores anteriores e atuais
Fonte: Elaborado pela autora com base em materiais internos

O quadro atual da cooperativa retira itens que eram mais voltados a industria animal,
como politicas voltadas a qualidade e seguranca de alimentos e acrescenta o entendimento da
organizacdo em relacdo a cada um dos valores.

Em 2021 a cooperativa contratou uma consultoria para ajuda-los na revisdo de sua
estratégia corporativa. Apos analise profunda da organizacdo, foram estabelecidas diversas
iniciativas junto a organizacao pensando em auxiliar no atingimento das metas estabelecidas.
Dentre elas, a maior participacdo dos gerentes comerciais dentro do processo de revisdo dos
indicadores de cada unidade. Até entdo, cada gestor enviava suas informacOes ao diretor
comercial que participava com o quadro diretivo da apresentacdo dos niUmeros e agia como uma
ponte referente a possiveis questionamentos. Iniciado em 2022, a iniciativa “check de metas”
trouxe a responsabilidade desta gestdo diretamente para os gerentes das unidades, fazendo com
que eles apresentassem seus numeros de forma mensal e dando maior acesso aos seus custos,
melhorando a gest&o e acompanhamento dessas metas.

Além disso, no final de 2022, estes gestores passaram também a receber treinamentos
de lideranga junto com outras &reas da cooperativa, como marketing e finangas. Nestes
encontros, os participantes devem ler um livro antes do encontro presencial referente ao tema

do médulo, que pode ser voltado para mudanca de modelo mental, lideranca, execucdo, entre
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outros temas, e, durante os 03 dias do encontro presencial, recebem palestras e realizam
dinamicas referentes ao tema estudado, além de uma “tarefa” a ser executada junto a equipe e
apresentada no proximo modulo a todos os participantes.

A autora do presente trabalho atuou como uma das consultoras em 2021 na etapa de
diagndstico do projeto, afastando-se posteriormente para atuar em outras iniciativas e, em
parceria com a consultoria, realizou a pesquisa com 06 gestores participantes do projeto aqui
apresentado. O preé-teste foi realizado com o atual responsavel pelo departamento de Recursos
Humanos, com o objetivo ndo sé de testar o instrumento de pesquisa, mas também de capturar
um ponto de vista diferente da equipe comercial, a fim de comparar aquilo que se espera na

matriz com o que € visto e percebido na ponta.
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4 METODOS DE PESQUISA

A pesquisa possui abordagem aplicada, de natureza qualitativa, com método de estudo
de caso. A técnica de coleta de dados foi por meio de questionario semiestruturado. A unidade
de anélise considerada foram lideres do departamento comercial que participaram de programa
de desenvolvimento de lideres ofertado pela organizacdo estudada. A analise de dados

considerou a ferramenta Excel.

4.1 Tipologia de pesquisa

A seguir apresenta-se a tipologia de pesquisa, considerando a abordagem, natureza e

objetivos do estudo.

4.1.1 Abordagem

A abordagem da pesquisa foi qualitativa. A escolha deu-se pela necessidade de estudos
aprofundados sobre o tema em questdo, baseando-se “em observagao, descrigdo, compreensao
e busca de significado” (Nielsen et al., 2018, p. 113).

De acordo com Gil (2017), a pesquisa qualitativa se destaca por ter um enfoque
interpretativo, ou seja, “o mundo e a sociedade devem ser entendidos segundo a perspectiva
daqueles que o vivenciam, o que implica considerar que o0 objeto de pesquisa € compreendido
como sendo construido socialmente” (Gil, 2017, p. 41). Ressalta-se que o foco desta pesquisa
foi entender a visdo do funcionario em relacdo a organizacédo estudada.

Além disso, € importante levar em consideracdo a importancia de elementos
comportamentais dentro da analise qualitativa. “O pesquisador detém-se em suas
peculiaridades, nas nuances que ai se expressam, do mesmo modo que nas relacfes entre as
unidades de sentido assim construidas” (Laville & Dionne, 1999, p. 226).

Levando em consideragdo que este trabalho analisou aspectos culturais da organizagéo
estudada dentro dos processos de aprendizagem que possui, € de suma importancia que estas
nuances tenham sido levadas em consideracdo no momento da analise dos dados coletados, o

que levou, portanto, & escolha de método qualitativo para realizagdo de tal estudo.
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4.1.2 Natureza

A natureza utilizada no presente trabalho foi a de pesquisa aplicada, ja que ¢ “voltada a
aquisi¢do de conhecimentos com vistas a aplicagdo numa situagdo especifica” (Gil, 2017, p.
33). Silva e Menezes (2005) também afirmam que esta abordagem busca resolver problemas
especificos referentes a natureza do que esta sendo estudado.

Por buscar entender os aspectos culturais que possam facilitar o desenvolvimento da
aprendizagem no ambiente organizacional, optou-se por esta abordagem, uma vez que esta

relagdo especifica sera analisada em profundidade.

4.1.3 Objetivos do estudo

As pesquisas podem ser classificadas em exploratoria, descritiva ou explicativa.

A pesquisa exploratoria € geralmente utilizada “para o estudo de fendmenos ainda pouco
conhecidos” (Nielsen et al., 2018, p. 116). Gil (2017). Os autores afirmam também que esta
tipologia de pesquisa busca aumentar a familiaridade com determinado tema, para tornéa-lo mais
explicito.

A pesquisa descritiva “tém como objetivo a descri¢do das caracteristicas de determinada
populagdo ou fenémeno” (Gil, 2017, p. 33). Além disso, ela “normalmente utiliza variaveis de
classifica¢ao, medida e/ou quantidade para definir seu objeto de estudo” (Nielsen et al., 2018,
p.117)

Finalmente, a pesquisa explicativa “se aplica a fendmenos ja bem explorados e
conhecidos (...) e procura esclarecer relacGes, causas e efeitos de um fendmeno” (Nielsen et al.,
2018, p. 118). “Estas pesquisas sdo as que mais aprofundam o conhecimento da realidade, pois
tém como finalidade explicar a razdo, o porqué das coisas” (Gil, 2017, p. 33). Vale ressaltar
gue para que estudos explicativos sejam possiveis, eles muitas vezes se baseiam em estudos
exploratdrios e descritivos, ja que antecedem e servem de base para viabilizar os estudos
explicativos.

Tendo em vista a vasta quantidade de estudos e teorias voltadas para as areas de
aprendizagem e cultura organizacional, este trabalho buscou utilizar este arcabougo teorico
como fundamentacdo para seu estudo exploratorio, concentrando seus esforcos em entender as
relagbes de causa e efeito destas duas vertentes humanas: aprendizagem e cultura
organizacional. O foco da pesquisa se deu no individuo e sua percepg¢éo acerca da organizagdo

ao qual faz parte.
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4.2 Método de pesquisa

O método escolhido para o desenvolvimento da dissertacéo foi o estudo de caso.

Este método de pesquisa se caracteriza por ser um “procedimento técnico cujo objetivo
é estudar um caso (...) para compreender determinado fendmeno ou realidade em detalhes.
Assim, enfatiza-se a profundidade, renunciando-se a abrangéncia, neste tipo de pesquisa”
(Nielsen et al., 2018, p. 123).

O estudo de caso pode ser definido como “uma investigagao empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente definidos” (Yin, 2005, p. 32)

Gil (2017) define diversos cenarios onde este método pode ser empregado. Dentre eles,
pode-se citar:

1. Examinar situacOes da vida real;

2. Manter a unidade daquilo que estéa sendo estudado;

3. Descrever o contexto da situacdo estudada;

4. Desenvolver teorias ou hipéteses;

5. Explicar as variaveis de causa e efeito dos fendmenos estudados dentro de situacOes

complexas.

Optou-se por utilizar o estudo de caso unico pelo objeto estudado representar um caso
tipico, capaz de “capturar as circunstancias e condi¢des de uma situagdo lugar-comum ou do
dia-a-dia” (Yin, 2005, p. 63). Apesar de tratar-se da anélise de elementos culturais, que podem
ser muito especificos para o ambiente da organizacdo estudada, entende-se que o perfil da
organizacao é similar a de muitas empresas existentes no mercado, principalmente dentro do
segmento em que a mesma estad inserida. Sendo assim, podem ter ocorrido possiveis
generalizacGes e aplicacbes dos resultados encontrados as organizacOes diferentes de perfil
semelhante.

Finalmente, optou-se por utilizar este método por ser a “estratégia escolhida ao se
examinarem acontecimentos contemporaneos, mas quando ndo se pode manipular
comportamentos relevantes” (Yin, 2005, p. 26). Este cenario se deu pela analise dos elementos
culturais e sua influéncia na capacidade de aprendizagem da organizacdo de forma a entender
esta relacdo. Sabe-se que o estudo da cultura organizacional € um assunto complexo, ja que
possui diversas fontes que podem influenciar o resultado desta cultura analisada. Portanto, este

estudo buscou entender a percepcao dos individuos em relacdo a organizacao e relatar como a
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mesma foi entendida atualmente. A andlise focou nos elementos visiveis e comportamentais
capturados por meio das pesquisas realizadas e ndo possuiu a pretensdo de realizar um

mapeamento detalhado da cultura organizacional da empresa estudada.

4.2.1 Procedimentos e técnicas para coleta de dados

A seguir serdo apresentadas a unidade, tipos e técnica de coleta de dados, além dos

informantes-chave e protocolo de pesquisa.

4211 Unidades de coleta de dados

A pesquisa foi realizada em uma cooperativa de grande porte do segmento do
agronegocio que possui sede no estado do Parana e area de atuacdo no Parand e Mato Grosso
do Sul e se concentrou junto aos funcionarios do setor comercial de insumos.

Gil (2017) afirma que a escolha das amostras deve ser realizada de forma intencional,
onde os individuos sejam selecionados com base em suas caracteristicas e relevancia. Sendo
assim, para a amostra, foram considerados alguns dos lideres integrantes do time comercial que
fazem parte do programa de desenvolvimento interno promovido pela cooperativa. Para o pré-
teste, teve-se o responsavel pela area de Recursos Humanos para que houvesse comparagao
entre os responsaveis pela gestdo da cultura e da aprendizagem internamente e como as acfes

foram recebidas e percebidas pelos funcionarios.

4212 Tipos de dados

Tem-se como principal fonte os dados primarios, que sdo aqueles que o pesquisador
coleta diretamente na fonte” (Nielsen et al., 2018, p. 131). Também caracterizado como
“informagdo diretamente das pessoas ou situagdes em estudo” (Creswell, 2007, p. 194). A
pesquisa teve como principais fontes de dados primarios entrevistas semiestruturadas com
representantes do time de recursos humanos da empresa, bem como com alguns dos integrantes

de um programa de desenvolvimento de lideres disponibilizado pela empresa.
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4213 Técnicas de coleta de dados

Dentro das pesquisas de cunho qualitativo ha diversos instrumentos para coleta de

dados. Nielsen et. al. (2018) cita:

Observagdo participante: “o pesquisador observa a realidade ou o fendomeno
diretamente, interagindo com ele, relatando-o, analisando-o e assim coletando dados”
(Nielsen et al., 2018, p. 132). Laville e Dionne (1999) reforca que o pesquisador se
envolve de forma direta e pessoal com os envolvidos;

Grupo de foco: “entrevista realizada por um moderador treinado, de forma nao
estruturada e natural, com um pequeno grupo de entrevistados” (Nielsen et al., 2018, p.
123). Com isso, espera-se ter um profundo conhecimento a respeito do fendmeno
investigado por meio da escuta por parte do pesquisador durante o debate do grupo;
Entrevista estruturada: “o entrevistado deverd responder a um rol de perguntas
previamente formuladas” (Nielsen et al., 2018, p. 132). Ainda segundo o autor, este tipo
de entrevista d& ao pesquisador mais seguranca de que todos 0s topicos serdo abordados.
Ao mesmo tempo, também pode acarretar na perda de informacg6es adicionais que ndo
estavam contempladas nas perguntas elaboradas;

Entrevista ndo estruturada: “ndo ha perguntas preestabelecidas; a entrevista ocorre da
maneira mais espontanea e aberta possivel” (Nielsen et al., 2018, p. 132). Neste cenario,
o controle por parte do pesquisador durante a entrevista € muito menor, porém as
chances de capturar informacdes que ndo foram previamente pensadas sdo maiores;
Entrevista semiestruturada: “uma combinagdo das entrevistas estruturada e nao
estruturada” (Nielsen et al., 2018, p. 132). Neste cenario, € formulado um roteiro macro
de perguntas que devem ser respondidas durante a entrevista, porém o pesquisador
possui liberdade para interferir e capturar novas informag6es quando julgar necessério.

Para realizagdo da pesquisa foram utilizadas entrevistas semiestruturadas com o objetivo

de capturar situacdes de causa e efeito referentes a alguns dados secundarios verificados, além

de entendimento dos conceitos apresentados no referencial tedrico e na matriz de amarragéo

presentes neste trabalho. Estes dados foram gravados via ferramenta de web conferéncia. A

pesquisadora utilizou também de suas anota¢fes pessoas para registrar questdes emocionais

que tenham sido observadas ao longo das entrevistas.
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4214 Informantes-chave

Para a etapa de pré-teste, foi realizada pesquisa com representante do time de recursos
humanos da organizacdo estudada, que estd diretamente ligado com a gestdo da cultura
organizacional.

Apos realizagdo do pré-teste e dos ajustes necessarios no roteiro da entrevista, 0s
integrantes do time comercial foram selecionados levando em consideracdo que deveriam ser
participantes dos programas de desenvolvimento realizados pela cooperativa. O seguinte
critério se deu de acordo com a senioridade dos integrantes, dando-se preferéncia aos que
ocupam cargos mais altos e estdo na organizagdo a mais tempo, buscando assim informacoes
mais estratégicas. Também se levou em conta a localidade de cada participantes, buscando uma
amostra que representasse todas as regides de atuacdo da cooperativa. Finalmente, foi levado

em consideracdo a agenda dos envolvidos e o cronograma da pesquisa como critério final.

4.2.1.5 Protocolo de pesquisa

O protocolo de pesquisa € utilizado para registrar “observagdes multiplas durante a
realizacao de um estudo qualitativo” (Creswell, 2007, p. 193). Além disso, ele também “¢é o
documento que trata de todas as decisdes importantes que foram e ainda deverdo ser tomadas
ao longo do processo de pesquisa.” (Gil, 2017, p. 86).

Foi utilizado protocolo observacional, sendo este “uma tnica pagina com uma linha
divisoria no meio para separar as notas descritivas (descricao dos participantes (...), relato de
determinados eventos ou atividades) das notas reflexivas (as consideracBes pessoais do
pesquisador)” (Creswell, 2007, p. 193). Além disso, foi utilizado também um protocolo de
entrevista que ainda de acordo com o autor, deve conter campos de identificacdo do
entrevistado, instrucdes de abertura e fechamento para o entrevistador, questdes de pesquisa e
instrucBes caso haja oportunidade de aprofundamento em algum tdpico e finalmente espacos
para comentarios e reflexdes do entrevistador.

De acordo com a Resolugao n® 510/2016, “a pesquisa em ciéncias humanas e sociais
exige respeito e garantia do pleno exercicio dos direitos dos participantes” (Resolu¢do N° 510,
de 07 de Abril de 2016, 2016), portanto, ainda de acordo com a resolucdo, vale destacar que, ao
longo de todo o processo de pesquisa, seja garantido ao participante: 1. A anuéncia de sua
participacdo no estudo; 2. Assisténcia por parte do pesquisado quando e se necessario; 3. O

retorno a sociedade através de beneficios a mesma; e 4. Confidencialidade dos dados.
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Para isso, foi informado aos participantes a finalidade da pesquisa e solicitada
autorizacdo para a participacdo no estudo. Esta ultima foi solicitada informalmente, uma vez
que se trata de “processo pautado na construcao de relagao de confianca entre pesquisador e
participante da pesquisa (...) ndo sendo o registro de sua obtencdo necessariamente escrito”
(Resolugdo N° 510, de 07 de Abril de 2016, 2016). Além disso, foi garantido a anonimidade, o
tratamento dos dados de forma consolidada e o ndo compartilhamento dos dados com terceiros.

4.2.2 Procedimentos e técnicas de analise de dados

Serdo apresentados nesta etapa a forma de compilacdo, decomposicdo e analise dos

dados coletados.

4221 Compilacéo dos dados

Nielsen et al. (2018) afirma o qudo importante € manter o valor das entrevistas ndo
estruturadas, sem cair na armadilha de reduzi-las a incertezas e trata-las com superficialidade.
Para isso, 0 primeiro passo no tratamento destas informacdes se da através da compilacédo dos
dados, ou seja, “coloca-los em alguma ordem. A compilagdo obtida pode ser considerada uma
base de dados” (Yin, 2016, p. 167). Ainda de acordo com o autor, esta revisdo exige muita
analise e pode levar um tempo consideravel para ser realizada com qualidade.

Com base nisso, apos a realizacdo da transcricdo das entrevistas, a compilacao dos dados

obtidos foi realizada através de ferramenta Excel.

4222 Decomposicao de dados

Esta etapa pode ser entendida como “decompor os dados compilados em fragmentos ou
elementos menores” (Yin, 2016, p. 167) e de acordo com 0 mesmo autor pode ser repetido
diversas vezes como uma forma de testar codigos, como pontos de congruéncia e divergéncia
por exemplo. Por se tratar de um processo de tentativa, é importante que haja tempo habil para
que esta analise seja realizada de forma profunda.

Para esta fase, também foi utilizado o Excel para decomposicao inicial destes dados.
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4223 Analise de dados

Foi utilizada a analise de contetdo, que objetiva “a manipulagdo de mensagens
(conteddo e expressdo desse conteudo), para evidenciar os indicadores que permitam inferir
sobre uma outra realidade que nao a da mensagem” (Bardin, 1977, p. 52). Além disso, a anélise
de contetdo permite também “reunir maior numero de informagdes a custa de uma
esquematizacao e assim correlacionar classes de acontecimentos para ordena-los” (Camara,
2013, p. 186).

Portanto esta anélise se torna ideal para compreender o contetido da pesquisa de forma
aprofundada, uma vez que 0os mesmos possuem grande carga de informacdes subjetivas, por se
tratarem dos aspectos culturais e de aprendizagem da organizacdo estudada.

Abaixo, apresenta-se uma sintese referente ao método de pesquisa:

Quadro 7 — Método e protocolo de pesquisa

Natureza da pesquisa Aplicada

Abordagem Qualitativa

Objetivo Exploratéria

Procedimento técnico Estudo de caso

Tipo Unico

Unidade de analise Organizacéo de grande porte do setor do agronegocio

Amostragem Representantes do time comercial

Técnica de coleta de Entrevista semiestruturada por meio de plataforma online

dados

Processo de andlise Transcricdo das respostas relacionadas as questoes da
entrevista

Anélise de evidéncias coletadas com base nos principais
conceitos estudados

Cruzamento de evidéncias coletadas com os constructos
apresentados

Fonte: elaborado pela autora

Por meio das informagdes apresentadas busca-se facilitar o entendimento do leitor no

que tange ao processo de método de pesquisa do trabalho.



4.3

Matriz de amarracao

Apresenta-se a seguir a matriz de amarragéo.

A matriz apresentada visa demonstrar de forma visual a conexdo entre 0s objetivos e 0 método de pesquisa do trabalho. Foi realizado pré-

Quadro 8 — Matriz de amarracdo de pesquisa

recomendagdes paraj
fortalecer a relagdo
entre culturae
aprendizagem

Aprendizagem e
Cultura
Organizacional

L. Objetivos Unidade de . - " : :
Objetivo Geral A<t Constructos o1 Proposices tedricas Questdes de coleta de dados | Entrevista semiestruturada
Especificos andlise
. A aprendizagem organizacional ocorre por meio dos individuos . e N . . .
Aprendizagem P ~ & g _ P - 5.Quais as principais priticas de gestdo de conhecimento existentes internamente?
A que compde a organizacio ¢ que, a0 mesmo tempo. a limitam P 5
organizacional . e P a. De que forma ela ¢ estimulada?
através da utilizagdo das forgas organizacionais
s " 6. Hé programas internos de desenvolvimento de pessoas?
- Essas organizagdes "estimulam padrdes de pensamento novos e g s P .
Organizacdes que ! . a. Se sim, quais sdo eles e de que forma a organizacio busca aproveitar estes novos
abrangentes (...) as pessoas aprendem continuamente a aprender : . 5
aprendem N " N i . . R, conhecimentos internamente?
e juntas". Para isso, é necessdrio dominar as 05 disciplinas. = o
1. Identificar as b.Se ndo, porque?
principais
caracteristicas da N . . . 7. Ha uma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
. Educagio corporativa entendida como um sistema de . N 5
aprendizagem na . - a. Se sim, de que forma estes valores sdo trabalhados no SEC?
Lo desenvolvimento de pessoas com base em uma gestdo de pessoas I . . . 0 -
organizacdo L b. Se ndo, ja houveram tentativas anteriores de implementar uma SEC? Porque ndo deu
por competéncias
certo?
Educacio
Corporativa 8. Como vocé acha que o contetido que vocé aprende nos cursos oferecidos é aplicado
Preparar os empregados da organizagdo para que possam no seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?
aproveitar as mudancas de mercado, bem como enraizar a 9. E de quais formas esses novos aprendizados sao passados para os outros funciondrios?
Investigar os aprendizagem continua como apoiadora dos objetivos de negocio 10. Como a empresa enxerga o papel da lideranca dentro dos novos conteiidos
laspectos culturais aprendidos? De que forma isso ocorre atualmente?
que influenciam Aprendizagem
na aprendizagem Artefatos: sdo os produtos visiveis do grupo, como os valores, I ) ] o
nas organizagdes o . Lo 2. Qual a conexao existente entre estes comportamentos esperados com os valores
¢ normas ¢ regras assumidos que fornecem os principios PPN L oo TR
L . . organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?
operacionais do dia a dia
2.1 i Crensas ¢ valores assumidos: devem estar congruentes em 3. Como a empresa enxerga o papel da lideranca na gestao destes comportamentos
. .Inv estlga; 08 comportamentos com os valores identificados como artefatos, eslpera dos? i
© ememols culturais Cultura tornando-se uma filosofia de operagdo e unindo o grupo :
percebidos que S
f . Organizacional
influenciam na
aprendizagem
Suposicoes fundamentais basicas: suposicoes sobre a "natureza
humana" tidas como verdade para a organizagdo. As pessoas sao 1. Como é realizado o processo de andlise de desempenho de cada um dos funciondrios?
tratadas consistentemente dentro deste padrao, passando Como 0s aspectos comportamentais sao mensurados?
eventualmente a replicar este modelo
3. Elaborar

A aprendizagem ¢é transferida coletivamente de forma a
influenciar na cultura organizacional e esta mudanga acarreta
novas oportunidades de aprendizagem para a organizagdo

4. Quando ocorreu a ultima revisao dos valores, competéncias ¢ comportamentos
esperados na organizacao?

a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisao?

b. E quais foram as principais mudancas?

Fonte: elaborado pela autora

teste junto & area de RH antes de iniciar as pesquisas com o time comercial. A versdo apresentada ja possui as modificacdes realizadas.

66



67

5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Com base nos critérios j& informados no capitulo 04, a pesquisa foi realizada com sete
representantes da empresa, sendo um responsavel pelo departamento de Recursos Humanos e
os demais integrantes do grupo de gerentes comerciais da cooperativa. Abaixo, tem-se um

quadro contendo o perfil destes entrevistados:

Quadro 9 — Perfil dos entrevistados

Identificador Sexo Idade Tempo de Estado~de Distancia da matriz
casa atuacao
Gestor 01 Feminino |31 anos| 05 anos PR 180 KM
Gestor 02 | Masculino {44 anos| 10 anos PR 20 KM
Gestor 03 | Masculino {44 anos| 10 anos MS 261 KM
Gestor 04 | Masculino {30 anos| 09 anos PR 41 KM
Gestor 05 | Masculino {43 anos| 12 anos PR 0 KM (basedo na matriz)
Gestor 06 | Masculino {42 anos| 09 anos MS 200 KM
Gestor 07 | Masculino {42 anos| 17 anos PR 0 KM (basedo na matriz)

Fonte: elaborado pela autora

Nota-se que em sua maioria sdo funcionarios que possuem grande tempo de casa, tendo
passado por diversas alteracdes tanto internas quanto nos mercados onde a cooperativa atua.
Além disso, foi possivel capturar a percepcdo de gestores que atuam nos dois estados onde a
cooperativa possui presenca e também analisar a visdo de integrantes de regibes diferentes,
algumas proximas e outras distantes da matriz.

As entrevistas foram conduzidas pela atora por meio de ferramenta de reunido online e
gravacdo do contetdo para transcricdo e analise posterior. Além disso, foram realizadas
anotacOes referentes ao comportamento apresentado ao longo da sessdo. Cada sesséo teve de
20 minutos a 01 hora de duracdo e o questionario pode ser verificado no apéndice A.

A anélise foi realizada de acordo com cada pergunta elaborada no questionario. Nao
foram utilizadas as perguntas 06.b. e 07.b., ja que os entrevistados afirmaram que a cooperativa
possui programas internos de desenvolvimento de pessoas, além de treinamentos internos.
Sendo assim, serdo apresentados os resultados por meio de quadros resumo de acordo com as
demais perguntas realizadas. As entrevistas podem ser verificadas em sua integridade nos
apéndices B,C,D, E,F, GeH.
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5.1 Pergunta0l1-Sobre o processo de analise de desempenho e mensuracao dos aspectos

comportamentais

Abaixo, apresenta-se 0 quadro com as principais percepgdes do grupo entrevistado
referente ao processo de anélise de desempenho e mensuracdo dos aspectos comportamentais

da cooperativa:

Quadro 10 — Pontos de destaque da questdo 01

A gente usa o formulario 5W2H aqui na unidade, que vocé coloca o que vocé espera
de cada pessoa dentro da sua fungéo, o que vocé espera que ela faca, que ela
determine como que ela faz. E ai de periodos em periodos, geralmente em
fechamento de semestre, a gente analisa.

Gestor 01 | Ali é mais a parte funcional. A parte comportamental ai eu chamo de um por um.
Quando eu vejo que tem a necessidade, ou até mesmo eles vém procurar, entdo ai é
mais no particular, a gente conversa, tenta entender o que esta acontecendo. Entéo é
mais no dia a dia, ndo tem uma coisa mais formalizada em relagdo a meta de
desenvolvimento.

A gente menciona muito pelos nimeros, né? Principalmente nimeros que estéo
tendo rendimento ou esperados, que estdo atingindo o que a gente vamos dizer
assim, se prop8e a cumprir, né? Pela cooperativa, pelo agrdbnomo todo, a gente vai
Gestor 02 | analisando, né? Quem esta realmente focado, quem esta engajado e quem ndo esta.
Na parte comportamental, € mais pelo dia a dia mesmo. ldentificando o perfil de
cada um, né? Ver se realmente estd no local certo. Se esta executando a funcéo certa,
né? Caso ndo esteja, infelizmente a gente troca, né?

Eu vejo assim, alguns tem, na verdade, tem metas, né? Por exemplo, meta de vendas.
L& na balanca é meta de recebimento e tal, né? Mas, assim, a gente avalia a
qualidade do servi¢o, o comprometimento do funcionario, né? Entdo, assim, a
Gestor 03 | responsabilidade, né? Na verdade, 0 compromisso que ele tem com a empresa, né?
Se ele se sente como dono da empresa, né? Na verdade, ter a atitude de dono do
negocio mesmo, né? Isso a gente que busca e vé, né? Eu acho que é mais no dia a
dia, né?

Eu costumo fazer reunides semanais. Entdo, a gente se une semanalmente com a
equipe. A gente troca informacdes do que a gente tem planejado pra semana e
também do que foi feito na semana anterior. Entdo, pra gente fazer os alinhamentos.
E alguns feedbacks eu costumo fazer pontuais. Entdo, quando eu vejo que precisa
Gestor 04 | uma conversa ou algo pra gente alinhar, eu chamo individualmente, ndo na reunido
semanal. E a gente faz um apontamento mais particular dai. Mas a maioria das
vezes, quando é comportamento especifico, é de uma pessoa que eu costumo fazer
pessoalmente, em particular. E se é algo que esta virando cultura, algo que mais
estdo fazendo, entdo a gente cobra no grupo dai.




Gestor 05

NoOs iniciamos por meio da anélise das liderangas. Mas é uma cultura que ndo fazem
ainda uma avaliagdo orientativa. “vocé precisa melhorar isso”, nao formaliza. Ela
acaba nao formalizando a orientacdo que desenvolve com os seus liderados e com o
seu par. A gente entdo estd comegando a valorizar essa cultura, porque a gente esta
falando com o pessoal agora, por meio de um processo aqui de desligamento, do
momento que ele fez um feedback, onde estéa registrado esse feedback, o que ele
orientou, onde ele escreveu por ai vai. Entdo a gente esta buscando desenvolver essa
cultura de comportamento dos empregados recentemente, estamos engatinhando
com ela. Passando um processo de implementacao.

De comportamental, a gente levou em consideragdo tomadas de deciséo, inovacao,
resolucgdo de conflito, empreendedorismo. Teve mais uma, agora ndo lembro de
cabeca, mas sdo avaliadas em 21 questdes, né? A nossa avaliacdo de desempenho
em primeiro momento, ela Foi baseada nessas caracteristicas, atrelando ao que a
organizacdo tem como valores, né?
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Gestor 06

E, assim, aqui na cidade, na nossa regido aqui, a gente tem uma dificuldade grande
de gente, né? De ter pessoas, assim, que a gente pode, vamos dizer assim, confiar ou
poder, que seria, vamos dizer, nosso braco direito, né? Assim, 0 meu processo é
mais no dia a dia, né? Ta sempre em contato, conversando, vendo a maneira que eles
conseguem resolver as situagdes, assim, do dia a dia, principalmente, né? Assim,
comportamental também, eu sempre gosto da conversa, né? Eu sou, assim, ndo vou
dizer um cara calmo, né? Mas, assim, eu consigo, eu sei me controlar bastante, né?
Sei me controlar, principalmente, na frente deles, né? Como, vamos dizer assim,
como exemplo também, né? E eu tanto transpasso pra eles bastante essa questao de
tipo assim, eu ndo gostaria de ver alguém, vamos dizer assim, estourado, né? Ou
alguém, assim, vamos dizer assim, em resumo, manter a sua calma pra resolver os
problemas do dia a dia, né? Isso é normal, né? Com cliente, principalmente, tem
cliente e cliente, né? E essa questdo, assim, eu acho que deve estar tranquilo
também, assim, com a equipe que a gente ta ai hoje.

De sistema, tem também a avaliagdo que o RH faz de desempenho, geralmente via
sistema, geralmente quando tem algum treinamento também, né? A gente vé aquela,
serviu pro funcionario, né? Esse tipo de coisa, assim, e dai a gente vai avaliando em
cima, e é isso mais pro RH também, né?

Gestor 07

A gente tem uma condicao de poder olhar para o atendente no sentido de que se ele
tem um desempenho na area pecuéria melhor, ele vai com mais facilidade, né? E até
por interesse, as vezes, para que a gente possa avaliar, ah, ele vai trabalhar a parte
pecuaria mais técnica, assim, vamos falar assim, ele vai vender racdo, ele vai vender
medicamentos, ele vai vender mineral, entendeu? E ai tem alguns outros que eles
nado tém essa aptidéo.

Quando h&a um comportamento inadequado, tanto com relagdo a atendimento, como
também com relacdo a colegas de trabalho, a primeira coisa é orientacao.
Orientacdo, a gente vai 14 uma, duas, né? Até trés as vezes, mas, eu digo assim para
a minha equipe, deixo muito claro, eu acho que a gente ndo precisa ficar batendo a
tecla toda vez, no sentido de que, dando chance, chance, chance, né?

Fonte: elaborado pela autora

E possivel verificar por meio das informagfes contidas acima que ha maior foco e

estruturacdo no que tange as metas de negocio, com momentos especificos para discussdo e

indicadores claros do que se deve ser alcangado, como demostrado pelo Gestor 01 quando

afirma: “A gente usa o formulario 5W2H aqui na unidade, que vocé coloca (...) 0 que vocé

espera que ela faca, que ela determine como que ela faz. E ai de periodos em periodos,
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geralmente em fechamento de semestre, a gente analisa”. Quanto aos aspectos
comportamentais, ndo h4 um padrdo de critérios estabelecidos e considerados, sendo estes
limitados a observagdes pontuais com base em acontecimentos do dia a dia, como demonstrado
pelo Gestor 05: “Mas € uma cultura que ndo fazem ainda uma avaliacdo orientativa (...), ndo
formaliza. Acho que é o melhor termo. Ela acaba ndo formalizando a orientagdo que desenvolve
com os seus liderados e com o0 seu par”.

Nota-se neste comportamento um grande foco do time em ac¢des imediatas, podendo
afirmar que se trata de uma organizacdo de curto prazo, conforme definicdo de Hofstede e
Hofstede (2005) contida no item “modelos tedricos de cultura organizacional” deste trabalho.
Neste tipo de organizacéo, ha caracteristicas imediatistas e tradicionais em detrimento daquelas
focadas em ganhos futuros.

Além disso, por ter grande foco no dia a dia e critérios pouco estabelecidos quanto aos
comportamentos esperados pelos funcionarios, ha elementos de deficiéncia de aprendizagem
citados por Schein (2013) como “a ilusdo de aprender com a experiéncia”, descrita na sessao
“aprendizagem” deste trabalho. Ha grande mérito em aprender na pratica e por meio da
observacao, mas deve-se estar atento as questdes de médio e longo prazo, estas muitas vezes
associadas com mudangas comportamentais, onde a medicdo do efeito que se espera gerar pode
ser diluida ao longo tempo.

Mesmo assim, é possivel verificar que ha preocupacdo dos gestores em relagdo ao senso
de responsabilidade, atendimento ao cliente e comprometimento dos membros da equipe como
principais aspectos comportamentais. Com isso, nota-se uma baixa conexdo com os valores
apresentados no capitulo 03 deste trabalho, ja que somente “atendimento” est4 presente na atual
lista da cooperativa e 0s demais valores ndo foram citados como pontos levados em
consideracdo para estas avaliagdes comportamentais, mesmo que informais.

Com isso, pode-se afirmar que os comportamentos esperados pela organizagdo néo estdo
alinhados com o conceito de suposi¢des fundamentais basicas apresentado por Schein (2013),
ja que os proprios valores organizacionais ndo sao lembrados como critérios de avaliacdo
comportamental, mesmo que informalmente. Porém, esta de acordo com o conceito de
aprendizagem idiossincratica apresentado por D’Amelio (2011) onde os aprendizes constroem
seus conhecimentos com base nas experiéncias ja vividas, gerando um significado proprio ao
novo conhecimento adquirido. Isso fortalece o grupo, que aprende por meio da troca entre 0s
integrantes que o compde.
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Para que o cenario de desenvolvimento se torne mais claro, sugere-se que a cooperativa
trabalhe os valores organizacionais de forma profunda e frequente junto aos seus funcionéarios
para que essa assimilacdo ocorra de forma mais rapida. Como exemplos, pode-se citar
atividades de abertura em reunides e treinamentos especificos sobre o tema. Além disso, a
cooperativa pode explorar momentos onde a equipe se relna para criar acdes especificas
voltadas & apresentacdo dos valores, como a divulgacao de iniciativas locais e premiagdes ou
reconhecimentos para funcionarios que demonstraram o valor da cooperativa em uma acao

especifica na préatica.

52 Pergunta 02 — Conexdo entre 0s comportamentos esperados e o0s valores

organizacionais

O quadro abaixo demonstra os pontos de destague em relacdo a visdo da equipe sobre a

conexdo entre 0s comportamentos esperados e 0s valores organizacionais da cooperativa:

Quadro 11 — Pontos de destaque da questdo 02

Por exemplo, eu vejo que certo departamento aqui ndo esta tendo cooperacéo,
cooperagdo é um valor nosso na cooperativa.

Entdo ai vocé chama a pessoa, vocé conversa com ela, mostra que nds somos uma
Gestor 01 | equipe, nés somos uma empresa sé e a gente precisa trabalhar, cooperar um com o
outro, ter respeito.

Entdo acho que isso estad muito ligado, os valores, as visdes, toda conversa que vocé vai
ter, vocé vai colocar isso no contexto, de alguma forma ou outra, mas vai ser sempre
colocado.

Té todo mundo numa batida diferente, num foco diferente. As areas todas se ajudando.
Mesmo dentro da minha equipe, ah, quem era caixa ndo queria fazer vendas, quem era
vendas ndo queria fazer caixa. Ah, isso aqui ndo é a minha func&o. Hoje néo. Hoje eles
ja estdo entendendo que todos precisamos, né? Um do outro. Isso dai vem ajudando
bastante.

Gestor 02 Os valores, tem tudo no sistema. Porém, vou ser sincero, aquilo 14 é algo pré-historico
que ninguém acessa. E assim, tem muita coisa la dentro que é de 50 anos atras. Que foi
escrito, que foi colocado 14, mas nédo sei quantas paginas tem daquela encrenca la. Mas
ninguém procura. Eu acho que, assim, nesse aspecto do dia a dia, a gente conversa, a
gente fala. Mas esse do ta escrito, ta registrado, eu acho que precisava melhorar essa
ferramenta. Essa ferramenta nossa interna, eu acho que precisaria ser melhor, vista mais
vezes, com mais frequéncia, mas de uma forma diferente. De uma forma mais répida e
mais fécil.

Eles tém o objetivo e entendem, né? Onde que a cooperativa quer chegar, o que que
Gestor 03 | pusca, né? Pelo menos na minha unidade ta implantado num... N&o é banner, é um... T4
dentro da unidade mesmo ali, né? Disponivel pro pessoal ver.




72

Eu procuro entender melhor, entender do que vem aquele comportamento, para depois
conversar com eles. Entdo, eu procuro saber um pouquinho da crenca, da historia deles,
Gestor 04 | para ai, sim, questionar ou fazer algum apontamento sobre o perfil dai.
Sobre os valores, temos no nosso préprio cracha, né? Nds temos os valores inclusos.
Também como no site e outros materiais que a cooperativa oferece para nos.
Eu vou dizer assim, do grupo operacional, administrativo, eles terdo a primeira
experiéncia com a avaliacdo de desempenho esse ano. Entéo, para eles vai ser uma
novidade. Mas vai mudar, vai mudar de forma bem significativa. Entdo a gente ndo
sobrevalorizou nenhuma das competéncias. A gente tentou manter um senso de justica,
vamos dizer assim. Ta?
Um box. Ele é um box e ele esta disponivel também no plano de fundo dos
computadores, para guem tem acesso a e-mail, ele é divulgado também por e-mail, nés
fizemos uma revista falando sobre essa mudanca na alteracdo da misséo, visdo e valores
da cooperativa. Ele vai ficar também mais disponivel no cracha, no verso do nosso
cracha. A gente colocou os valores da cooperativa, né? E... Agora a gente ndo tem o
material pronto, mas a gente tem aqueles porta-canetas, eles vém com o material ali e
coloca I e nas tvs corporativas, né? Nem todas as unidades da empresa tem, mas
aquelas que possuem, a gente fica divulgando 1& também, E ai, isso é também repassado
no programa de integracdo dos novos colaboradores.
Ha& pouco tempo agora foi feita uma atualizagdo agora dos crachas, né? Sao todos
modelos novos, nos crachas vem exposto, né? Missdo, visdo, valores. A gente tem tipo
Gestor 06 |um, vamos falar, um totemzinho, assim, também na loja, né? Falando ali da, também,
né? Da missao, dos valores, onde é que a cooperativa quer chegar I& na frente também,
né?
Muito pouco eu enxergo, muito pouco, porque assim, eu vejo que ele é pouco
trabalhado dentro da cooperativa essa questdo, nds temos a missao, a visao, os valores,
mas ele é assim, a gente debate muito pouco com ele, pouquissimo, entendeu? E a
Gestor 07 | missao, visdo e valor esta totalmente ligado com o cunho social individual de cada um.
Porque se alguém ndo tiver a par daquilo que a empresa prega, entdo realmente ela esta
no local errado, entendeu? Eu acredito que nos precisamos buscar uma interagdo maior,
um desenvolvimento maior dessa ideia da missdo, visdo e valores, né?

Fonte: elaborado pela autora

Gestor 05

Por meio das falas, pode-se afirmar que a maioria dos entrevistados afirma que os
comportamentos esperados estdo em conformidade com valores organizacionais, mas quando
requisitados para que exemplifiqguem e aprofundem suas respostas, € possivel verificar que esta
conexdo ¢ “rasa”, ou seja, os exemplos dados sdo genéricos, prendendo-se mais uma vez a
elementos do dia a dia de forma pontual e pouco estruturada.

Os valores gue possuem conexao mais direta com 0s objetivos de negdcio estdo sendo
assimilados de forma mais rapida do que aqueles que possuem pouca conexao, Como
demonstrado pelo Gestor 02 quanto ao comportamento de ajuda mutua de sua equipe comercial:
“ta todo mundo numa batida diferente, num foco diferente. As areas todas se ajudando”.

Este comportamento demonstra uma das deficiéncias citadas por Senge (2013) no que
tange a aprendizagem dentro das organizagdes. Chamada de “eu sou o meu cargo” e presente

na sessao “aprendizagem” deste trabalho, pode-se notar nas falas dos entrevistados grande foco
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nas tarefas que devem ser executadas, dando pouca énfase ao proposito maior da organizacéo,
que acaba ficando em segundo plano.

Mesmo com esta dificuldade de conexdo, houve facilidade por parte dos entrevistados
de informar onde os valores estdo disponiveis para consulta, sendo o canal mais informado
sendo o verso do cracha de acesso a cooperativa.

Com isso, nota-se que a organizacao estd utilizando de forma positiva o que Schein
(2013) classifica como artefatos, ou seja, 0s valores, normas e regras que fornecem os principios
operacionais da organizacdo. Mesmo assim, a conexdo entre estes valores e 0s comportamentos
esperados que derivam deles é pouco clara para o grupo, como demonstra o Gestor 07: “eu vejo
que ele é pouco trabalhado dentro da cooperativa essa questdo, nds temos a missao, a visao, 0s
valores, mas ele é assim, a gente debate muito pouco com ele, pouquissimo, entendeu?”.

Como citado por Griffin e Moorhead (2016) no item “crengas e valores assumidos”
deste trabalho, os valores organizacionais tendem a atuar como modeladores de
comportamento. Sendo assim, quanto maior e mais profundo for o entendimento dos
funcionarios sobre os valores e seu significado, mais facilmente refletirdo em seus
comportamentos diarios. Vale ressaltar que esta compreensao estd muito ligada a experiéncia
diéria vivida dentro da organizacdo, portanto é essencial que os valores sejam trabalhados de
forma constante.

Sugere-se entdo que a organizacdo elabore materiais informando quais 0s
comportamentos esperados pelos seus funcionarios com exemplos praticos e aplicaveis pra a
realidade das unidades sobre como exercé-los, ou seja, além de informar o que a cooperativa
entende por cada um de seus valores, informar também como espera que cada um de seus
funcionarios se comporte com base em situagdes vividas pela equipe, como exemplificado na

figura:



Figura 10 — Exemplo de comportamentos esperados com base em valores

A cooperativa pode utilizar de quadros como o0 acima apresentado com exemplos

praticos para todos os valores que possui atualmente com o objetivo de esclarecer de que forma

Valor: atendimento

O que entendemos por atendimento: A cooperativa valoriza o atendimento aos associados e
clientes, que desenvolve a empatia na relagdo com as pessoas, tendo como principio a

simplicidade, a agilidade e o valor agregado, superando expectativas

Exemplos de comportamentos esperados, de acordo com o nivel de maturidade neste valor:
Nivel basico: atender de forma educada e cortés, sempre entendendo as necessidades dos
clientes, buscando cumpri-las e dando preferéncia aos que se deslocaram fisicamente até as
nossas lojas/entrepostos;

Nivel intermediario: conhecer tanto o cliente quanto o seu grupo familiar, atuando com
agilidade e precisdo na resolugao de problemas;

Nivel avancado: antecipar de forma proativa as necessidades futuras deste cliente, entendendo

seus habitos de compra.

Fonte: elaborado pela autora
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seus funcionarios precisam se comportar, estabelecendo um jeito proprietario de atendimento e

ampliando um de seus diferenciais.

5.3 Pergunta 03 — O papel da lideranca na gestao dos comportamentos esperados

Pode-se verificar as principais resposta sobre o tema no quadro abaixo:

Quadro 12 — Pontos de destaque da questdo 03

Gestor 01

Primeiramente, antes, no caso de vocé cobrar, enfim, primeiramente antes de eu entrar
num cargo, onde eu vou cobrar parte comportamental, parte de fungéo, vocé tem
treinamentos que vocé prepara o seu lado comportamental. Entdo, primeiramente,
depois que eu entrei na cooperativa, quando eu comecei o meu processo de
desenvolvimento para chegar no cargo de gerente, comegou dessa forma.

A gente comegou com 0s treinamentos de gestdo de novos lideres, basicamente com
foco na parte comportamental. E ai, depois, sim, vocé é colocado numa fun¢do onde
voceé precisa cobrar, s6 que, pelo menos, vocé ja tem um certo conhecimento sobre
como chegar a forma de vocé falar, cada um, os perfis de cada pessoa.




Gestor 02
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Entdo, a gente sente, sentiu muito no passado, ainda sente a questao de preparacdo de
pessoas. A gente precisa, as vezes, novos gerentes, alguma funcao, e ndo tem. E ate,
assim, ja sugeri, até para o RH, eu falei, n6s precisariamos ter um cargo de trainee,
alguma coisa assim, sempre preparando pessoas que tem, que a gente enxerga que tem o
perfil, e colocando nas unidades. O gue a gente vé, a gente prepara funcionarios, e os
gue se destacam, muitos deles, acabam indo para as cooperativas de crédito da regido,
essas agéncias, enfim, muito pelo Vale Alimentacdo, que é 6timo, ndo da para reclamar,
mas, assim, a gente perde, as vezes, funcionarios por R$200, funcionarios que tem
potencial.

Gestor 03

Constantemente a gente é cobrado, né? Na verdade, assim, pra ter esse espirito de
lideranca e cobrado em certas atitudes.

Gestor 04

Assim, eu j& vejo que fica um pouco a desejar. Acontece quando a gente tem algum
treinamento sobre liderangas, alguma coisa assim, que ai, sim, vai para um mapa, para
um exame de perfil, ai, sim, é identificada alguma coisa. Mas, assim, de ter como é que
estd a mudanca de comportamento a partir do novo gerente, relacionamento com as
unidades, isso eu vejo um pouco, bem pouco dentro da cooperativa. Mas gquando, sim,
guando vocé abre uma vaga para alguma coisa e precisa ter um mapa, uma analise, ai,
sim, é feito algo nesse sentido. Entdo é mais quando tem alguma possibilidade de
mudanca de funcdo.

Gestor 05

Que ele consiga vincular isso a sua pratica, a sua rotina, que ele consiga engajar as
pessoas. E tem um apoio para isso, né? A diretoria sempre nos discursos dela, sempre
falava que gostaria que todos os lideres se envolvessem, se comunicassem,
expressassem as mudangas que estdo acontecendo dentro da cooperativa. Processos,
produtos, tudo para que os colaboradores saibam. Mas eu percebo que talvez ndo € na
velocidade que era para acontecer, porque tem um gestor que sai de uma reunido, ja fala
com a equipe, tem gestor que vai esperar 2, 3 dias para falar com a equipe. Tem alguns
gue falam na hora, tem outras que vao esperar. Mas a gente observa que tem muito
comportamento passivo. Nao é uma lideranca transformacional, transacional.

Gestor 06

Eles focam bastante nas pessoas, assim, eu vou dizer, né? Entdo, a gente sabe que sem
pessoas, a empresa também néo é nada, né? E, assim, eu vejo muito, principalmente
agora, que essa mudanca de diretoria, né? T4 com uma visao diferente de crescimento.
Até na Gltima convencdo de vendas, o pessoal, os préprios funcionarios comentaram,
nossa, a diretoria ficou até o final 14, confraternizando com todo mundo, né?

Gestor 07

Vem oportunizando momentos para que a gente possa nos desafiar, né? Nos capacitar
para poder fazer jus aquilo que a gente esta na funcéo, que ¢é a gestdo de pessoas, a
gestdo de carteira a gestdo de carteira de cliente, a carteira de crédito, entdo todo esse
processo ai. Sim, nos recebemos instrucdes, desenvolvimentos e tudo mais para que a
gente possa extrair o melhor de cada um para poder fazer na prética aquilo que se esta
no papel, né?

Fonte: elaborado pela autora

Nota-se que a cooperativa possui iniciativas para preparar os novos lideres em aspectos

comportamentais antes de ocuparem cargos de primeira gestdo, como informado pelo Gestor

01: “primeiramente antes de eu entrar num cargo, onde eu vou cobrar parte comportamental,

parte de fungéo, vocé tem treinamentos que vocé prepara o seu lado comportamental”. H4 um

amadurecimento da empresa neste aspecto, que compreende a complexidade do cargo de

gestdo. Por meio do treinamento, é possivel também avaliar se os funcionarios participantes

realmente possuem perfil gerencial, diminuindo as chances de uma promocé&o incorreta.



76

Porém, alguns citam possuir ainda problemas em relagdo a competitividade com outras
empresas na regido onde atuam, como afirmado pelo Gestor 02: “O que a gente V€, a gente
prepara funcionarios, e 0s que se destacam, muitos deles, acabam indo para as cooperativas de
crédito da regido, essas agéncias, enfim”.

Foi possivel verificar que mesmo dentro do sistema de avaliagdo dos lideres ndo ha
metas nem indicadores referentes a gestdo do seu proprio time, limitando a analise somente a
aspectos inerentes a funcao e sem inciativas desenvolvimento interpessoal. Com isso, as crencas
e valores assumidos de Schein (2013) passam a pertencer somente ao grupo em questéo, sem a
possibilidade de tornar-se algo institucional. E importante que a cooperativa busque
congruéncia nestas iniciativas para que se comporte de maneira uniforme, independente da
unidade ao qual o cooperado se dirija.

Senge (2013) corrobora com esta visdo quando cita a importincia da “visdo
compartilhada” na sessdo “organizagdes que aprendem” deste trabalho. Por meio desta visdo, ¢
possivel construir uma identidade comum a toda organizacdo, trabalhando metas, valores e
missao de forma profunda e, dessa forma, conectando as visdes individuais com uma imagem
clara do futuro desejado pela organizacdo, estimulando o comprometimento no atingimento de
um objetivo pré-estabelecido. Marsick e Watkins (2003) também corroboram com esta viséo
quando afirmam que, aliando os elementos da cultura organizacional a visdo compartilhada, ha
espaco para o desenvolvimento de estratégias de forma a atender os resultados esperados e criar
coesdo nas acdes dos elementos que compde a equipe de trabalho.

Analises comportamentais sdo realizadas somente quando ha estudos em relacdo a
promocao de algum funcionario a um novo cargo, onde é feito uma avaliagéo por parte do time
de Recursos Humanos para melhor entender o perfil deste funcionario, com citado pelo Gestor
04: ... Ter como é que estd a mudanca de comportamento a partir do novo gerente, (...), iSS0 eu
vejo (...) bem pouco dentro da cooperativa. Mas (...) quando vocé abre uma vaga para alguma
coisa e precisa ter um mapa, (...), é feito algo nesse sentido”.

Com base neste cendrio, sugere-se que a cooperativa crie rituais da equipe gerencial
junto com a diretoria voltados exclusivamente para analise de aspectos comportamentais a
serem difundidos para toda a organizacgdo. Assim como é realizado o check de metas referente
aos desafios do negocio, haveria também momentos de identificacdo de funcionarios com
comportamentos acima da média e discusséo de indicadores comportamentais, estabelecendo
assim uma rotina organizacional voltada ao desenvolvimento dentro de um calendario anual

pré-esbelecido.
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Com isso, a cooperativa pode também demonstrar de forma simplificada os principais
aspectos que a compde, podendo aumentar o seu grau de atratividade e diminuir a perda de

talentos identificados para outras empresas da regido.

5.4 Pergunta 04 — Revisdo dos valores, competéncias e comportamentos esperados pela

organizacao, seus motivadores e consequéncias

A quarta pergunta do questionario possui duas partes: a primeira busca entender se
houveram mudancas em relacdo aos valores, competéncias e comportamentos esperados pela
organizacdo e, se caso positivo, porque a mudanca ocorreu. Ja a segunda parte da pergunta

busca entender as consequéncias desencadeadas por estas alteracdes.

5.4.1 Pergunta 04.a — Revisdo dos valores, competéncias e comportamentos esperados

pela organizagéo e seus motivadores

Abaixo, verifica-se as principais falas referentes aos motivadores desta revisao:

Quadro 13 — Pontos de destaque da questdo 04.a

Teve uma revisao, sim, da missdo dos valores da cooperativa no ano passado. Entéo,
no ano passado, quando a gente teve, elaborou o planejamento estratégico para 0s
préximos cinco anos, que ai entrou todo mundo, todos os setores, gerentes,
vendedores, colaboradores, todo mundo participou de um pouquinho desse processo,
teve essa reviséo da missdo, da visdo e dos valores.

O que eu consigo perceber é que chegou num momento, eu acho, da cooperativa que
ou se mudava um pouco a forma de se pensar, a forma de vocé lidar com o negécio,
com o mercado, ou vocé ia ficar parado no tempo. Entéo, eu acho que essa mudanga
veio dessa necessidade de inovar, de vir coisas diferentes, coisas novas, mudar o que a
gente achava que tinha que ser de uma forma, hoje pode ser que seja de outra.

Eu acho que faz uns dois anos, ha trés anos, quando teve a questdo do TCC,
Transformacdo Cultural da Cooperativa. Entdo, de |4 para cé, a gente ja vem fazendo,
né, Transformacdo Cultural da Cooperativa. Entdo, esses valores, a cultura, o dia-a-
dia, tudo isso esta sendo trabalhado. Esta tendo a preparacdo de novos lideres, estdo
fazendo alguns programas. Ah, na sequéncia, vem a consultoria também, né, que
ajudam mais a parte de lideranga, um pouco mais acima, né.

Sobre 0 momento, ah, eu acho que caiu a ficha, né, que nds estdvamos muito... Porque,
assim, vocé vé as outras cooperativas, né? VVocé vé o que elas estdo faturando, o que
estdo crescendo. E nos sempre ali embaixo, naquela mesma, sabe, muito longe do
potencial que tem, por tudo que a gente fatura, mas néo entrega. Entéo, tem muita
coisa, assim, que precisa ser melhorado, né. E eu acho que se enxergou isso dai,
porgue fazer um ano por fazer ndo tem porgué, ne.

Gestor 01

Gestor 02




Gestor 03

Eu acho o seguinte, a gente percebe que mudou muito quando mudou a diretoria, né?
Entdo, assim... Mudou... A gente percebe uma mudanca muito grande, né? Assim, a
gente vé que a diretoria quer uma aproximacao junto ao cliente, ao associado, né?
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Gestor 04

Entdo, foi recente. A gente teve uma alteracdo faz pouco tempo. Vamos colocar ai um
ano, mais ou menos. Eu acredito que foi mesmo um novo posicionamento de diretoria,
né. Entdo, a cooperativa também estava ha 20 anos sobre a mesma dire¢do. Ent&o,
guando houve essa mudanca, foi mudada algumas diretrizes.

Gestor 05

A gente considerou no planejamento estratégico, 0 nosso negacio, né? Nosso negdcio
hoje a gente considera que a originagao de graos e matéria-prima animal. Com essa
intercooperagdo, acabamos entdo segmentando e dando foco no que é realmente a
esséncia da cooperativa. Como a cooperativa surgiu? Por meio de matéria-prima
animal, entdo com suinos e por meio da originagéo de gréos. E ai a missao, né? Esse é
um principio do cooperativismo, né? Entdo, buscando manter essa esséncia do
cooperativismo atrelada a essa condicdo de geragdo de valor também para a
cooperativa foi que a gente pensou nessa estruturagdo dessa misséo. Entdo a nossa
visao e referéncia no agronegdcio, porque a gente nao quer ser a melhor, mas a gente
quer ser uma empresa que seja referéncia na area que a gente atua. Entdo a gente
falou, vamos ser referéncia na nossa atuacéo, né? Buscando desenvolver os processos
de uma forma correta, e fazer com que as pessoas percebam isso na nossa relacdo, na
nossa forma de agir eles. Feito isso, a gente foi para os valores, né? E ai numa
conversa com os gerentes, que foi conduzida pelo RH, a gente fez uma conversa
também com a diretoria. A gente chegou a alguns que tiveram maior adesdo nas falas,
né? Fizemos uma relagdo, um compilado de informacgdes, e praticamente trocamos,
né? A gente entende que nds temos que agir muito mais sob a nossa missao, visao e 0s
valores. Entdo, esse ano, nesse envolvimento que se teve com as geréncias, com a
diretoria, agente acabou segmentando. O que eu quero dizer com cooperagdo, né? A
gente deixou isso mais claro, para que as pessoas saibam o que é. A forma que elas
devem agir dentro da cooperativa, né? Entdo isso aqui foi um impacto bem grande
também.

Gestor 06

E, assim, ndo foi bem uma revisao, acho que teve uma alteracdozinha, assim, foi mais
a mudanca, vamos dizer assim, ndo faz muito tempo também, teve algumas alteracoes,
agora data eu ndo vou saber dizer agora de cabeca. Mas faz menos de um ano.

Gestor 07

Olha, houve uma revisdo sim quando a gente teve a mudanca, a ocasido da venda da
indUstria de aves entdo parece que mudou a missao, uma coisa assim, agora ndo estou
lembrado, acho que foi entre 20 e 21, uma coisa assim.

Fonte: elaborado pela autora

A mudanca dos valores organizacionais foi percebida por todos os entrevistados, mesmo

que o momento desta mudanca seja divergente. Alguns inclusive fizeram parte dos workshops

realizados pela cooperativa para a construcéo dos novos materiais, como informado pelo Gestor

01: “...entrou todo mundo, todos os setores, gerentes, vendedores, colaboradores, todo mundo

participou de um pouquinho desse processo, teve essa revisdao da missdo, da visdao e dos

valores”. Referente as competéncias e comportamentos esperados, ndo houveram trabalhos e

alteracOes que refletissem a nova misséo, viséo e valores da cooperativa. Diante deste cenario,

pode-se inferir que a dificuldade em conectar estes valores com os processos de avaliacdo de
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performance poderiam ser simplificados caso as competéncias e comportamentos esperados
ficassem explicitos aos funcionarios.

Para isso, é essencial que a cooperativa estabeleca claramente quais as competéncias
organizacionais que necessita desenvolver para entdo ser capaz de apropriar-se do
conhecimento e transforma-lo em agdes praticas. Como citado por Bitencourt (2005) na sessao
“aprendizagem” deste trabalho, as competéncias organizacionais sdo as responsaveis pela
forma de atuacdo da empresa no mercado, portanto possuem a capacidade de desenvolver um
diferencial competitivo de acordo com o perfil de cada organizacdo. Para desenvolver estas
competéncias, € essencial que o0s integrantes da organizacdo possam desenvolver suas
competéncias pessoais, ou seja, que estes elementos sejam capazes de entregar solugdes de
forma rapida e assertiva, além de estimular o aprendizado dos demais elementos do grupo.

A visdo dos entrevistados demonstra que os principais motivadores foram de origem
externa a cooperativa, principalmente quando comparados com as demais empresas do mesmo
porte e segmento atuando na regido, como afirma o Gestor 07: “houve uma revisao sim quando
a gente teve a mudanca, a ocasido da venda da industria de aves entdo parece que mudou a
missdo” e também o Gestor 02: ““...vOCé V& as outras cooperativas, né? Vocé vé o que elas estéo
faturando, o que estdo crescendo. E nés sempre ali embaixo, naquela mesma, sabe, muito longe
do potencial que tem, por tudo que a gente fatura, mas ndo entrega”. Na viséo deles, apesar de
ter um mercado extremamente aquecido, a cooperativa demonstrou menor crescimento do que
estas empresas e mostrou-se estagnada, necessitando de uma revisdo interna referente a sua
prépria atuacao.

Quanto ao momento em que a mudancga ocorreu, ha divergéncias em relacdo a data, onde
alguns afirmam que ocorreu no Ultimo ano e outros a mais de dois anos atrés. A troca da
diretoria também se confunde com esta data, sendo a visdo de alguns respondentes de que a
alteracdo ocorreu ap6s a entrada da nova diretoria (e por sua extensdo € um reflexo dela) e
outros entendem que a mudanca do quadro diretivo se deu devido a troca dos valores e
necessidade de readequar o quadro de pessoas a esta nova realidade. Analisando fontes
secundarias, bem como as falas do responsavel de Recursos Humanos, nota-se que 0s eventos
estdo interligados.

O processo de mudanca interno iniciou por volta de 2020, por meio de dois programas:
“TCC — Transformacao Cultural da Cooperativa” com iniciativas referentes a cultura e gestao
de pessoas e “Rota 50” com iniciativas referentes a gestao do negocio, quando a antiga diretoria

estava ainda atuando. Por meio do amadurecimento destes dois programas, foram realizadas as
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mudancas estratégicas em relacdo a atuacdo da cooperativa no mercado, iniciada pelo processo
de intercooperagdo e mudanca de foco de atuacdo da cooperativa. Somente ap0s todas estas
iniciativas que a revisao da missdo, visdo e valores ocorreu, assim como a troca de alguns dos
membros da diretoria.

Recomenda-se que as competéncias e comportamentos esperados sejam elaborados de
forma a esclarecer o que se espera de um funcionério da cooperativa de maneira uniforme,
independentemente de sua regido de atuacdo. Para isso, pode-se iniciar 0 processo por meio de
workshops para entender como a cooperativa esta atualmente e os principais comportamentos
que a tornam Unica, institucionalizando-os. Dessa forma, iniciativas locais que hoje ficam
desconectadas do mapeamento estratégico de pessoas da cooperativa passam a serem utilizadas
de forma mais robusta corporativamente, ganhando forca na execucéo.

Por meio deste movimento, pode-se verificar a influéncia que o processo de
aprendizagem tem dentro da cultura organizacional, como elaborado por Silva (2001), onde a
empresa aprende consigo propria elementos que possam ser adicionados a sua cultura e a refina,

para torna-la cada vez mais unica e dificil de ser imitada.

5.4.2 Pergunta 04.b — Revisdo dos valores, competéncias e comportamentos esperados

pela organizacao e suas consequéncias

Pode-se verificar no quadro 16 as principais percepcdes referentes as consequéncias
ocasionadas pela mudanca da misséo, visdo e valores da cooperativa:

Quadro 14 — Pontos de destaque da questdo 04.b

Mas o que a gente consegue ver é que, principalmente, essa questdo de comunicagao,
VOCE conseguir se comunicar com, as vezes, uma diretoria, uma superintendéncia, vocé
consegue, até um certo tempo atras, ndo é que vocé ndo conseguia, Vocé se sentia meio
receoso porque vocé ndo tinha essa abertura.

Eu acho que as areas se unindo um pouquinho mais. Mas eu acho que esse € um dos
principais pontos que, assim, a gente vem melhorando, trabalhando todos juntos.
Gestor 02 | Entédo eles também estdo entendendo o nosso lado e nds também entendendo o lado
deles, que € preciso todos se ajudarem. Eu acho que isso dai, na minha opini&o, € um
dos principais pontos que vem ajudando. Porque muito processo se parava.

Gestor 01

Na verdade, hoje, eles procuram entender la na ponta também como funciona. Ta
Gestor 03 | dando mais valor ao funcionério, né? Mas é mais a questdo de ouvir, né? A diretoria
quer estar mais proxima da gente, né?




Gestor 04
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Dado um layout novo para a cooperativa, uma modernizada, entre aspas, né. Acredito
gue a interacao entre as areas, eu acho que aproximou um pouco mais, ta. Por parte da
diretoria agora, com essa mudanca de diretoria, a gente esta tendo mais ouvido, né. A
gente tem uma melhor comunicacéo junto com a diretoria, entre gerentes e direcdo, né.

Gestor 05

No ano passado. nés iniciamos ja o desenvolvimento do planejamento, do orcamento,
enfim, de uma forma diferente, numa forma que envolveu todos os gestores. E pensando
ndo no planejamento de curto prazo, mas pensando dele de médio, longo prazo. Esse
planejamento envolveu todas as liderancas, envolveu parte dos gerentes administrativos,
superintendéncias e a diretoria. Entdo ele foi construido com uma forma mais
colaborativa. A gente abaixou um pouquinho a guarda para compartilhar um pouco
mais de informacao com as pessoas para gue elas saibam o que precisam fazer, né? Nao
SO o superintendente ou a diretoria cobrem, mas que elas saibam também que no dia a
dia de trabalho delas, e elas tém que fazer para auxiliar a organizacao, alcance das suas
diretrizes. Muitas pessoas ainda ndo se atém a essas diretrizes, a esse direcionamento.
Entdo eles ndo entendem muito quais sdo os valores da cooperativa, eles ndo entendem
muito o porqué fazer um planejamento dentro de 5 anos.

Gestor 06

Acredito que é mais essa questdo de visdo mais futura, vamos dizer assim, eu acho que
nossa visdo futura, assim, de repente foi isso que teve alguma alteracao, né?

E, eu falo assim, na nossa parte, assim, a gente teve um pouco mais, entre aspas, assim,
vamos dizer, de liberdade, né? Mas nessa parte também a gente teve um pouco mais de
autonomia também na nossa fungéo. Pra gestdo de carteira mesmo.

Gestor 07

E hoje, ja como a gente ndo tem mais essa area frigorifica, entdo voltou-se a concentrar
para aquilo que a cooperativa vem fazendo ha cinquenta e poucos anos, né? Entéo foi
mais uma mudanca de foco no negécio mesmo.

Fonte: elaborado pela autora

Entende-se que o principal impacto foi causado nao pela revisao dos valores em si, mas

pela troca dos membros da diretoria. Neste cenério, os valores sdo vistos como reflexo desta

nova atuacdo dos dirigentes e foi recebida de forma positiva pela lideranca comercial.

O time sente-se mais proximo aos diretores, que por sua vez demonstram confiar em

suas analises para conducao de suas areas de atuacao. Tentando entender qual o maior impacto

gerado por estas alteracGes, as palavras e expressdes em negrito contidas ndo somente no quadro

acima, mas também na transcricdo integral das entrevistas realizadas presentes nos apéndices

B, C, D, E, F, G e H deste trabalho, foram classificadas conforme seus significados, como é

possivel verificar no quadro abaixo:

Quadro 15 — Classificacdo das palavras/expressoes

Palavra/expresséo utilizada Palavra considerada
Comunicagéo Comunicagéo
Abertura Abertura

Abertura Abertura

Unindo Unido

Trabalhando todos juntos Unido

Unir todo mundo Unido

entendendo o nosso lado e nds também entendendo o lado deles | Empatia
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Procuram entender Empatia
Ouvir Comunicacdo
Ouvido Comunicacdo
Proxima Unido
Interacdo Unido
Aproximou Unido
Ouvido Comunicagéo
Comunicacéo Comunicacgéo
Colaborativa Comunicagdo
Abaixou um pouquinho a guarda Empatia
Compartilhar Abertura
Visdo mais futura Comunicacdo
Visdo futura Comunicacdo
Liberdade Confianca
Colocando mais fé Confianca
Autonomia Confianca

Fonte: elaborado pela autora

Com isso, foi possivel entender qual a frequéncia da aparicdo de cada uma destas
palavras, aqui demonstrada pela figura 10, onde quanto maior a frequéncia, maior a palavra

representada na imagem:

[1804188(0 )8,

uniao

orIBd

Figura 11 — Nuvem de palavras
Fonte: elaborado pela autora com Word Clouds, n.d.
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Comunicacio e unido foram as palavras mais citadas pelo time. E possivel entender
estes elementos pelas falas que demonstram que a diretoria estd dando mais autonomia para a
equipe, tanto na escolha e gestdo de seus clientes quanto na gestdo da propria unidade ja que,
como os indicadores de negdcio estdo claros ao time comercial apos a revisdo do planejamento
estratégico, foi passada também a responsabilidade do cuidado ndo s6 com as vendas de cada
unidade, mas também com 0s custos.

Estes dois fatores também sdo percebidos ndo sé nas relacdes dentro do time, mas
também entre as outras areas que “prestam servigo” ao time comercial, diminuindo conflitos
que antes eram comuns.

Nota-se nesta mudanca de comportamento compreendida pelo time que, além da
organizacdo estar aprendendo novas formas de trabalho, estd também “desaprendendo”, ou seja,
esta intencionalmente descartando um conhecimento interno de forma a dar espaco para algo
que, no momento atual, faz mais sentido a organizagdo. Para Bastos et al (2004) e Sgarbossa et
al (2021), este processo permite que a organizagdo se torne mais questionadora sobre seus
préprios processos internos e implante rotinas capazes tanto de implantar o aprender quanto o
desaprender organizacional, o que auxilia na manutencao de sua competitividade.

Como sugestdo para ampliar ainda mais esta cooperacao entre as areas, sugere-se que
sejam criados projetos interdepartamentais com foco na elaboracéo de estratégias para resolver
problemas que possam surgir em processos que integram mais de uma area, como anélise de
crédito para clientes, cadastros de grupos familiares, entre outros. Esta acdo poderia ser
“patrocinada” pela diretoria da cooperativa e ter um tema diferente a cada ano, estimulando a
construgdo constante de iniciativas em focos diferentes e atrelando a outros aspectos
organizacionais, como os valores, por exemplo. A equipe ganhadora seria reconhecida
publicamente perante aos outros funcionarios da organizagdo, destacando-os como exemplos.

Espera-se com esta iniciativa que a integracdo entre as areas aumente ainda mais,
permitindo um fortalecimento ainda maior nas relacbes existentes e um maior senso de
pertencimento por parte dos funcionarios, que se sentirdo prestigiados por serem reconhecidos.
Além disso, pode-se iniciar um movimento de competicdo saudavel entre os funcionarios,
aumentando cada vez mais a quantidade de iniciativas internas com carater integrador entre as

areas.
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5.5 Pergunta 05 — Préaticas de gestdo do conhecimento

Tem-se na sequéncia as principais informagdes referentes ao tema:

Quadro 16 — Pontos de destaque da questdo 05

Gestor 01

Uma coisa que eu sempre falo com o pessoal aqui é essa questdo do conhecimento, por
exemplo, ndo ficar sempre preso para uma pessoa s6. A gente sempre procura, entrou
uma pessoa nova, a gente passar essa informacao, passar qual que €, ndo, n6s estamos
seguindo esse padrdo. Nas nossas entregas, a gente esta seguindo esse padrdo aqui na
unidade. Entéo, a gente gostaria que fosse continuado e explicar, fazer a pessoa entender
0 porqué que é feito daquela forma. Entdo, a primeira questdo é a informacdo. A gente
ndo tem um manual, faz dessa forma, faz dessa forma. A cooperativa tem. Para cada
setor, a cooperativa tem o seu descritivo ali de como que funciona o caixa, como que
funciona uma venda, como que tem que funcionar isso, como que tem que funcionar
aquilo. Mas, as vezes, dentro da area de trabalho aqui, tem algumas coisas que a gente
acaba adaptando para o melhor uso do dia a dia. Entéo, isso a gente procura sempre
passar essas informagoes.

Gestor 02

Hoje os processos, 0s nimeros sdo bem claros para a gente. Antes era complicado a
gente... Ah, tinha um gasto no ndmero final, mas ndo sabia o porqué desse nimero. O
gue eu vendia eu sabia, mas 0 que eu gastei, como eu gastei, onde eu gastei ndo aparecia
pra gente. Tem que explicar o plano de agdo, o porqué que aconteceu disso, 0 que a
gente vai fazer pra melhorar. E nisso tudo envolve a equipe. Até por vezes a gente traz a
segunda pessoa pra fazer a apresentacdo. Dessa vez, ele que vai apresentar, da pra
preparar, né? Ah, eles falam, vocé é gerente, vocé apresenta. Eu falo, ndo, ndo, gente.
Eu apresento direto, eu quero ver vocés fazerem também, porque a gente precisa
preparar novas pessoas.

Gestor 03

A gente, por exemplo, entra num certo cargo... A gente procura ensinar... Desde o
comeco ao fim desse processo, né? Mas a gente sempre procura passar... A dividir a
experiéncia entre eles também, né? Entdo, isso acontece bastante entre eles, né? Mas é
mais no dia-a-dia. N&o tem uma coisa muito formalizada.

Gestor 04

Hoje fica mais entre gerente e liderados, né? Entéo, a gente faz mais assim, falar tem
uma apostila, tem algo padréo, ndo. Isso hoje a gente ndo tem. Entéo, vai mais da
unidade mesmo.

Gestor 05

A gente tem agdes isoladas, mas bem isoladas. Elas acabam fomentando o
conhecimento. Apesar se ter uma tentativa de sempre unificar as areas, elas ainda se
vem muito egdica, cada um olhando ainda para si, né? Os nossos gestores, eles ainda
tém preguica. Eu acho que esse é o termo certo. De escrever e de compartilhar
conhecimento. E bem dificil esse compartilhamento.

Gestor 06

E eu gosto de estar acompanhando mais no dia-a-a-dia, assim, né? Sempre estar junto, é
que nem eu falo, assim, é que nem eles sdo um processo de aprendizagem, né? E vocé
pegar e fazer, claro, sempre com alguém do lado, né? Apoiando, ensinando e
mostrando, mas geralmente sempre assim no dia-a-a-dia deles, assim, né? Que eu gosto
de estar acompanhando pra ver o processo deles.

Gestor 07

Liberdade com responsabilidade. Entéo, tem toda liberdade, da mesma forma que a
diretoria confia no meu trabalho, né? E a superintendéncia também, essa liberdade a
gente tenta transmitir e dar confianca para os demais, né? Entdo, tanto a area de venda, a
area administrativa, como fala assim, dentro dos propdsitos da cooperativa, indiferente a
hora que vocé fizer, como vocé vai fazer. Estando dentro dos propoésitos legais e tudo
mais, entdo a gente tem a liberdade de criar e inovar. Ndo adianta eu sé criar, deixar no
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papel, entdo isso ai para mim ndo resolve. Ela tem que sair do papel, ela tem que fazer,
ela tem que ter um processo de desenvolvimento dentro.

Fonte: elaborado pela autora

E possivel verificar mais um ponto onde a informalidade nos processos prevalece. O
conhecimento € passado de maneira informal pelos integrantes da equipe, sejam estes novos
integrantes aprendendo sua funcdo ou o time atual recebendo alguma nova informacgéo da
lideranca. As corregOes sdo realizadas conforme acontecimentos do dia a dia, assim como
acontece no desenvolvimento comportamental dos funcionarios, como informado pelo Gestor
06: “eu gosto de estar acompanhando mais no dia-a-a-dia, assim, né? (...) Apoiando, ensinando
e mostrando, mas geralmente sempre assim no dia-a-a-dia deles, assim, né? Que eu gosto de
estar acompanhando pra ver o processo deles”.

Foi identificado que a cooperativa possui treinamentos referentes ao exercicio das
funcBes existentes nas unidades, como caixa, operadores, entre outros, para atender a novos
funcionarios e reciclar conhecimento dos que ja existem, mas nao hd um entendimento profundo
por parte da lideranga quanto ao contetido destes cursos, o que se pode inferir que ap6s o retorno
do funcionario ndo é realizado nenhum tipo de revisdo ou conversa sobre o contetdo aprendido
e como ele sera aplicado na unidade.

Além disso, foi identificado que a cooperativa possui manuais referentes as diversas
funcOes existentes nas unidades, mas eles raramente s&o utilizados pela equipe comercial, que
prefere focar no “jeito da unidade” no momento de treinar o funcionario para a fungdo, com
informa o Gestor 01: “Para cada setor, a cooperativa tem o seu descritivo ali de como que
funciona o caixa, como que funciona uma venda (...). Mas, as vezes, (...), tem algumas coisas
que a gente acaba adaptando para o0 melhor uso do dia a dia”.

Este cenario descreve as preocupacdes levantadas por Griffin e Moorhead (2016) no
item “artefatos” deste trabalho, onde o descasamento entre o que € apresentado pela organizagao
e aquilo que é entendido como pratica dentro do ambiente gera confusdo, principalmente por
parte dos novos integrantes, que tendem a entender os aspectos culturais como os elementos
gue Ihes sdo apresentados de forma pratica em detrimentos da teoria, ja que refletem de forma
mais fidedigna a cultura da organizacao.

Realizar o registro destas informacGes torna-se importante para que o conhecimento
seja utilizado de forma estratégica na organizagdo, como informado por Lopez et al (2005) na
sessdo “aprendizado organizacional” deste trabalho. Para o autor, utilizar as bases de

conhecimento de forma coordenada faz com que os objetivos coletivos sejam alcangados de
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forma mais facilitada por meio das a¢0es individuais dos elementos que compde a
organizacao.

Neste cenario, sugere-se que a cooperativa revise e atualize estes manuais de forma que
se tornem atrativos e que seu valor seja percebido pela lideranca local. Apds revisao de layout
e conteudo, o time pode ser chamado para uma revisdo geral antes do lancamento destes
materiais a fim de que seu contetdo seja de conhecimento geral e que as percepgdes de
particularidades locais estejam presentes nas orientacdes de cada funcéo.

Além disso, a cooperativa pode também lancar concursos internos de boas praticas tanto
para 0s setores comerciais quanto para os setores administrativos a fim reconhecer e premiar
seus funcionérios de destaque, além de capturar iniciativas locais que possuem potencial para
que se tornem praticas em outras localidades da cooperativa. Com isso, espera-se que a
cooperativa capture ensinamentos de seus proprios integrantes, como sugere Bastos, Godim e
Loyola (2004), contribuindo para iniciativas de aprendizagem organizacional entre 0s seus

individuos.

5.6 Pergunta 06 — Programas de desenvolvimento de pessoas

Conforme é possivel verificar no quadro 17, a cooperativa possui atualmente programas

de desenvolvimento de pessoas:

Quadro 17 — Pontos de destaque da questdo 06

Novos lideres seriam as pessoas, no caso, que estdo comecando, vao comegar no
processo. Al, a gente tem um outro grupo, que é o Novos Lideres 2. Quem fez o Novos
Lideres 1 faz o Novos Lideres 2. Ai, tem também alguns que participam dos lideres
atuantes, que sdo 0s supervisores, que ndo tiveram a oportunidade de participar dos dois
primeiros, vao participar desse. E agora, a gente tem também, comegou no ano passado,
esse treinamento do FENIX, que é um programa de desenvolvimento de lideranca, que é
onde esta, basicamente, os gerentes de unidades, agronomos, supervisores, lideres ja
formados nos outros que vao participar.

Eu acho que vocé colocando em pratica, vocé ndao deixando simplesmente ficar l&
dentro da sala que vocé aprende la com as outras liderangas. VVocé trazendo pra céa o que
vocé acredita que vocé pode, que vocé consiga, que as pessoas vao entender de uma
forma.

Tem Novos Lideres, que se chama. Esse é um deles, né? Até comecgou agora faz uns
dois meses atras de novo. Ai eles mandam pra nos, pros gerentes, indicacdo de pessoas
que a gente vé como potencial. E ai segue, acho que s&o dois anos o projeto deles. E um
Gestor 02 | programa a médio e longo prazo.

Primeiro o perfil deles, né? Quase um PDI, né? Um Plano de Desenvolvimento
Individual, pra dizer quem s&o. Tudo por apresentacdo. Eu sei que no final, eles tém que
montar, tipo, quase que um TCC. Eles convidam as pessoas, gestores, enfim,

Gestor 01
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convidados deles pra fazer essa apresentacao pra um publico maior. E durante os dois
anos tem as dindmicas, a preparacao, ne?

Gestor 03

Na verdade, tem, né? O curso de novos lideres, né? Que é um preparo pra ele assumir
uma lideranca la na frente, né? A gente vem preparando esse pessoal pra estar
assumindo melhores cargos e sendo melhor posicionado dentro da empresa, né? Entéo,
claro que o curso de lideranga em si € um curso ja propriamente especifico pra um
crescimento de novos lideres, né? E formagao nova. Mas... Cada area tem sua
preparacdo de vendas. Também tem 0s seus cursos, ne?

Gestor 04

Como citado anteriormente, nds temos o programa dos novos lideres, né? Temos 0
programa dos lideres atuantes também. E ai é alguns programas, treinamentos basicos,
mas tem sim. Tanto para futuros lideres quanto para lideres atuais. Entéo, tem sim
programas ai para a gente preparar o pessoal. Mas hoje eu sinto falta de um programa,
por exemplo, para trainee. N@s, gerentes, temos 0 nosso braco direito. Na unidade, a
gente vai preparando essas pessoas. Uns se preparam melhor, outros nem tanto. Cada
um tem seu perfil. E dai vai de quem o gerente comegca a dar mais foco. Entdo, a forma
de vocés aproveitarem esse desenvolvimento é trazendo essas pessoas gque respondem
mais répido para o foco.

Gestor 05

A cooperativa hoje ela tem a area de desenvolvimento, né? E ha um tempo, ja pelo a uns
dois anos, viemos em uma tentativa de aumentar a relevancia dela, né? Hoje n6s
focamos muito nas agdes de desenvolvimento que s&o treinamentos obrigatorios. E
aqueles que sdo para processo estdo em uma crescente. Quando eu falo em processo,
estou pensando em se em treinamentos tipo yellow belt, essa linha de projetos, né? Na
linha comercial, a gente tem os treinamentos, mas eu confesso que a minha percepgao é
gue, os gestores, quando a gente pergunta pra eles quais treinamentos eles querem
desenvolver para a rea comercial, eles ainda tém muito claro o que eles querem. Eu
acho que a formag&o desse pessoal, ela veio muito com a prética, t&? A maioria dos
nossos gestores sdo formados em agronomia, alguns em administracdo. Outros vem de
longa data, até sem formac&o académica. Entdo, é um déficit que acontece no banco da
universidade. Quando esse profissional assume aqui, ele assume sem ter uma nogéo do
negd6cio como um todo. A gente ndo consegue ter essa percepgdo e falar: é isso aqui que
a gente precisa. N0ssos gestores, eles sdo bons, ndo sdo ruins, mas eles precisam ter essa
virada né? Eles mudaram, ja mudaram bastante. Mas ainda falta uma traducdo do que eu
quero e pra que eu quero isso, né?

Gestor 06

Tem varios treinamentos, varios cursos, varias palestras, né? Mas tem bastante assim,
nado vou saber dizer qual que t& atualmente aqui agora, né? Mas tem bastante coisa
assim. A parte de vendas, os vendedores tem bastante treinamento direcionado a parte
de vendas, né? O préprio pessoal do deposito, vamos dizer assim, treinamento para
empilhadeira, né? Sdo treinamentos mais técnicos.

Gestor 07

Entdo, a gente identificando as pessoas, primeiro, como € que a pessoa chega no curso
de, vamos falar de desenvolvimento de lideres, né? Como é que essa pessoa chega 14?
Através do desempenho e da vontade que ela vem demonstrando no dia a dia. Aquele
destaque que a gente fala, né? Mas a gente vai identificando e vai tentando, no bom
sentido, defender essas pessoas e mostrar para elas que existe um fator de crescimento
aqui dentro. Nao é do dia para noite, mas a gente tem que mostrar bastante trabalho para
poder atingir os objetivos, tanto da empresa, que € 6bvio, por isso que a gente esta aqui
também, como também os individuais de crescimento profissional.

Fonte: elaborado pela autora

Dentre os programas elaborados existentes atualmente, destaca-se a formacao para

novos lideres, programa consolidado internamente na cooperativa por existir a mais tempo.

Apesar de reconhecerem esta iniciativa, ha pouca clareza sobre os contetdos aprendidos dentro
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deste treinamento, principalmente pelos lideres mais antigos que ndo o realizaram, como
informa o Gestor 01: “Novos lideres seriam as pessoas, no caso, que estdo comecando, vao
comecar no processo. (...) Ai, tem também alguns que participam dos lideres atuantes, que séo
0S supervisores, que ndo tiveram a oportunidade de participar dos dois primeiros, vao participar
desse”.

Isso demonstra que o foco do curso é o papel futuro a ser exercido pelo participante,
tendo pouca aplicabilidade dentro de seu papel atual, ja que ndo foi identificado nenhum tipo
de iniciativa que demonstre que 0s conhecimentos do treinamento sdo aproveitados de forma
pratica no exercicio da funcdo atual. Marsick e Watkins (2003) afirmam na sessdo
“organizagdes que aprendem” deste trabalho a importancia de a organizagao estimular estes
novos conhecimentos na melhoria de seus processos e fortalecimento de seus valores
organizacionais. Dessa forma, busca-se ndo s6 o desenvolvimento da aprendizagem de seus
integrantes, mas também o desenvolvimento de acbes voltadas para o clima e a cultura
organizacional.

Ha também inciativas voltadas para processos especificos dentro da cooperativa, como
afirma o Gestor 05: ““...n0s focamos muito nas a¢des de desenvolvimento que sdo treinamentos
obrigatorios. E aqueles que sdo para processo estdo em uma crescente. Quando eu falo em
processo, estou pensando em se em treinamentos tipo yellow belt, essa linha de projetos, né?”

Além disso, por ndo existir um padrdo minimo estabelecido para a gestdo
comportamental da equipe ou para gestdo do conhecimento, como explanados nos tépicos
anteriores deste capitulo, as ac6es para desenvolvimento dos funcionarios ficam a critério do
gestor local, que as realiza conforme seus préprios conhecimentos pessoais sobre o tema, como
¢ possivel verificar na fala do Gestor 07: “...Como é que a pessoa chega no curso (...) de
desenvolvimento de lideres, né? Como é que essa pessoa chega la? Através do desempenho e
da vontade que ela vem demonstrando no dia a dia. Aquele destaque que a gente fala, né?”.

Como consequéncia, ha grande heterogeneidade em relacéo ao preparo dos funcionarios
localmente, com somente aqueles que se destacam e realizam os cursos formais tendo a
oportunidade de participarem de iniciativas mais estruturadas de desenvolvimento. O formato
de escolha destes funcionarios para participacdes internas refletem as caracteristicas de
“personalismo” descritas por Tanure (2005) no item “modelos tedricos de cultura
organizacional” deste trabalho, onde a escolha dos lideres ¢ realizada com base na rede de
relacionamentos. Pela falta de critérios bem estabelecidos e avaliados ao longo do processo,
esta escolha pode ocorrer de forma ndo intencional por parte do lider local.
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Diante deste cendrio, sugere-se que a cooperativa crie uma grade de cursos minimos a
serem ofertados a todo o seu quadro de funcionarios. Preferencialmente, esta iniciativa deve ser
iniciada apds a realizacdo das acdes voltadas para o desenho dos comportamentos esperados
pelos funcionarios a fim que de que a conexao entre estas iniciativas se torne clara a todos.
Aléem disso, é essencial que em todas as iniciativas criadas ocorram momentos de reforgo da
mensagem institucional. Com isso, a cooperativa consegue deixar claro a todos os envolvidos
qual sua intencao e propdsito com o treinamento, demonstrando de forma consistente o que se
espera de cada participante. Tal grade de conteudo pode ser realizada internamente ou via
parceiros e ocorrer de forma online caso a cooperativa entenda que isso facilitara a logistica
desta realizacdo.

5.7 Pergunta 07 — Universidade corporativa, treinamentos pontuais e suas conexfes com

os valores corporativos

Abaixo € possivel verificar as principais respostas sobre a existéncia de uma

universidade corporativa e os treinamentos existentes na cooperativa:

Quadro 18 — Pontos de destaque da questdo 07

No caso que nem esse com a consultoria, os professores ali que vém nos dar aula é o
pessoal da consultoria que traz esses profissionais. Dos lideres € a mesma coisa. O RH,
ele vai atras do professor, ele vem externo, mas ndo tem nada de universidade
corporativa.

Entdo, qualquer treinamento que vocé for dar pra desenvolver a liderancga, vocé tem que
trazer junto a missao, a visdo, os valores da cooperativa pra quem ta recebendo aquele
treinamento, aquele contetdo, linkar uma coisa com a outra. Saber que vocé ndo ta ali
sO por estar. Tem um motivo, né?

Tem as universidades aqui, né? Na regido, mas nada assim... E, interno ndo. A gente
Gestor 02 | tem, as vezes, algumas sugestdes que o0 Sescoop manda, né? Via RH, de p6s, alguma
coisa assim, né? Tem uma participacdo, mas diretamente, ndo.

S&o mais treinamentos pontuais. Eu acredito que existe conexdo, sim. Porque, assim, a
nossa misséo é, de uma forma ou outra, levar a tecnologia. Entéo, assim, isso tudo a
gente busca. Prestacdo de um servigo de qualidade, compromisso com o produtor, levar
tecnologia também, né? Entdo, isso tudo, no dia a dia, ta dentro dos valores.

Temos treinamentos pontuais. A maioria deles vem em parceria com o Sescoop. E ai
sdo ofertados para a gente. Eu mesmo, nesses nove anos, ja participei de treinamentos
comportamentais, ja trabalhei para vendas, ja trabalhei para... Até para dirigir
economicamente eu ja tive. Entdo, vai de diferentes perfis. Entdo, engloba o todo.

Gestor 01

Gestor 03

Gestor 04
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Eu diria que se a gente pensar que ndo tem, a gente esteja sendo muito critico com a
gente. a gente tem sistema, a gente controla nossos treinamentos via sistema, a gente
tem controle de quem ta vindo, quem ndo t4, indicador pra cima e pra baixo. Talvez o
que a gente precise em conjunto com a cooperativa, é reformular a necessidade dos
Gestor 05 | treinamentos. Mas eu preciso criar uma visao sistémica, por exemplo, do por que eu nao
posso dar um desconto logo de cara logo de cara para o0 meu cliente, eu tenho que tentar
vender a esse preco. E acho que é essa a caracteristica que a gente precisa ter. é explorar
a condicéo do treinamento, 0 que que eu quero que seja abordado. Agora eu diria assim,
a gente tem um modelo. Mas talvez ele ndo é um modelo certo para nossa vivéncia.

Eu acho que tem parcerias com algumas (universidades), que tem um desconto, alguma
coisa diferenciada. Mas da propria cooperativa, ndo. Mas a cooperativa, ela fornece
treinamentos.

Gestor 06 | A conexao com os valores, isso é mais focado nesse crescimento que a gente ta vendo.
Eu acho que treinando, dando essas novas habilidades, vamos dizer assim, para 0s
colaboradores. 1sso agrega bastante, né? Novos conhecimentos para estar ajudando a
desenvolver, principalmente em vendas, né?

N&o tem universidade corporativa, mas temos treinamentos. Treinamentos internos
temos até bastante. Ndés temos algumas coisas internamente, outras via Sescoop, outras
via consultoria, enfim.

Temos treinamentos, desenvolvimentos comportamentais, gerenciais voltados
exclusivamente para isso. Para desenvolvimento da gestdo mesmo também. mas a
conexdo com os valores é baixa. Que nem eu falei, muito pouco é difundido. Mas é
dentro do propésito de uma linha de trabalho que a gente ja vem hé algum tempo
defendendo, né?

Gestor 07

Fonte: elaborado pela autora

Os respondentes ndo enxergam a existéncia de uma universidade corporativa
internamente dentro da cooperativa atualmente, conforme informado pelo Gestor 06: “Eu acho
que tem parcerias com algumas (universidades), que tem um desconto, alguma coisa
diferenciada. Mas da prépria cooperativa, ndo. Mas a cooperativa, ela fornece treinamentos”.
Pelas informacOes levantadas ao longo da pesquisa pela autora e pelo entendimento do
momento atual de grande mudanca que a empresa tem passado atualmente, optou-se por nao
explorar tentativas passadas de implementacdo, mantendo a conversa no momento atual vivido
e no quadro de treinamentos existentes internamente.

Notam-se iniciativas pontuais com foco em treinamentos técnicos, principalmente para
a area comercial, visando a reciclagem das informacfes técnicas a serem passadas aos
cooperados quanto ao manejo de produtos. Ha também iniciativas promovidas pelo SESCOOP,
instituicdo que busca representar e defender os interesses das cooperativas afiliadas a ela e que
possui cursos pontuais voltados a parte comportamental e técnica, como exemplificado pelo
Gestor 07: “Treinamentos internos temos até bastante. Nos temos algumas coisas internamente,
outras via Sescoop...”.

Esta forma de trabalho mostra que a cooperativa possui uma visdo mais voltada para

treinamento e desenvolvimento do que de educacdo corporativa, como descrito por Meister
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(1999) na sessao “educagao corporativa” deste trabalho, onde as iniciativas tem um inicio e fim
pré-estabelecidos e entende-se que o objetivo inicial foi cumprido, enquanto na educagédo
corporativa ha o desenvolvimento de um senso de responsabilidade por parte do funcionario,
que deve responsabilizar-se pelo seu proprio aprendizado e busca de qualificacdes.

Além disso, é possivel verificar também que ha pouca diferenciagdo entre as iniciativas
de desenvolvimento que a cooperativa possui atualmente e os treinamentos técnicos pontuais
exigidos, sendo todos vistos de forma igualitaria pelos participantes, como € possivel perceber
na fala do Gestor 04: “Eu mesmo, nesses nove anos, ja participei de treinamentos
comportamentais, ja trabalhei para vendas, ja trabalhei para... Até para dirigir economicamente
eu ja tive. Entdo, vai de diferentes perfis. Entdo, engloba o todo”.

Finalmente, apesar de informar que os treinamentos atuais possuem conexao com 0s
valores da cooperativa, as justificativas e exemplos dados sdo vagos, o que demonstra
dificuldade de conexé&o entre estas duas esferas.

Sugere-se entdo que a cooperativa elabore escolas de acordo com os principios do
sistema de educacédo corporativa citado por Eboli (2010), com foco nos valores corporativos
atuais e de acordo com as competéncias e comportamentos esperados ja mapeados, como

exemplificados no quadro abaixo:

Quadro 19 — Conexado entre valores organizacionais e iniciativas de aprendizagem

. Publico- Valor Competéncia Descrigédo da Solucéo de
Escola Objetivo . A . . " Formato
Alvo corporativo | (sugerida) |competéncia (sugerida) aprendizagem
- Trilha EAD de videos
. ] assincronos - EAD
. . Entendimento do perfil . .
Lideres da Gestédo da . L - Encontros presenciais | assincrono
. ; . . - do cliente e criacéo de
Disseminar a area Atendimento | carteira de estratégias de para acompanhamento - EAD
cultura comercial clientes .g das iniciativas propostas| sincrono
L atendimento . .
Cultura organizacional, - Mentorias com - Presencial
L promovendo a consultores
organizacional .
aderéncia aos
valores - - Trilha EAD de videos
L . Foco na satisfagéo do P - EAD
organizacionais |Funcionario - - assincronos .
. . Exceléncia no cliente e L L assincrono
sdaérea | Atendimento - - Tutoriais de iniciativas
- atendimento | acompanhamento do . - EAD
comercial N . a serem realizadas ao .
plantio & colheita sincrono
longo da safra

Fonte: elaborado pela autora

Utilizando o valor corporativo de “atendimento” como base, sugere-Se a criacdo da
escola de cultura organizacional para que sejam trabalhadas iniciativas de disseminacdo da

cultura atual e aderéncia aos novos valores implementados.
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Para os lideres, a competéncia sugerida possui cunho mais estratégico pensando na
gestdo da carteira de clientes-chave da regido, o maior entendimento dos diferentes perfis
existentes e elaboracédo de estratégias baseadas nestas informacoes e habitos de compra. Como
solucgdes de aprendizagem, sugerem-se trilhas de contetido assincrono, ou seja, conteidos que
podem ser assistidos a qualquer momento pelo time comercial, sem a obrigatoriedade de uma
hora marcada para que sejam consumidos. Além disso, sugere-se mentorias com consultores,
estas podendo ser no formato online, porém de forma sincrona diretamente com estes
consultores, para tirarem davidas sobre a elaboracao dos planos a serem realizados e encontros
presenciais que podem ocorrer dentro de programas ja existentes, como o Treinamento Fenix
citado pelo Gestor 01 na questéo 06.

Ja para os liderados, a competéncia sugerida foi de exceléncia no atendimento, como
executores da estratégia elaborada pelo time de lideranca. Para isso, sugere-se conteddos
voltados a satisfacdo do cliente e acompanhamento do plantio a colheita dos principais clientes
da regido. Pensando em manter o funcionario no campo e diminuir tempo de deslocamento, as
solucgdes de aprendizagem possuem foco no ensino a distancia (EAD), com videos assincronos
e tutoriais com dicas de acOes a serem realizadas ao longo de toda a safra com os clientes.

Vale ressaltar que esta grade de cursos pode ser elaborada de forma proprietaria pela
cooperativa ou realizada junto aos seus parceiros atuais, mas € importante que seja
disponibilizada de forma constante aos funcionarios e lideres como pacote minimo requerido
de forma a balizar o conhecimento internamente, garantindo que todo seu quadro de
funcionarios possuam o mesmo entendimento do que é esperado pela cooperativa.

Sugere-se realizar a matriz exemplificada aqui com todos os valores corporativos. Para
isso, é ideal que as competéncias e comportamentos esperados estejam claros dentro da
empresa.

Com iss0, a cooperativa exercitard o principio da perpetuidade citado por Eboli (2014)
na sessao “educagdo corporativa” do presente trabalho, onde a educacao ¢ entendida como uma
forma de perpetuar a cultura organizacional internamente, explorando e desenvolvendo seus
valores e crencas internas, garantindo assim sua assimilagéo.

Além disso, pela conexdo a ser realizada também com a estratégia corporativa e
objetivos de negdcio, estardo replicando ndo s os conceitos de educacao corporativa citados
por Eboli (2014), mas também podem desenvolver sistemas de controle de performance citados

por Hofstede e Hofstede (2005), impulsionados pelas mudangas culturais.
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5.8 Pergunta 08 — Aplicabilidade do contetdo

Pode-se verificar as principais respostas referentes a aplicabilidade do contetdo no

quadro abaixo:

Quadro 20 — Pontos de destaque da questdo 08

Gestor 01

Na verdade, depois que comecou esses programas de liderancga, de treinamentos, a gente
vé 0 ambiente onde ficou mais fécil de trabalhar, onde muitas vezes vocé entende qual
gue é o papel do lider. Nao é s6 vocé chegar e mandar, vocé tem que fazer isso, isso e
aquilo. Muitas vezes vocé precisa mostrar como faz. Porque a pessoa, as vezes, ela ndo
sabe ou ndo entende. Entdo, vocé vai, vocé mostra que € possivel executar e vocé tem
gue estar junto, né?

Entdo, quando vocé vai cobrar uma meta, quando vocé vai incentivar pra correr atras de
venda, correr atrds de novos clientes... Entdo, isso é muito importante. Porque essa
comunicacao tem que estar clara. Vocé tem que saber se comunicar. N&o é
simplesmente chegar e falar, falar, falar. Ndo, vocé tem que conversar, vocé tem que
entender... Ta tendo problema em algum ponto da venda? Onde que té esse problema?
Vamos atras de novas alternativas, né? Que ai entra toda outra parte do contetdo, onde
vocé vai aprendendo como negociar, como fazer uma venda saudavel. Entdo, tudo isso
vocé vai aprendendo com os contelidos e aplicando no dia a dia.

Gestor 02

Olha, eu acho que funciona... Por exemplo, tem a consultora externa, que faz um
trabalho com a gente sempre em questdo de médulos de vendas. Modulo 1, médulo 2,
maodulo 3. A gente vé que é um processo focado para pessoas do vendas, né? Balcéo,
nas lojas, enfim. E a gente V&, pelos trabalhos, as dindmicas que vem dando resultado
que o pessoal vai fazendo no dia a dia. A gente acaba pegando... Quem nao esta 50%,
talvez, preparado vocé ndo pegaria por falta de ter pessoas. Entdo, ai, o treinar, o
preparar fica ainda mais complicado. D4 mais trabalho ainda, né? E esses treinamentos,
as coisas ai ajudam.

Gestor 03

Entdo, assim, a gente vé que mudou bastante também, a gente aplica isso no dia a dia,
até a propria questdo de check de metas. O gerente hoje tem um conhecimento maior do
que ta acontecendo dentro da unidade, né? Entdo, coisa que antes a gente nao tinha no
pé da letra como que funcionava, né?

Gestor 04

Podemos colocar em uns 70%. Exemplo, eu fago parte de um dos médulos da
consultoria aqui, junto com o consultor A e o consultor B. Muitos ensinamentos que a
gente pega ali, eu consegui trazer para dentro. Entdo, falar, por exemplo, de um
conceito, o consultor A me passou 4, eu consegui implantar aqui em uma gestao de
carteira, a gente traduzir, fazer varios apontamentos, varias identificacGes.

Gestor 05

Hoje no nivel de gestéo, elas estdo bem conectadas. Entdo esse publico, em todos os
treinamentos que eles vém, eles vém com uma visdo mais assertiva, direcionada para o
planejamento estratégico, para o cumprimento. Claro. Vamos dizer assim, temos 90%
que entende e 10% que ainda esta. Essas, necessitando de aten¢do. Com os treinamentos
gue sdo hoje de processos, green belt e yellow belt, eles estdo bem conectados, porque a
gente fala de uma geracéo de resultados, de oportunidades de melhoria. E ao final, eles
tém que entregar um projeto que vai dar um x valor de retorno para cooperativa. Mas a
gente carece disso com os colaboradores de base. As vezes, eles vém pro treinamento e
eles acabam sendo somente o cumprimento de carga horaria, vamos dizer assim, né?
N&o, ndo. Néo é carga horéria, é s o cumprimento do contetldo porque por exemplo.
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Falando no técnico, vai ter mais habilidade para estar vendendo, né? E no
comportamental, de estar lidando, vamos dizer assim, com o cliente, é mais no dia a dia
mesmo, assim, né? Vamos dizer, os diversos tipos de clientes que a gente tem, que a
gente lida, né?
Vocé vai formando uma praticidade no dia a dia, que vocé vai fazendo o link e vai
trabalhando essas ideias de desenvolvimento e colocando em prética no dia a dia, né?
Inovando, de repente, com uma ideia que foi repassada, de repente vocé pode
incrementar ela, vocé pode trabalhar, desenvolver ela melhor. Ent&o, esses, eu vejo que
assim, é a forma prética e gostosa de colocar realmente em atividade aquilo que vocé
ouviu, desenvolveu, participou, enfim, nesse processo ai de desenvolvimento.

Fonte: elaborado pela autora

Gestor 06

Gestor 07

Os lideres informam que conseguem aplicar o conteldo no exercicio de sua funcdo, mas
os exemplos informados sdo de acdes recentes, podendo-se inferir que este € um movimento
também recente dentro da cooperativa, como demonstrado pelo Gestor 05: “Com o0s
treinamentos que sdo hoje de processos, (...) a gente fala de uma geracdo de resultados, de
oportunidades de melhoria. E ao final, eles tém que entregar um projeto que vai dar um “x”
valor de retorno para cooperativa”. Com base tanto nas informagoes da questao 08 quanto nas
demais demonstradas ao longo do capitulo, nota-se que o perfil dos gestores € voltado mais
para a execucao do que para orientacdo e planejamento junto a equipe, como afirma o Gestor
07: “vocé vai formando uma praticidade no dia a dia, que vocé vai fazendo o link e vai
trabalhando essas ideias de desenvolvimento e colocando em prética no dia a dia, né?”

Com isso, é possivel afirmar que as iniciativas realizadas com os lideres até 0 momento
auxiliaram na conscientizacdo de seus papéis como executores da estratégia da cooperativa,
mas ainda ha a necessidade de ampliarem seu entendimento de que também possuem o papel
de replicador e multiplicador da cultura organizacional presente atualmente, dando pouca
importancia ao tema.

E necessario que o papel estratégico seja entendido além do ponto de vista de negécio,
abrangendo também a esfera comportamental. Como citado por Yang et al (2008) na sessao
“organizagdes que aprendem” deste trabalho, a aprendizagem e a estratégia devem caminhar
lado a lado de forma a trazer clareza para a organizacdo de onde se quer chegar, desenvolvendo
uma visdo compartilhada sobre o futuro. Na mesma sessdo do trabalho, Song (2008) corrobora
0s demais autores enfatizando a importancia de alinhar ndo somente a estratégia, mas também
a cultura organizacional, de forma a fortalecer a performance da organizacéo.

Sugere-se entdo que 0S objetivos de negocio também estejam conectados as
necessidades de aprendizagem da organizacdo, auxiliando os lideres a se prepararem para 0S

desafios futuros. Para exemplificar esta aplicacdo, sugere-se 0 mesmo modelo de Eboli (2010)
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apresentado anteriormente, porém aplicado a um dos objetivos de negdcio disponiveis no
Relatorio Anual (2022), apresentado abaixo:

Quadro 21 — Conexao entre 0s objetivos de negocio e iniciativas de aprendizagem

. P N Descricdo da ~
Objetivo de . Puablico- Valor Competéncia gh . Solugdo de
. Escola Objetivo . . competéncia . Formato
negoécio Alvo corporativo | (sugerida) . aprendizagem
(sugerida)
Proporcionar
Desenvolver o S
. profunda - Principais
crescimento no visio sobre lavers - Palestras
recebimento de - p ~ - Visdo de play . - Workshops | - Presencial
x Negdcios | setor agro Lideres Inovacéo - Desafios e
gréos e aumento / mercado . - Newsletter - EAD
e buscando tendéncias .
fidelizacéo de por e-mail
) destacar-se futuras
associados
no mercado

Fonte: elaborado pela autora

Tendo como ponto de partida o objetivo de negdcio de crescimento no recebimento de
grédos e aumento de associados na cooperativa, foi sugerida uma escola voltada para negécios a
fim de proporcionar profunda visdo sobre 0 mercado agro aos lideres para que possam atuar
também como especialistas de mercado e passarem informacdes relevantes e de ponta aos seus
times e cooperados. Ligado diretamente a este conceito, tem-se o valor da inovacdo e sugere-
se a competéncia de visdo de mercado a fim de desenvolver novos conhecimentos sobre
concorrentes, desafios e tendéncias atuais no segmento. Para isso, sugere-se palestras voltadas
a tendéncias futuras de mercado, podendo estas serem presenciais ou EAD além de realizacdo
de workshops para fixacédo e exercicio dos contetidos assimilados e newsletters com as noticias
mais atuais sobre o setor.

Essa iniciativa pode ser realizada por equipe interna da propria cooperativa ou por meio
de parceria externa, podendo ser expandida para outros publicos quando atingir maior
amadurecimento.

Com isso, a cooperativa desenvolve o principio da competitividade citado por Eboli
(2014) na sessdo “educacgdo corporativa” do presente trabalho, onde, por meio da amarragdo
entre 0s objetivos de negdcio, culturais e de aprendizagem a organizacao € capaz de desenvolver
suas competéncias de forma a criar distingdo entre ela e seus concorrentes, destacando-se no

mercado e aumentando as barreiras para entrada de competidores.
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5.9 Pergunta 09 — Compartilhamento de conhecimento

Abaixo demonstra-se 0s principais pontos capturados referentes ao compartilhamento

de conhecimento:

Quadro 22 — Pontos de destaque da questdo 09

Uma vez por més, n6s temos uma reunido mensal onde a gente vai falar de tudo. Dos
pontos-chave que ocorreram no més, metas, vendas, problemas, tudo. E ai, no decorrer
do més, uma vez por semana, a gente se reune. E ai voceé fala, por exemplo, essa semana
Gestor 01 | eu tive um treinamento. Eu troco essa informacdo, o que eu acho que é importante pra
passar pra eles. Eu trago essa informagdo. Ou a Caixa teve um treinamento sobre 5S,
por exemplo. Ela vai trazer as informagdes importantes que ela achar nesse momento.
Entdo esse € 0 momento da troca que a gente tem.

Bom, a gente vai vendo dia a dia, né? E, normalmente, na hora de langar um
treinamento, as vezes, 0 RH tem ja uma sugestdo de nome pelo perfil de cada um. Ah, é
Caixa da Unidade, é VVendedor. Ent&o, eles ja vdo vendo, né? Mas sempre vem ainda na
nossa méo de identificar.

Gestor 02

Assim, eu costumo fazer pelo menos duas vezes as reunides mensais, né? Quando a

Gestor 03 gente passa os resultados da empresa e tudo, né?

Ent&o, hoje, principalmente, o meu pessoal de vendas, nessa gestéo de carteira, todos 0s
ensinamentos que eu tenho, eu aplico com eles, faco eles aprenderem. O funcionamento
de BI, o funcionamento de ferramentas que a gente tem. Entdo, eu ndo deixo tudo
centralizado na minha méo. Eu procuro estar deixando com eles e fazendo a

Gestor 04 | coordenacdo, 0 acompanhamento junto com eles. Ou também colegas, como eu
comentei, essa gestdo de carteira foi apresentada no check de metas nosso, onde eu fiz a
apresentacdo desse conceito. E outros gerentes me ligaram pedindo, quero conhecer, me
ensina. Entdo, acaba repassando. Mas, como eu falei, as vezes vai do interesse mais de
um para o outro, dessa forma.

Era mais dificil ter o compartilhamento das informacGes. Era limitado, por exemplo,
para fazer alguns eventos. Porque tinha uma visdo de que o gerente tem que estar na
unidade, ndo tem que estar aqui participando. Entéo isso hoje a gente observa que
mudou. Porque olha s6 que interessante: a outra cultura falava “treinamento € perca de
tempo. Reduz o treinamento”. Essa outra cultura, nos 03 meses que a gente esta em
acdo, ela fala “treinamento é importante, mas a gente tem que entender a nossa
aplicacdo. Como nds vamos conseguir aferir exatamente o conhecimento?” A gente usa
de algumas ferramentas que a gente tem, avaliagdo de eficacia e avaliagdo de reacéo.
Justamente por essa cultura, pela prépria presidéncia, de entender e dar valor para essa
questdo do desenvolvimento. Ele quer que a gente participe. Ele quer que a gente traga
novidade, mas ele quer assim: VVeja se deu certo, se deu resultado. Entdo a gente comeca
a trazer essa condicéo.

Gestor 05

A gente gosta, tipo assim, eu gosto de colocar, geralmente, assim, o que aconteceu, né?
Na reunido, por exemplo, mensal que a gente faz ali. Ah, ndo, a gente teve um

Gestor 06 | treinamento, explicar o que aconteceu, né? A gente sempre esta tentando levar o que
acontece, 0 que um pessoal faz para o outro pessoal, né? Dai, no geral, todo mundo pega
na reunido, assim, né?

O desenvolvimento, a passagem das informagdes, se ndo for informacdes, eu digo
Gestor 07 |assim, importantes que tem que ser executadas imediatamente, mas que € questdo de
desenvolvimento, a gente vai fazendo gradativo, e até para ter um acompanhamento
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melhor do pessoal que recebe a informag&o. Quando é informagéo de execucao rapida,
entdo a gente tem que reunir a equipe toda e fazer a coisa acontecer no caso.

Fonte: elaborado pela autora

Por meio das falas apresentadas chega-se a conclusdo que o momento de
compartilhamento de informagcbes com o time acontece dentro das reunifes de
acompanhamento de negdcio, como exemplificado na fala do Gestor 03: “eu costumo fazer pelo
menos duas vezes as reunibes mensais, né? Quando a gente passa os resultados da empresa e
tudo, né?”. Com isso, pode-se inferir que este compartilhamento acontece de forma passiva,
sem atividades praticas ligadas a fixacdo do novo contetdo apresentado.

Além disso, nota-se nesta iniciativa elementos do comportamento definido por Senge
(2013) como “a fixacdo em eventos”, descrita na sessdo “aprendizagem” deste trabalho, onde
hd grande foco do time na discussdo de eventos de curto prazo, como numeros e
acontecimentos, mas com pouca énfase em processos graduais e de longa duragdo. Isso
desenvolve um ambiente mais preparado para reagir a mudangas, porém com pouca
oportunidade de atuar como protagonista e desenvolver iniciativas.

Nota-se abertura entre o time de lideranca para troca de experiéncias em relacdo a novas
inciativas quando estas sdo apresentadas em foruns maiores, como exemplificado pelo Gestor
04: “essa gestdo de carteira foi apresentada no check de metas nosso, onde eu fiz a apresentagéo
desse conceito. E outros gerentes me ligaram pedindo (...). Mas, como eu falei, as vezes vai do
interesse mais de um para o outro”. Vale ressaltar que este comportamento deve partir do
interesse comum de cada gestor e ndo ha um programa estruturado para compartilhamento de
iniciativas, mas esta abertura é extremamente positiva para iniciar um processo de estruturacdo
institucional sobre o tema.

Finalmente, nota-se que os membros da diretoria sdo vistos e entendidos como
principais porta-vozes da nova cultura organizacional que esta sendo implementada conforme
informado pelo Gestor 05: “Justamente por essa cultura, (...) de entender e dar valor para essa
questdo do desenvolvimento. (...) Ele (presidente) quer que a gente traga novidade, mas (...)
veja se deu certo, se deu resultado. Entéo a gente comeca a trazer essa condi¢cdo”, movimento
natural citado por Schein (2013) em grupos em formacao.

Sugere-se que a cooperativa identifique outras historias de sucesso com o objetivo de
iniciar o processo de ampliago das historias internas e criar novos “herois” de forma a explorar
0S comportamentos tidos como ideais ao restante do grupo, ampliando e fortalecendo a cultura

atual. Com isso, os comportamentos esperados tornam-se mais tangiveis a todos os niveis da
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organizagdo, que passam a entender que possuem papel central nas mudancas sugeridas pela

cooperativa, evitando um comportamento passivo por parte dos funcionarios de esperar que a

diretoria possua todas as respostas.

5.10 Pergunta 10 — Visdo da empresa sobre o papel da lideranga no compartilhamento

de contelido

Apresenta-se abaixo 0s pontos de destaque referentes a como a cooperativa vé o papel

da lideranca no compartilhamento do conteudo:

Quadro 23 — Pontos de destaque da questdo 10

Gestor 01

E, na verdade é assim. N&o que tenha um momento especifico onde o meu supervisor
vai chegar e vai falar pra mim vocé aplicou isso. Mas a gente percebe sim que tudo isso
é observado, né? Entdo quando vocé, por exemplo, participa de todos esses
treinamentos, ensinamentos que vocé tem, vocé volta pra tua unidade, vocé nédo aplica
nada, isso vai refletir. E a partir do momento que eles perceberem, ai sim. Ai eu imagino
que eles véo chamar e véo... Se vocé teve o treinamento, teve essa oportunidade, por
que que ta acontecendo isso aqui?

Gestor 02

Muito desafiado. Muito. Mas, assim, € muito bom. Eu acho que fez todo mundo
levantar a bundinha da cadeira e correr atras e trabalhar. Essa questdo do check de
metas, eu achei fantastico. A gente via... Eu também tinha, claro, com certeza,
dificuldades como todo mundo, mas hoje a gente vé que o nivel subiu bastante. Desde
pegar o microfone na mao, de saber falar... Mas, claro que, ah, vamos montar uma
apresentacao, vamos identificar pontos, vamos analisar mercado, isso ai a gente nunca
precisava fazer. O que vocé vai fazer para melhorar? Como vocé vai fazer para atingir
esse numero aqui que vocé nao buscou? Como voce vai fazer, sabe? Tivemos que sair
da zona do conforto, pensar um pouquinho fora da caixinha e buscar essas coisas. Eu
acho que foi muito legal.

Gestor 03

Tem certos pontos que a gente é cobrado bastante. Principalmente quando envolve
nameros, né? E as nossas metas, né? Entdo, nessa questdo, a gente é cobrado bastante.
Entdo, assim, a cobranca é grande. Mas mais em cima de nimeros, né? Claro que, no
geral, assim, no dia a dia a gente é cobrado. Ah, pelo RH, a questdo de... Cartdo ponto,
é... Entdo, cada setor faz sua cobranca, né? S6 que hoje, assim, é mais em cima da... Dos
ndmeros mesmo.

Gestor 04

Ent&o, é por onde eu passei os trabalhos que eu fiz. Teve reconhecimento. Muitos
desses projetos ainda sdo aplicados dentro da cooperativa. Entdo, sempre fui
incentivado.

Gestor 05

Mas hoje, numa perspectiva do que a gente tem que fazer, ter um lider que tenha um
perfil definido. Entender enquanto organizagdo, e isso a gente estd amadurecendo, quais
as caracteristicas dos lideres que a cooperativa quer? Eu estou falando: eu quero um
lider que seja, como na teoria, seja transformacional ou transacional. Preciso pensar
nisso.E pouco. Ent&o assim, isso sdo questdes que a gente tem que trabalhar e passa pela
lideranca, porque assim eu participo de todas as reunides com a diretoria. Entéo, por
exemplo segunda-feira mudou o organograma. E uma coisa urgente, as pessoas
precisam saber. Tem gente que ainda nem comunicou 0 organograma e hoje é sexta-
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feira, né? Porque dentro da organizacgdo, a gente fala até com os gerentes, o que a gente
estd buscando desde 2020, essa mudanca de cultura, ela perpassa pela figura do gestor.
Entdo se o gestor ndo entender, ndo compreender aquilo que a cooperativa precisa,
como que a gente consegue fazer a mudanga que a gente quer? Diversos aspectos
entendendo a mudanga. E ai a gente fala assim: , se vocés ndo tiverem com a
cooperativa, como gue o colaborador vai se envolver com a cooperativa? Até 3 anos
atras, a gente ouvi ainda isso, “mas porque eu vou mandar pra treinamento? Nao aplica!
E etc”. Hoje ja ndo, eles percebem “eu vou encaminhar para treinamento porque ele
falou que vai ficar na cooperativa se puder participar dos treinamentos”, € ai a pessoa
vai e aplica. E conforme o gestor age com a equipe. Ent&o os gestores que estio juntos,
a gente esta observando que estdo comprando a ideia desse movimento de
transformacao cultural, estdo com resultados positivos, a equipe esta engajada, tem
baixa rotatividade, e eles aplicam os conhecimentos de treinamento. E 0s gestores ndo
estdo tdo a fim, eles ja tém dificuldade pra justificar o resultado, ja tem rotatividade de
equipe. Entdo uma coisa casa com a outra.
Assim, cobranga, cobranca direta, assim, ndo tenho, né? N&o é assim, é mais assim, é
mais a parte, assim, de eu estar, vamos dizer assim, eu estar cuidando, né, da equipe,
né? E mais no dia a dia a gente esta vendo o comportamento, né? E claro, se acontecer
alguma coisa diferente, né, é passado para a supervisao, né?
Eu vejo assim que, sim, a gente é cobrado por isso, superintendéncia, geréncia,
supervisdo, diretoria, e eles entendem que a gestdo é extremamente importante, e eles
tém uma confianga nas pessoas que estdo aqui, bastante grande, para fazer isso é
importante. Ouvir que nés somos importantes de um diretor € muito importante, € muito
legal. Entdo, a gente precisa ter também essa confianca, ter essa liberdade, como eu
Gestor 07 | falei, de poder executar dentro daquilo. Vamos errar, vamos errar, a gente sabe disso,
mas ai tem que entender se o erro é ocasional, se ele é proposital ou ocasional, porque
se ele for proposital, a gente vai saber identificar também, como também a diretoria
identifica, ou qualquer gestor tem que ter essa habilidade. Ou se ele é ocasional e ¢ de
processo, opa, vamos la, vamos ajustar e segue-se o fluxo, né? Nds temos uma ideia de
ndo punicdo quando € tentando acertar as coisas, tentando fazer o correto.

Fonte: elaborado pela autora

Gestor 06

O grupo possui clareza sobre o seu papel como executores de novas iniciativas
apresentadas em um treinamento que participam, como exemplifica do Gestor 02: “vamos
montar uma apresentacéo, vamos identificar pontos, vamos analisar mercado, isso ai a gente
nunca precisava fazer. (...) Como vocé vai fazer para atingir esse nimero aqui que vocé ndo
buscou? (...) Tivemos que sair da zona do conforto (...).”, mas ainda possuem dificuldade em
entender o seu papel como replicadores tanto do contetdo quanto de informac@es relevantes
para o exercicio das funcGes pelos times, como demonstrado pelo Gestor 05: “por exemplo
segunda-feira mudou o organograma. E uma coisa urgente, as pessoas precisam saber. Tem
gente gque ainda nem comunicou o organograma e hoje é sexta-feira, né?”.

Por ndo possuir estes momentos e critérios de discussdo bem estabelecidos
internamente, a troca entre o time também é afetada, prejudicando até mesmo o
desenvolvimento de conhecimento interno sobre o assunto, que permanece como tacito e ndo

se desenvolve internamente. Este conceito de Nonaka e Takeuchi (1997), discutido na sesséo
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“educacgdo corporativa” do presente trabalho, € conhecido por sua dificuldade em ser transcrito
para a linguagem formal, estando intrinseco aquele que o possui. Por meio da troca entre 0s
elementos que compde o time ele passa a se tornar explicito, ou seja, transmitido internamente
seja formal ou informalmente.

Nota-se também que a cooperativa é permissiva em relacdo ao erro quando este é visto
como ndo intencional, o que favorece iniciativas de inovacgao e experimentacdo internamente,
como demonstrado pela fala do Gestor 07: “vamos errar, a gente sabe disso, mas ai tem que
entender se o erro (...) é proposital ou ocasional, porque se ele for proposital, a gente vai saber
identificar também, como também a diretoria identifica”.

A cobranga pelos indicadores de neg6cio é mais clara e frequentemente realizada
internamente, como demonstra o Gestor 03: “em certos pontos que a gente é cobrado bastante.
Principalmente quando envolve nimeros, né? E as nossas metas, né? Entdo, nessa questdo, a
gente € cobrado bastante”. Nao foram identificados indicadores comportamentais, portanto ndo
ha iniciativas em relagdo ao acompanhamento do desenvolvimento do time, que hoje esta
limitado a identificacdo de possiveis futuros lideres, como abordado nos topicos anteriores.

Nota-se também o “viés entre o pensamento de curto e longo prazo” citado por Schein
(1995) na sessdo “cultura organizacional e aprendizagem” deste trabalho, onde a gestdo é
estimulada a olhar para o negdcio presente, com pouco espaco para criacdo de iniciativas de
longo prazo, que muitas vezes estdo associadas a aprendizagem.

Sugere-se, portanto, que estes indicadores comportamentais estejam claros ndo somente
para os funcionarios, mas também para que o time de lideranca amplie sua performance, com
metas especificas de desenvolvimento, assim como acompanhamento de iniciativas. Como
sugestdo, pode-se iniciar por meio da criacdo de iniciativas que incentivem os lideres a atuarem
como replicadores da estratégia corporativa, ja que ja houve a identificacdo deste gap. Para isso,
sugere-se o0 estabelecimento de um calendario de principais momentos do ano e estabelecimento
de prazos para compartilhamento de informacdes corporativas aos times, com o objetivo de
conscientizar os lideres sobre este papel.

Com relagdo a percepgdo da autora na conducdo das entrevistas, notou-se maior
dificuldade em extrair informagdes dos Gestores 03 e 06, sendo necessarias perguntas
adicionais de reforco e check de entendimento para aferir aquilo que havia sido informado. Com
iSs0, infere-se que quanto maior a distancia entre a matriz da cooperativa e suas filiais, menos
as informagBes em relagdo as suas expectativas chegam até as unidades. E importante que a

cooperativa crie iniciativas para que todos 0s gestores tenham acesso e entendam seu papel de
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forma igualitaria. Sugere-se o uso de ferramentas online para iniciativas neste sentido,
principalmente para momentos institucionais, sejam estes exclusivos para os lideres ou para
toda a populacdo interna. Alem disso, tendo consciéncia deste cenario, a diretoria pode

programar visitas de acompanhamento a estas regides mais remotas com o objetivo de reforcar
as principais mensagens institucionais.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Busca-se neste capitulo sumarizar os principais achados da pesquisa por meio das
observacdes em relacdo aos objetivos especificos existentes, limitacbes encontradas e sugestdes

para estudos futuros.

6.1 Principais resultados encontrados na pesquisa de campo

Como principais pontos de destaque em relacdo aos resultados encontrados na pesquisa
de campo, tem-se 0s impactos da falta de conex&o entre os principais elementos da cultura
organizacional junto ao desenvolvimento das equipes de trabalho estudadas.

Além disso, nota-se também que a cooperativa possui diversas ac@es isoladas que podem
ser ampliadas e institucionalizadas, porém sdo pouco aproveitadas porque ndo ha uma
divulgacdo das mesmas para a matriz.

Finalmente, notou-se a dificuldade apresentada pela amostra estudada quanto ao
entendimento de seu papel em sua totalidade, com um time comercial com pouco perfil para
desenvolvimento de pessoas e grande foco na execugéo de inciativas para atingimento de metas

de mercado.

6.2 Observacdes sobre os objetivos especificos desta pesquisa

A pesquisa corroborou com os achados tedricos explanados no capitulo 02 do trabalho,
demonstrando a importancia da conexdo entre missdo, visdo e valores pertencentes a cultura
organizacional aos objetivos de neg6cio para que a organizacdo consiga desenvolver mais
oportunidades de aprendizagem interna entre seus integrantes.

Entende-se que o objetivo especifico de identificar as principais caracteristicas de
aprendizagem na organizacdo foi cumprido, evidenciando os programas gque a cooperativa
possui atualmente, além de demonstrar por meio da pesquisa realizada o carater de
informalidade da organizagdo em relacdo a alguns aspectos de desenvolvimento,
principalmente na esfera comportamental.

Quanto ao objetivo especifico de investigar elementos culturais percebidos que

influenciam na aprendizagem, também se entende como cumprido. Essa demonstracdo foi
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evidenciada por meio dos artefatos, crencas e valores da cooperativa conforme o proprio

trabalho discorreu sobre o foco nestes elementos.

Notou-se que a mudanca de foco no negocio e consequente revisao da missdo, visao e

valores acarretaram em uma série de iniciativas, muitas delas ainda embrionarias, que estdo

alterando consistentemente a cultura anterior da organizagcdo para uma com maior foco na

gestdo. Cabe ainda melhorar o entendimento do quadro de lideres quanto ao seu papel enquanto

multiplicadores tanto da estratégia quanto da cultura desta organizacéo.

Finalmente, entende-se que o objetivo de elaborar recomendacdes para fortalecer a

relacdo entre cultura e aprendizagem também foi cumprido dentro do capitulo 05 deste trabalho

com sugestdes de inciativas de acordo com os achados levantados na pesquisa. Tais achados

estdo sumarizados no quadro abaixo:

Quadro 24 — Resumo das iniciativas propostas

Questéo Sugestao de iniciativa

Questzio 01 Trabalho da com re_la(;éo aos valores organizacionais de forma profunda e frequente
junto aos funcionarios.
Elaboragdo de materiais informando quais 0os comportamentos esperados pelos

Questdo 02 | funcionarios com exemplos préaticos e aplicaveis pra a realidade das unidades sobre
como exercé-los.

Questzo 03 Criacdo de rituais da equipe gerencial junto com a diretoria voltados exclusivamente

para andlise de aspectos comportamentais a serem difundidos para a organizac&o.

Questdo 04.a

Elaboragéo das competéncias e comportamentos esperados de forma a esclarecer o que
se espera de um funcionario da cooperativa de maneira uniforme, independentemente
de sua regido de atuacéo.

Questdo 04.b

Ampliar a cooperacao entre as areas por meio da criacdo de projetos
interdepartamentais com foco na elaboracéo de estratégias para resolugéo de
problemas.

Revisdo e atualizacdo de manuais. Recrutamento do time para revisao geral do
contetdo antes do langamento destes materiais.

Questdo 05 | Langamento de concursos internos de boas praticas tanto para os setores comerciais
quanto para os setores administrativos a fim reconhecer e premiar seus funcionérios de
destague.

Questso 06 Criacdo de grade de cursos minimos a serem ofertados a todo o seu quadro de
funcionarios.

Elaborac&o de escolas de acordo com os principios do sistema de educagédo

Questdo 07 | corporativa com foco nos valores corporativos e de acordo com as competéncias e
comportamentos esperados.

Questso 08 Conectar os objetivos de negdcio as necessidades de aprendizagem da organizacao de
acordo com os principios do sistema de educacao corporativa.

Questio 09 Identificar histérias de sucesso com o objetivo iniciar o processo de ampliacdo das
historias internas e criagdo de novos “herois”.

Questdo 10 Elaborac&o de indicadores comportamentais, com metas especificas de

desenvolvimento, assim como acompanhamento de iniciativas.

Fonte: elaborado pela autora
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Com isso, conclui-se que o objetivo geral de investigar os aspectos culturais que
influenciam na aprendizagem nas organizacfes também foi cumprido, uma vez que as etapas

dos objetivos especificos que o compde foram todas cumpridas.

6.3 LimitacOes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros

Ao longo do desenvolvimento do trabalho notou-se algumas limitacoes referentes a este
estudo. Uma delas refere-se a complexidade em estudar cultura organizacional. Por se tratar de
um elemento que abrange toda a organizacdo e que possui influéncia de diversos setores
internos e externos, foi necessario restringir a pesquisa para alguns de seus elementos para que
pudessem ser estudados em sua profundidade dentro do cronograma estabelecido para entrega
deste trabalho.

Dentre estas limitacOes, destaca-se o foco nas esferas de artefatos e crencas e valores da
teoria de Schein (2013), deixando a etapa de suposi¢fes fundamentais basicas ausente da
analise. Além disso, optou-se por realizar um recorte na lideranca da area da area comercial do
setor de grdos da cooperativa por comodidade de estudo e pela necessidade da prépria
organizacdo em possuir informagdes sobre este grupo especifico.

O momento atual vivido pela organizacdo também foi um limitador da pesquisa, uma vez
gue a cooperativa esta passando por um extenso processo de mudanca na cultura organizacional,
com diversos projetos iniciados nos Gltimos 12 meses e com poucas evidéncias de seus impactos
na organizacao até o momento.

Referente a estudos futuros, recomenda-se um novo estudo na cooperativa no proximo
ano ou ano seguinte para capturar tais impactos na cultura e realizar possiveis ajustes de rota.
Além disso, sugere-se um estudo de caso mdltiplo com outras cooperativas da regido
estabelecendo o mesmo tipo de recorte (lideres da area comercial do setor de graos) a fim de
comparar o impacto de diferentes inciativas no que tange a cultura organizacional e a

capacidade de aprendizagem da organizacéo.
6.4 Considerac0es finais
Os constructos analisados ao longo desta dissertacdo demonstram a grande complexidade

dos assuntos estudados ao longo do trabalho desenvolvidos nas ultimas décadas e sua evolugéo.

Tanto cultura organizacional quanto aprendizagem possuem grande bagagem tedrica e foi
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necessario assertividade na escolha das teorias apresentadas de forma a restringi-las em
elementos que corroboraram com a elaboracdo da mesma. Foi possivel demonstrar que apesar
de ndo serem variaveis isoladas, ha relacao entre a cultura organizacional e aprendizagem, onde
uma utiliza a outra como insumo para melhorar e aperfeicoar constantemente a organizacéo.

Durante a pesquisa realizada ficou evidenciado a importancia de realizar conexdes
praticas entre as esferas trabalhadas para melhor atingimento dos resultados alcangados. Como
a organizacdo ainda estd passando por um processo de reestruturacdo, houve foco nos
indicadores de negocio em primeiro momento, onde foi possivel verificar maior clareza do time
de lideranca sobre o seu papel na gestdo e acompanhamento junto a equipe.

Ainda com oportunidades de melhoria, ha a esfera de desenvolvimento, onde os lideres
ndo entendem sua responsabilidade e papel como multiplicados, mas que comecardo a serem
preparados nos proximos meses para assumirem tal papel.

Finalmente, sugere-se a organizacdo que busque um sistema de educacdo corporativa
visando o atingimento das necessidades futuras da organizagdo no que tange ao
desenvolvimento de novas habilidades. Acredita-se com esta iniciativa auxiliar a organizacao a
preparar seu quadro de funcionarios para os desafios que virdo, além de corroborar com a
melhoria da competitividade da organizacdo como demonstrado na introdugdo do presente
trabalho.
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APENDICE A — Questionario de pesquisa

Perfil

Data nascimento // Tempo de cia // Funcédo // Regido que atua

Cultura e comportamento

Como é realizado o processo de analise de desempenho de cada um dos funcionarios?
Como os aspectos comportamentais sdéo mensurados?

Qual a conexdo existente entre estes comportamentos esperados com os valores
organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?

Como a empresa enxerga o papel da lideranca na gestdo destes comportamentos
esperados?

Quando ocorreu a ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagéo?

a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisao?

b. E quais foram as principais mudangas?

Aprendizagem

Quais as principais praticas de gestdo de conhecimento existentes internamente? De
que forma ela é estimulada?

Hé& programas internos de desenvolvimento de pessoas?
a. Sesim, quais sdo eles e de que forma a organizacao busca aproveitar estes
novos conhecimentos internamente?
b. Se ndo, porque?

H& uma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
a. Se sim, de que forma estes valores sao trabalhados?
b. Se ndo, ja houveram tentativas anteriores de implementar? Porque nao deu
certo?

Como vocé acha que o contetdo que vocé aprende nos cursos oferecidos é aplicado no
seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?

E de quais formas esses novos aprendizados séo passados para 0s outros funcionarios?

. Como a empresa enxerga o papel da lideranca dentro dos novos contetdos
aprendidos? De que forma isso ocorre atualmente?
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APENDICE B - Pesquisa Gestor 01

1. Como é realizado o processo de andlise de desempenho de cada um dos funcionarios?
Como os aspectos comportamentais sdo mensurados?

A gente usa o formulario 5W2H aqui na unidade, que vocé coloca o que vocé espera de
cada pessoa dentro da sua funcdo, o que vocé espera que ela faca, que ela determine como que
ela faz. E ai de periodos em periodos, geralmente em fechamento de semestre, a gente analisa.
A gente analisa 0s pontos e tal, a gente esperava isso, isso, iss0, isso, e vocé disse que ia fazer
iSS0, isS0, isS0, mas ndo foi feito. Ai a gente comeca as vezes a rever 0 processo, as vVezes Ver o
porqué que ndo foi feito, ou se estd sendo feito, mas feito de outra forma. Mas basicamente a
gente usa essa planilha.

Ali é mais a parte funcional. A parte comportamental ai eu chamo de um por um.
Quando eu vejo que tem a necessidade, ou até mesmo eles vém procurar, entdo ai € mais no
particular, a gente conversa, tenta entender o que esta acontecendo. Entdo é mais no dia a dia,

ndo tem uma coisa mais formalizada em relagdo a meta de desenvolvimento.

2. Qual a conexdo existente entre estes comportamentos esperados com os valores
organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?

Eu acredito que (tem conex&@o) sim, porque sempre que vocé chama um deles para
conversar, ou eles vém e conversam “com nds”, vocé tem que, por exemplo, falando em valores,
por exemplo, eu vejo que certo departamento aqui nao esta tendo cooperacdo, cooperacao € um
valor nosso na cooperativa.

Entdo ai vocé chama a pessoa, vocé conversa com ela, mostra que nés somos uma
equipe, ndés somos uma empresa sO e a gente precisa trabalhar, cooperar um com o outro, ter
respeito. Questdo de atendimento também, a gente cobra muito a questdo de vocé, quando entra
um cliente, a preferéncia é sempre o cliente que esta aqui dentro, o cliente do celular, do
WhatsApp, ele € importante? Sim, ele é importante, mas vocé precisa tratar a pessoa que se
disp0s a vir até aqui, vocé precisa ter um atendimento de qualidade para ela.

Entdo acho que isso esta muito ligado, os valores, as visdes, toda conversa que Vocé vai

ter, vocé vai colocar isso no contexto, de alguma forma ou outra, mas vai ser sempre colocado.
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3. Como a empresa enxerga o papel da lideranga na gestio destes comportamentos
esperados?

E, a gente tem, primeiramente, antes, no caso de vocé cobrar, enfim, primeiramente
antes de eu entrar num cargo, onde eu vou cobrar parte comportamental, parte de funcéo, vocé
tem treinamentos que vocé prepara o seu lado comportamental. VVocé primeiro precisa se
entender, saber como que funciona, saber como vocé se posicionar, como vocé fala, a forma
que voceé fala. Entdo, primeiramente, depois que eu entrei na cooperativa, quando eu comeceli
no meu processo de desenvolvimento para chegar no cargo de gerente, comecou dessa forma.

A gente comegou com os treinamentos de gestdo de novos lideres, basicamente com
foco na parte comportamental. E ai, depois, sim, vocé é colocado numa funcéo onde vocé
precisa cobrar, s6 que, pelo menos, vocé ja tem um certo conhecimento sobre como chegar a
forma de vocé falar, cada um, os perfis de cada pessoa.

Falando de mim com o meu gestor, nds temos um periodo do ano onde a gente faz uma
avaliacdo de eficacia. Essa avaliacdo de eficacia, em certo momento, eu me avalio da forma que
eu me vejo dentro de alguns pontos que entra a parte comportamental. Num outro momento, o
meu gestor vai me avaliar e, num outro momento, nds dois vamos sentar e vamos conferir as
minhas respostas com a dele. Ai, a gente debate o que ndo saiu parecido. A gente tenta entender
0 que eu pensei, 0 que ele pensou. Entdo, eu com 0 meu gestor, a gente tem isso.

Eu aqui com os meus liderados, n&o tem esse momento. E porque esse ¢ um ponto que
estd comecando a se desenvolver dentro da cooperativa agora. Entdo, tem muita coisa que esta
mudando. Principalmente desse inicio de ano para cd, tem muito processo, muita coisa
mudando. Entdo, a gente vé que muitas dessas coisas que vém sendo colocadas e sendo
instruidas, essa mudanca vem de cima para baixo. A gente vai aprendendo como fazer para dai

vocé fazer com os seus liderados. Entdo, daqui a pouco chega ai na questdo do time também.

4. Quando ocorreu a Ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagédo?
a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisao?

Teve uma revisdo, sim, da missdo dos valores da cooperativa no ano passado.
Principalmente a parte da missdo ali que antes era, eu ndo lembro bem ao certo, era alimentar
0 mundo, alguma coisa assim, e agora mudou a missdo. Seria fomentar a producdo de graos,
comercializar, industrializar, entdo, no ano passado, quando a gente teve, elaborou o

planejamento estratégico para os proximos cinco anos, que ai entrou todo mundo, todos os
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setores, gerentes, vendedores, colaboradores, todo mundo participou de um pouquinho desse
processo, teve essa revisdo da misséo, da visao e dos valores.

O que eu consigo perceber € que chegou num momento, eu acho, da cooperativa que ou
se mudava um pouco a forma de se pensar, a forma de vocé lidar com o negdcio, com o
mercado, ou vocé ia ficar parado no tempo. Entdo, eu acho que essa virada de chave veio muito
disso, dessa necessidade de mudanca, de processos, de tudo, para vocé ndo ficar muito atras dos
seus concorrentes no mercado. Entdo, eu acho que essa mudanca veio dessa necessidade de
inovar, de vir coisas diferentes, coisas novas, mudar o que a gente achava que tinha que ser de

uma forma, hoje pode ser que seja de outra, entdo, acredito que seja por isso.

4. Quando ocorreu a Ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizacao?
b. E quais foram as principais mudancas?

Hoje, por a gente estar um pouco mais longe da sede, entdo, a gente ndo acaba aqui,
muitas vezes a gente ndo acaba participando diretamente de todos os processos, enfim. Mas 0
gue a gente consegue ver é que, principalmente, essa questdo de comunicagéo, Vocé conseguir
se comunicar com, as vezes, uma diretoria, uma superintendéncia, vocé consegue, até um certo
tempo atras, ndo é que vocé nao conseguia, VOCé se sentia meio receoso porgue vocé nao tinha
essa abertura. Hoje, a gente percebe que, para vocé levar problemas, levar ideias, levar

qualquer coisa que seja positiva ou negativa, a gente vé essa abertura muito maior.

5. Quais as principais praticas de gestdo de conhecimento existentes internamente? De
que forma ela é estimulada?

Uma coisa que eu sempre falo com o pessoal aqui é essa questdo do conhecimento, por
exemplo, ndo ficar sempre preso para uma pessoa s6. Por exemplo, a minha funcédo € vender e
eu s6 vou vender. Eu ndo quero saber como funciona um caixa, eu ndo quero saber como
funciona um processo de entrega, um processo de pedir mercadoria. Entdo, a gente tem, por
termos uma equipe pequena, aqui todo mundo faz tudo. Entéo, basicamente, claro que o caixa
é um setor mais estrito, ndo é todo mundo que tem acesso, s6 algumas pessoas, mas as outras
fungdes, a gente sempre procura, entrou uma pessoa nova, a gente passar essa informacéo,
passar qual que €, ndo, nos estamos seguindo esse padrdo. Nas nossas entregas, a gente esta
seguindo esse padréo aqui na unidade. Entdo, a gente gostaria que fosse continuado e explicar,
fazer a pessoa entender o porqué que é feito daquela forma. Nao simplesmente falar, tem que
fazer assim, mas a pessoa precisa entender, para ela seguir fazendo aquilo, ela precisa entender
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o porqué de fazer daquela forma. As vezes, ela tem uma ideia diferente, que seja melhor, mais
funcional, mas a gente sempre procura mostrar como é feito atualmente. Entdo, a primeira
questdo € a informacdo. A gente ndo tem um manual, faz dessa forma, faz dessa forma. A
cooperativa tem. Para cada setor, a cooperativa tem o seu descritivo ali de como que funciona
0 caixa, como que funciona uma venda, como que tem que funcionar isso, como que tem que
funcionar aquilo. Mas, as vezes, dentro da area de trabalho aqui, tem algumas coisas que a gente
acaba adaptando para o melhor uso do dia a dia. Entdo, isso a gente procura sempre passar essas

informacdes.

6. HA& programas internos de desenvolvimento de pessoas?

a. Sesim, quais séo eles e de que forma a organizacao busca aproveitar estes novos
conhecimentos internamente?

Sim, tem. Novos lideres seriam as pessoas, no caso, que estdo comec¢ando, vdo comecar
no processo. Ai, a gente tem um outro grupo, que é o Novos Lideres 2. Quem fez o Novos
Lideres 1 faz o Novos Lideres 2. Ai, tem também alguns que participam dos lideres atuantes,
que s&o 0s supervisores, que ndo tiveram a oportunidade de participar dos dois primeiros, véo
participar desse. E agora, a gente tem também, comecgou no ano passado, esse treinamento do
FENIX, que é um programa de desenvolvimento de lideranca, que € onde esta, basicamente, 0s
gerentes de unidades, agrbnomos, supervisores, lideres ja formados nos outros que vao
participar.

Eu acho que vocé colocando em prética, vocé nao deixando simplesmente ficar la dentro
da sala que vocé aprende 14 com as outras liderancas. VVocé trazendo pra ca o que vocé acredita
gue vocé pode, que vocé consiga, que as pessoas vao entender de uma forma. Entdo, eu acho
que vocé trazendo essa informacdo pra cd, explicando, mostrando o porqué disso, porqué

daquilo, eu acho que isso € muito importante.

7. Ha uma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
a. Sesim, de que forma estes valores sao trabalhados?

No caso que nem esse com a consultoria, os professores ali que vém nos dar aula é o
pessoal da ZMP que traz esses profissionais. Dos lideres é a mesma coisa. O RH, ele vai atras
do professor, ele vem externo, mas ndo tem nada de universidade corporativa.

Esses treinamentos, vocé aprende muito também a questdo da inova¢do. Como o mundo
vem mudando, as mudancas, a tecnologia e isso tem que estar muito presente, né? Entéo,

qualquer treinamento que vocé for dar pra desenvolver a lideranca, vocé tem que trazer junto a
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missdo, a visdo, os valores da cooperativa pra quem ta recebendo aquele treinamento, aquele
conteddo, linkar uma coisa com a outra. Saber que vocé ndo ta ali s6 por estar. Tem um motivo,

né?

8. Como vocé acha que o conteudo que vocé aprende nos cursos oferecidos € aplicado no
seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?

Na verdade, depois que comegou esses programas de lideranca, de treinamentos, a gente
vé 0 ambiente onde ficou mais facil de trabalhar, onde muitas vezes vocé entende qual que é o
papel do lider. Nao é s6 vocé chegar e mandar, vocé tem que fazer isso, isso e aquilo. Muitas
vezes vocé precisa mostrar como faz. Porque a pessoa, as vezes, ela ndo sabe ou ndo entende.
Entdo, vocé vai, vocé mostra que é possivel executar e vocé tem que estar junto, né?

Comecando a falar por mim, principalmente, a parte do comportamento. Eu sempre
brincava. Quando eu comecei o primeiro curso de lideranca, eu era uma pessoa, assim, 8 ou 80,
né? Entdo, dependendo do jeito que chegava, o negdcio do mesmo jeito voltava. E com esses
desenvolvimentos, vocé percebe que ndo é dessa forma que vocé vai conseguir trabalhar em
equipe, que vocé vai... As vezes, vocé precisa ser mais duro, sim. Mas vocé tem que sempre
tentar ir pelo lado mais pacifico, tentar entender a situacdo sem criar atritos e discérdias. Entéo,
essa parte, principalmente, pra me ajudar na funcéo, foi primordial. Porque pra eu me conhecer,
saber ouvir mais as pessoas, vocé ta disponivel pra ouvir, chegar e falar, usar as palavras certas,
ndo simplesmente chegar e falar de qualquer forma. Entéo, isso eu acho que é muito importante.
Quando vocé vem de uma forma que vocé consegue chegar, falar e os outros entenderem...
Entdo, quando vocé vai cobrar uma meta, quando vocé vai incentivar pra correr atras de venda,
correr atras de novos clientes... Entdo, isso € muito importante. Porque essa comunicagéo tem
que estar clara. Vocé tem que saber se comunicar. Ndo é simplesmente chegar e falar, falar,
falar. Nao, vocé tem que conversar, vocé tem que entender... Ta tendo problema em algum
ponto da venda? Onde que t& esse problema? VVamos atras de novas alternativas, né? Que ai
entra toda outra parte do contetdo, onde vocé vai aprendendo como negociar, como fazer uma
venda saudavel. Entdo, tudo isso vocé vai aprendendo com os contetidos e aplicando no dia a
dia.

9. E de quais formas esses novos aprendizados sdo passados para os outros funcionarios?

A gente aqui, nds temos a seguinte... Como é que eu posso dizer? A gente trabalha da

seguinte forma. Uma vez por més, nds temos uma reunido mensal onde a gente vai falar de
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tudo. Dos pontos-chave que ocorreram no més, metas, vendas, problemas, tudo. E ai, no
decorrer do més, uma vez por semana, a gente se retne. Antes a gente fazia no sabado, agora a
gente comecou a fazer sempre na segunda-feira, antes do expediente. A gente chega, toma um
café, cada um traz alguma coisa. E ai vocé fala, por exemplo, essa semana eu tive um
treinamento. Eu troco essa informacdo, o que eu acho que é importante pra passar pra eles. Eu
trago essa informagdo. Ou a Caixa teve um treinamento sobre 5S, por exemplo. Ela vai trazer
as informacdes importantes que ela achar nesse momento. Entéo esse € 0 momento da troca que
a gente tem. Do que a gente acha que aconteceu durante a semana, que as vezes nao da tempo
de esperar até na reunido mensal. Entdo a gente usa esse momento ali ou pra passar as
informagdes de algum treinamento ou simplesmente pra tomar um café. Quando ndo tem nada

pra falar, né? S6 pra tomar um café junto ali.

10. Como a empresa enxerga o papel da lideranca dentro dos novos conteldos
aprendidos? De que forma isso ocorre atualmente?

E, na verdade é assim. N&o que tenha um momento especifico onde o meu supervisor
vai chegar e vai falar pra mim vocé aplicou isso. Mas a gente percebe sim que tudo isso é
observado, né? Entdo quando vocé, por exemplo, participa de todos esses treinamentos,
ensinamentos que vocé tem, vocé volta pra tua unidade, vocé ndo aplica nada, isso vai refletir.
De uma forma ou outra vai refletir, porque vocé vai num treinamento e aprende sobre
comportamento de equipe, sobre trabalho em equipe. Chega um supervisor aqui, encontra gente
no depdsito, um xingando o outro, gente aqui na frente, um xingando o outro. Entdo assim, ndo
é uma cobranca que tem um momento que ele chega pra mim e fala vocé ta fazendo isso, isso,
ta fazendo? Néo €é assim, mas eles vdo perceber. E a partir do momento que eles perceberem,
ai sim. Ai eu imagino que eles vao chamar e vao... Se vocé teve o treinamento, teve essa

oportunidade, por que que ta acontecendo isso aqui?
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APENDICE C - Pesquisa Gestor 02

1. Como é realizado o processo de andlise de desempenho de cada um dos funcionarios?
Como os aspectos comportamentais sdo mensurados?

A gente menciona muito pelos numeros, né? Principalmente nimeros que estdo tendo
rendimento ou esperados, que estdo atingindo o que a gente vamos dizer assim, se propde a
cumprir, né? Pela cooperativa, pelo agronomo todo, a gente vai analisando, né? Quem esta
realmente focado, quem esta engajado e quem nao esta. Mais ou menos dentro disso dai. Claro,
sempre tem os treinamentos que a gente participa, né? Questdo do RH, preparacdo, novos
lideres. A gente vai preparando o pessoal cada vez mais, né? Qualificando a equipe.

Na parte comportamental, é mais pelo dia a dia mesmo. Identificando o perfil de cada
um, né? Ver se realmente esta no local certo. Se esta executando a fungéo certa, ne? Caso nao
esteja, infelizmente a gente troca, né? Mas, porque hoje eu vejo assim, cada dia é mais dificil a
gente ter bons vendedores. Todo mundo em algum momento precisa saber vender, né? Precisa
alguma coisinha. Inclusive, a gente trocou agora ha pouco uma senhora j& encarregada, estava
ha 33 anos na empresa, estava encarregada da minha equipe, mas ela ja ndo tinha mais o, vamos
dizer assim, o dia a dia, agilidade, processo, 0 que a gente precisava. E com 0 menino novo que
eu cologuei, ele falou, ah, vou fazer a parte administrativa. Eu falei, ndo, ndo, ndo. Vocé vai
fazer toda a parte administrativa, gerencial e principalmente vendas, relacionamento com o
cliente. Esse hoje é o foco principal, né? E o nosso cliente. N&o adianta vocé no focar no cliente

e nos teus companheiros da equipe.

2. Qual a conexao existente entre estes comportamentos esperados com os valores
organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?

Ai 0 que eu vejo, assim, era uma situacdo e depois da consultoria é outra. A gente vé
principalmente a questdo gerencial, vou falar assim, pelos que eu convivo, né? Dia a dia, das
unidades, a questdo de uma apresentacao, um check de metas, a forma de vocé falar no publico,
com 0s outros, a questdo toda, né? Montar uma apresentacdo, fazer uma apresentacdo, saber
explicar. E hoje a gente vé que, assim, evoluiu muito. Tem muito a evoluir, né? Entdo, agora
também veio a nova diretoria que da para ver que é uma outra batida, € um outro perfil e eu
acho que s6 tem a crescer e eu acho que nos estamos no caminho certo. E a gente vé os
resultados, né? Esse € o principal. A gente, colhendo frutos, a gente vé isso. De ter essa visdo

mais ampla, de ter o foco no cliente.
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A gente, uma vez era, vamos falar assim, bem largado. A coisa faz do jeito que achar,
t4 tudo certo. E cada um com o seu. Hoje a gente ja vé assim, tinha muita distancia entre as
areas, ne? Entre o financeiro com o comercial, com o RH, com o contabil, com o TI. E hoje a
gente ja vé assim, que vem melhorando. E ai todo mundo esta pensando no mesmo objetivo,
né? La na frente.

E assim, ai a cultura organizacional, num modo geral, né? Eu acho que vem trabalhando
todo mundo mais no mesmo foco, né? Como a gente montou aquele planejamento estratégico
até 2027. Hoje, se vocé ndo sabe onde vocé quer chegar, qualquer lugar que vocé for ta bom,
né? Entdo, e hoje a gente ja t& vendo que assim, t& todo mundo numa batida diferente, num foco
diferente. As areas todas se ajudando. Mesmo dentro da minha equipe, ah, quem era caixa nao
queria fazer vendas, quem era vendas ndo queria fazer caixa. Ah, isso aqui ndo é a minha funcéo.
Hoje ndo. Hoje eles ja estdo entendendo que todos precisamos, né? Um do outro. Isso dai vem
ajudando bastante.

Os valores, tem tudo no sistema. Porém, vou ser sincero, aquilo 1a é algo pré-histérico
gue ninguém acessa. E assim, tem muita coisa la dentro que € de 50 anos atras. Que foi escrito,
que foi colocado la, mas ndo sei quantas paginas tem daquela encrenca la. E hoje ninguém quer
acessar aquilo l& pra olhar. Ai as vezes tem que ir pro auditor ou alguma coisa e falam, mas ta
escrito. Ta escrito, ta 14. Mas ninguém procura. Eu acho que, assim, nesse aspecto do dia a dia,
a gente conversa, a gente fala. Mas esse do t& escrito, t& registrado, eu acho que precisava
melhorar essa ferramenta. Essa ferramenta nossa interna, eu acho que precisaria ser melhor,
vista mais vezes, com mais frequéncia, mas de uma forma diferente. De uma forma mais rapida

e mais facil.

3. Como a empresa enxerga o papel da lideranga na gestio destes comportamentos
esperados?

Entdo, a gente sente, sentiu muito no passado, ainda sente a questdo de preparacao de
pessoas. A gente precisa, as vezes, novos gerentes, alguma funcgéo, e ndo tem. A gente chegou
a ficar, acho que, seis meses sem gerente numa unidade do MS, porque nos ndo tinhamos
ninguém preparado. E até, assim, ja sugeri, até para o RH, eu falei, n6s precisariamos ter um
cargo de trainee, alguma coisa assim, sempre preparando pessoas gque tem, que a gente enxerga
que tem o perfil, e colocando nas unidades. Se eu estou de férias, vai la, passa 30 dias la para
ver a realidade, vai fazendo isso dai. Diz que estava tudo meio pronto, e a antiga diretoria meio

gue cortou. Com essa nova diretoria, parece que isso tudo vai acontecer algo proximo a isso,
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uma preparacdo melhor. O que a gente V&, a gente prepara funcionarios, e os que se destacam,
muitos deles, acabam indo para as cooperativas de crédito da regido, essas agéncias, enfim,
muito pelo Vale Alimentacao, que é 6timo, ndo da para reclamar, mas, assim, a gente perde, as
vezes, funcionarios por R$200, funcionarios que tem potencial. VVocé sabe, preparou ele durante
dois, trés anos, vocé vai trabalhando, trabalhando, 0, aqui vai ser legal, aqui tem futuro. Dai,
quando esté quase na hora de colher os frutos, vem o concorrente e pega. Esse € um problema.

A gente ja ouviu, mais antigamente, em questdo de uns oito anos atras, tinha um
superintendente que falava assim, ah, para botar &4 na loja, qualquer pessoa serve. Se tiver
alguém andando na rua ali, serve para vendedor. Eu acho que é completamente errado, porque
é ele que vai atender o cliente, é ele que vai ouvir 0 nosso cliente, vai fazer a ponta, né, entéo,
cara, essa pessoa hoje ndo estd mais, mas tinhamos uma vez esse perfil. Para vendedor, para

trabalhar Ia na ponta, qualquer um serve.

4. Quando ocorreu a ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagéo?
a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisdo?

Eu acho que faz uns dois anos, ha trés anos, quando teve a questdo do TCC,
Transformacdo Cultural da Cooperativa. Entdo, de 1a para cd, a gente ja vem fazendo, ne,
Transformacao Cultural da Cooperativa. Entdo, esses valores, a cultura, o dia-a-dia, tudo isso
estd sendo trabalhado. Estd tendo a preparacdo de novos lideres, estdo fazendo alguns
programas. Ah, na sequéncia, vem a consultoria também, né, que ajudam mais a parte de
lideranca, um pouco mais acima, né.

Estamos tendo também o Compliance, que eu até faco parte do pessoal, né. Entdo, assim,
a gente vem redesenhando todo um processo, né, reescrevendo tudo. A gente vé que nos
estamos anos luz atrasados, mas estamos mudando, antes tarde do que nunca.

Sobre o momento, ah, eu acho que caiu a ficha, né, que nos estavamos muito... Porque,
assim, vocé vé as outras cooperativas, né. Vocé vé o que elas estdo faturando, o que estdo
crescendo. E nds sempre ali embaixo, naquela mesma, sabe, muito longe do potencial que tem,
por tudo que a gente fatura, mas ndo entrega. Entdo, tem muita coisa, assim, que precisa ser
melhorado, né. E eu acho que se enxergou isso dai, porque fazer um ano por fazer ndo tem
porqué, né. Vocé trabalhar por trabalhar, vocé tem que dar lucros. A empresa precisa crescer,
né. E ai vocé vé os irméos aqui do lado, todo mundo crescendo, faturando, aumentando e a

gente parado. Claro que nédo é do dia para a noite, ndo é falar mal da diretoria, presidente, enfim,
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mas aquela coisa, de repente, a zona de conforto, né, fica muito perto, ndo atualizou. Isso serve

pra gente como serve pra eles em todas as funcoes.

4. Quando ocorreu a ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizacao?
b. E quais foram as principais mudangas?

Eu acho que as &reas se unindo um pouquinho mais. Eu acho que antes, assim, isso aqui
ndo € meu, ndo vou fazer. E ficava, sabe. Ainda tem alguma coisinha e outra, claro que tem.
Mas eu acho que esse € um dos principais pontos que, assim, a gente vem melhorando,
trabalhando todos juntos. Por exemplo, a convencéo, a gente levou mais de 300 pessoas,
levamos outras areas, RH, administrativo, financeiro, TI. E assim, pra unir todo mundo, né.
Porque as vezes os caras falam, ah, s6 vendas vai, s6 o comercial que vai. E hoje ndo. Entdo
eles também estdo entendendo o nosso lado e nos também entendendo o lado deles, que €
preciso todos se ajudarem. Eu acho que isso dai, na minha opinido, é um dos principais pontos
que vem ajudando. Porque muito processo se parava. Ah, eu precisava um limite de crédito, o

financeiro ficava parado. Precisava uma assinatura de alguém, ficava la ninguém atras pra mim.

5. Quais as principais praticas de gestdo de conhecimento existentes internamente? De
que forma ela é estimulada?

Eu vejo hoje bastante, desde feedback individual com toda a equipe, a apresentacao dos
nameros. Uma vez a gente ndo tinha acesso a todos 0s nUmeros, ao que eu gastava, 0 que eu
gastei a mais, foi energia elétrica, foi uma reforma, qual que era o problema? Hoje ndo. Hoje
0S processos, 0s numeros sao bem claros para a gente. Ontem mesmo eu estava olhando todo o
meu orcamento de gastos, 0 que eu ja tinha gastado a mais, a menos, pra ver se tinha alguma
coisa errada. 1sso ai eu consigo passar pra minha equipe. Antes era complicado a gente... Ah,
tinha um gasto no namero final, mas ndo sabia o porqué desse nimero. O que eu vendia eu
sabia, mas o0 que eu gastei, como eu gastei, onde eu gastei ndo aparecia pra gente. E ai ficava
assim, mas como € que eu vou diminuir um custo se eu ndo sei qual € o meu custo? No que que
eu estou pecando? E hoje os numeros, tudo... Essa questdo do check ajuda muito. A gente tem
que estar com 0s numeros na mdo. Tem que explicar o plano de agdo, o0 porqué que aconteceu
disso, o que a gente vai fazer pra melhorar. E nisso tudo envolve a equipe. Até por vezes a gente
traz a segunda pessoa pra fazer a apresentacdo. A minha apresentacdo esse més é sexta-feira,
eu vou trazer o menino que eu estou preparando. Entdo, pra ele fazer a apresentacdo, ja ele

sentiu, ele j& veio junto, mas ndo apresentou. Dessa vez, ele que vai apresentar, dé pra preparar,
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né? Ah, eles falam, vocé é gerente, vocé apresenta. Eu falo, ndo, ndo, gente. Eu apresento direto,
eu quero ver vocés fazerem também, porque a gente precisa preparar novas pessoas. E o
momento € agora, um puablico bom, vocés aparecerem pra mostrar que sdo capazes. Eu acho
que as vezes a gente focava muito em algumas pessoas, em algumas coisas, e ndo esquecia de
preparar os outros, né? N&o é sd na boa que vocé prepara as pessoas, na hora do problema
também, né? Vocé vai descobrindo quem consegue lidar com os problemas e quem néo
consegue.

E mais em cima do dia-a-dia, que a gente mais tem esse foco.

6. Ha programas internos de desenvolvimento de pessoas?

a. Se sim, quais séo eles e de que forma a organizacgao busca aproveitar estes novos
conhecimentos internamente?

Tem Novos Lideres, que se chama. Esse € um deles, né? Quando a gente ja percebe que
tem alguém que a gente esta pensando pra um novo cargo futuro, a gente indica. Até comecgou
agora faz uns dois meses atrds de novo. Ai eles mandam pra nés, pros gerentes, indicacao de
pessoas que a gente vé como potencial. E ai segue, acho que s&o dois anos o projeto deles. E
um programa a médio e longo prazo.

Eu sei que eles tém que fazer algumas coisas, montar apresentacdes. Primeiro o perfil
deles, né? Quase um PDI, né? Um Plano de Desenvolvimento Individual, pra dizer quem sdo.
Tudo por apresentacdo. Eu sei que no final, eles ttm que montar, tipo, quase que um TCC. Eles
convidam as pessoas, gestores, enfim, convidados deles pra fazer essa apresentacdo pra um
publico maior. E durante os dois anos tem as dinamicas, a preparacao, né? Com um consultor

externo. Ele faz esse processo pra gente.

7. Ha uma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
a. Se sim, de que forma estes valores séo trabalhados?

Tem as universidades aqui, né? Na regido, mas nada assim... E, interno ndo. A gente
tem, as vezes, algumas sugestdes que o Sescoop manda, né? Via RH, de poés, alguma coisa
assim, né? Tem uma participacdo, mas diretamente, nao.

Treinamentos, temos. Tem de parte técnica e comportamental. As vezes, até
treinamento demais. A gente acaba quase ficando sem tempo de preparar alguns meses, época
de safra. Por exemplo, época de campanha de sumos, as vezes complica a gente. Precisa de um
carro para fazer visita, ai precisa o carro para trazer o pessoal para o administrativo, para fazer

os treinamentos. As vezes, até um pouquinho complicado, mas tem bastante sim. Até porque,
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assim, né? A gente viu que 4 atras ficou muito tempo, de repente, parado, com poucas atitudes,
né? Poucas coisas feitas. Entdo, agora, a coisa esta todo vapor. Uns dois anos para cé, mais ou

menaos.

8. Como vocé acha que o contetido que vocé aprende nos cursos oferecidos é aplicado no
seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?

Olha, eu acho que funciona... Por exemplo, tem a consultora externa, que faz um
trabalho com a gente sempre em questdo de mddulos de vendas. Modulo 1, modulo 2, mddulo
3. A gente vé que é um processo focado para pessoas do vendas, né? Balcéo, nas lojas, enfim.
E a gente V&, pelos trabalhos, as dindmicas que vem dando resultado que o pessoal vai fazendo
no dia a dia. Porque a minha unidade é uma vilazinha pequena. Eu moro na cidade ao lado, vou
e volto todo dia, ta? Mas 14 é dificil conseguir funcionar. As pessoas, as pessoas mais novas
saem para fazer a universidade fora e, muitas vezes, a gente acaba pegando... Quem néo esta
50%, talvez, preparado vocé ndo pegaria por falta de ter pessoas. Entdo, ai, o treinar, o preparar
fica ainda mais complicado. D& mais trabalho ainda, né? E esses treinamentos, as coisas ai

ajudam.

9. E de quais formas esses novos aprendizados sdo passados para os outros funcionarios?

Bom, a gente vai vendo dia a dia, né? E, normalmente, na hora de lancar um treinamento,
as vezes, 0 RH tem ja uma sugestdo de nome pelo perfil de cada um. Ah, é Caixa da Unidade,
é Vendedor. Entdo, eles ja vao vendo, né? Mas sempre vem ainda na nossa mao de identificar.
As vezes, a mesma pessoa, de novo, 0 mesmo treinamento. N&o, eu acredito que as pessoas ja
possam fazer um outro treinamento mais voltado a tal &rea, né? Que ai seria um
aperfeicoamento, uma sequéncia de treinamentos. Acho que o nosso RH vem sendo bem legal

porgue ele ouve o nosso lado também.

10. Como a empresa enxerga o papel da lideranga dentro dos novos conteddos
aprendidos? De que forma isso ocorre atualmente?

Muito desafiado. Muito. Mas, assim, € muito bom. Eu acho que fez todo mundo levantar
a bundinha da cadeira e correr atras e trabalhar. Essa questdo do check de metas, eu achei
fantastico. A gente via... Eu também tinha, claro, com certeza, dificuldades como todo mundo,
mas hoje a gente vé que o nivel subiu bastante. Desde pegar o microfone na méo, de saber

falar... Eu ndo sei se voceé sabe, eu dou aula também, t4? Entdo, dou aula de danca, sou pessoa
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de CTG. Entéo, a vida inteira eu trabalhei com criangas, com adultos, ndo tinha problema em
falar em pablico, no microfone. Mas, claro que, ah, vamos montar uma apresentacao, vamos
identificar pontos, vamos analisar mercado, isso ai a gente nunca precisava fazer. O que vocé
vai fazer para melhorar? Como vocé vai fazer para atingir esse nimero aqui que vocé ndo
buscou? Como vocé vai fazer, sabe? Tivemos que sair da zona do conforto, pensar um
pouquinho fora da caixinha e buscar essas coisas. Eu acho que foi muito legal. Por isso que eu
falo assim, a consultoria veio para melhorar um monte. Eu agrade¢o muito, porque eu vejo por
mim desenvolvimento, né? O guanto eu cresci, 0 quanto eu melhorei e 0 quanto eu tenho ainda,
né? Para crescer e melhorar. Eu gosto demais disso dai. Eu gosto de meta, desafio, eu acho que
isso é legal porque deixa a gente ativo. Daqui a pouco vem a molecada mais nova e ja era. E

muito dinamico hoje.
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APENDICE D - Pesquisa Gestor 03

1. Como é realizado o processo de analise de desempenho de cada um dos funcionarios?
Como os aspectos comportamentais sdéo mensurados?

Eu vejo assim, alguns tem, na verdade, tem metas, né? Por exemplo, meta de vendas.
L& na balanca é meta de recebimento e tal, né? Mas, assim, a gente avalia a qualidade do servico,
o0 comprometimento do funcionario, né? Entdo, assim, a responsabilidade, né? Na verdade, o
compromisso que ele tem com a empresa, né? Tudo isso a gente acaba avaliando, né? Na
verdade, assim, a gente analisa toda uma situacdo no conjunto, né? Por exemplo... Como que
eu vou te explicar? Mas, assim, é mais 0 comprometimento. Ver se ele realmente usa camisa,
veste a camisa, se ele ta realmente... Se ele se sente como dono da empresa, né? Na verdade,
ter a atitude de dono do negdécio mesmo, né? Isso a gente que busca e vé, né? Eu acho que é
mais no dia a dia, né? E a gente sempre procura também, no caso, ver o desenvolvimento que
a empresa, na verdade, em si, ela oferece bastante curso pros funcionarios, né? E isso a gente
vai acompanhando... A gente faz avaliagdo em cima dos cursos que eles ttm e a gente
acompanha no dia a dia, né? Se ele também ta aplicando esse conhecimento que ele adquiriu,

né?

2. Qual a conexao existente entre estes comportamentos esperados com os valores
organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?

Grande parte deles demonstra conexao, né? Eles tém o objetivo e entendem, né? Onde
que a cooperativa quer chegar, o que que busca, né? Pelo menos na minha unidade ta
implantado num... N&o é banner, é um... T4 dentro da unidade mesmo ali, né? Disponivel pro

pessoal ver.

3. Como a empresa enxerga o papel da lideranca na gestéo destes comportamentos
esperados?

Constantemente a gente é cobrado, né? Na verdade, assim, pra ter esse espirito de
lideranca e cobrado em certas atitudes. Entdo, assim... Eu vejo que a companhia, ela investe

bastante cima disso. Eu acho que € isso.
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4. Quando ocorreu a ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagéo?
a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisdo?

Olha, na verdade, assim... Eu acho o seguinte, a gente percebe que mudou muito quando
mudou a diretoria, né? Entdo, assim... Mudou... A gente percebe uma mudanca muito grande,

né? Assim, a gente vé que a diretoria quer uma aproximacao junto ao cliente, ao associado, né?

4. Quando ocorreu a ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizacao?
b. E quais foram as principais mudancas?

Na verdade, hoje, eles procuram entender l& na ponta também como funciona. Eu vejo
que eles ouvem mais a ponta, né? Do que antes, né? A mudanca, a gente percebe que mudou
bastante. Pra melhor, né? O que eu percebi, pelo menos, que mudou bastante, né? A gente vé
gue também a empresa... Ta dando mais valor ao funcionario, né? Mas é mais a questdo de
ouvir, né? A gente... Na verdade, assim... Era ouvido pouco na ponta, né? Hoje, a gente percebe
que eles querem... A diretoria quer estar mais préxima da gente, né? E quer escutar e saber
realmente o que... Se passa, 0 que ta acontecendo. Entdo, coisa que ndo acontecia isso antes,

né?

5. Quais as principais préaticas de gestdo de conhecimento existentes internamente? De
que forma ela é estimulada?

Eu acho assim... Cada um, ali na unidade, cada um tem a sua tarefa, né? E cada um... A
gente, por exemplo, entra num certo cargo... A gente procura ensinar... Desde 0 comeco ao fim
desse processo, né? Mas, assim... Varias... Eu sempre procuro meio que... O vendedor nédo
precisa somente fazer venda, efetuar vendas, ne? Ele pode saber como é que faz um cadastro...
Ah, eu tenho um caixa s6. Eu procuro treinar... Pelo menos mais umas duas pessoas... Entender
como que funciona o processo do caixa. Porque amanhd, depois... Ah, aconteceu que eu td
doente... A minha filha adoeceu... Ou o qué... Ai, como que vai funcionar, né? Entdo, assim...
Mas a gente sempre procura passar... A dividir a experiéncia entre eles também, né? Entéo, isso
acontece bastante entre eles, né? Mas € mais no dia-a-dia. N&o tem uma coisa muito

formalizada.
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6. HA& programas internos de desenvolvimento de pessoas?

a. Sesim, quais séo eles e de que forma a organizacgao busca aproveitar estes novos
conhecimentos internamente?

Na verdade, tem, né? O curso de novos lideres, né? Até a gente tem funcionario aqui
que t& fazendo, né? Que é um preparo pra ele assumir uma lideranca la na frente, né? Entéo,
isso depende da empresa, né?

Desde 14 o operacional... Eles ja comegam a preparar esse profissional, né? Eu preciso
de um operador. Vai dar oportunidade pra quem t& la ja atras realizando os cursos, né? A gente
vem preparando esse pessoal pra estar assumindo melhores cargos e sendo melhor posicionado
dentro da empresa, né? Entdo, claro que o curso de lideranga em si € um curso ja propriamente
especifico pra um crescimento de novos lideres, né? E formago nova. Mas... Cada area tem

sua preparacao de vendas. Também tem os seus cursos, né?

7. Ha uma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
a. Sesim, de que forma estes valores sao trabalhados?

S&o mais treinamentos pontuais. Eu acredito que existe conexao, sim. Porque, assim, a
nossa missdo &, de uma forma ou outra, levar a tecnologia. Entdo, assim, isso tudo a gente busca.
Prestacdo de um servico de qualidade, compromisso com o produtor, levar tecnologia também,
né? Entdo, isso tudo, no dia a dia, ta dentro dos valores.

Tanto o operacional, eu digo assim, € um pouco mais técnica, né? Quando pega um nivel

de lideranca, geréncia e tal, € mais comportamental também, né?

8. Como vocé acha que o contetido que vocé aprende nos cursos oferecidos € aplicado no
seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?

Olha, pra mim, pelo menos todos que eu fiz, ajudaram bastante, né? A gente ta com a
consultoria agora também, né? Entédo, assim, a gente vé que mudou bastante também, a gente
aplica isso no dia a dia, até a propria questdo de check de metas. O gerente hoje tem um
conhecimento maior do que t4 acontecendo dentro da unidade, né? Entéo, coisa que antes a
gente nédo tinha no pé da letra como que funcionava, né? Entdo, esse treinamento ai veio a

facilitar e ficar mais... Na verdade, é mais pratico o nosso dia a dia, né? O trabalho dia a dia.

9. E de quais formas esses novos aprendizados sdo passados para 0s outros funcionarios?

Assim, eu costumo fazer pelo menos duas vezes as reunides mensais, né? Quando a

gente passa os resultados da empresa e tudo, né? E, assim, muitas vezes é um feedback mesmo
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que a gente passa no dia a dia, né? A gente vem e chama, o funcionério conversa se tem alguma
dificuldade, ou é pra elogiar ou chamar atencdo. Isso tudo a gente... Vai fazendo com tudo dessa

forma.

10. Como a empresa enxerga o papel da lideranga dentro dos novos conteldos
aprendidos? De que forma isso ocorre atualmente?

A gente € cobrado, sim. A gente, na verdade, assim, até... Tem certos pontos que a gente
é cobrado bastante. Principalmente quando envolve numeros, né? E as nossas metas, né? Entéo,
nessa questdo, a gente € cobrado bastante. Até ha pouco tempo atras a gente tava... Por exemplo,
aqui a gente tava com nimeros meio abaixo, que deu um problema ai em questdo financeira e
tal, né? Entdo, assim, a gente foi e passou um momento meio turbulento ai, porque... Veio a
superintendéncia, entdo, assim... E € plano de acdo, é... Ver o que que vai... Como proceder,
como que vai alcancar o objetivo. O que que voceé vai fazer? Entdo, assim, a cobranca é grande.
Mas mais em cima de nimeros, né? Claro que, no geral, assim, no dia a dia a gente € cobrado.
Ah, pelo RH, a questdo de... Cartdo ponto, é... Entdo, cada setor faz sua cobranca, né? S6 que

hoje, assim, & mais em cima da... Dos niUmeros mesmo.
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APENDICE E - Pesquisa Gestor 04

1. Como é realizado o processo de analise de desempenho de cada um dos funcionarios?
Como os aspectos comportamentais sdéo mensurados?

No sentido, assim, de como eu avalio, questéo de feedback? Hoje eu tenho praticamente
30 pessoas na minha alcada, né, que séo ligadas a mim. Onde eu tenho 4 liderancas diretas a
mim. Entdo, eu tenho uma pessoa que é focada na parte administrativa financeira. Uma que é
focada na parte de vendas, na parte pecuaria. Uma na vendas, na parte agrondmica. E o
encarregado operacional, que é uma das minhas unidades aqui. Eu tenho unidade de
recebimento de insumos aqui. Entéo, as unidades que sdo mais ligadas a mim, que eu consigo
acompanhar um pouco mais o dia a dia, entdo, sdo as areas internas, né. Entdo, o administrativo
e as duas areas de venda. Eu costumo fazer reunibes semanais. Entdo, a gente se une
semanalmente com a equipe. A gente troca informacdes do que a gente tem planejado pra
semana e tambem do que foi feito na semana anterior. Entéo, pra gente fazer os alinhamentos.
E alguns feedbacks eu costumo fazer pontuais. Entdo, quando eu vejo que precisa uma conversa
ou algo pra gente alinhar, eu chamo individualmente, ndo na reunido semanal. E a gente faz um
apontamento mais particular dai. Entdo, assim, hoje, complementando um pouquinho na area
de vendas, entdo, eu cobro eles no sentido de ter os indicadores. Entdo, eles sabem o que é 0s
indicadores hoje que eu sou cobrado. Mas também eu cobro deles em nimero de atendimentos,
namero de visitas, faturamento, ticket médio. Entdo, todas essas questdes, elas sao cobradas
guando eu preciso individualmente. E dai, sendo, eu passo em modo geral em reunides semanais
dai.

Da parte comportamental, quando eu vejo que € algo que esta se tornando uma cultura,
por exemplo, dentro da equipe, a gente costuma alinhar em grupo. Mas quando eu tenho algum
comportamento ai, hoje mesmo eu tive um feedback as 14 horas com uma colaboradora aqui,
onde eu vi que ela estava com um comportamento muito imediatista. Entdo, abre vaga, ela ja
quer, entrou agora e tudo mais. Entdo, comecei a conversar com ela e falei, identifiquei o perfil
teu, esta com um perfil um pouco imediatista, pedi para ela se focar um pouco mais no processo,
no tempo, as oportunidades véo vir. Entdo, assim, a gente acaba dando essa corrigida ali, junto
a eles. Mas a maioria das vezes, quando é comportamento especifico, é de uma pessoa que eu
costumo fazer pessoalmente, em particular. E se é algo que esta virando cultura, algo que mais

estdo fazendo, entdo a gente cobra no grupo dai.



131

2. Qual a conexao existente entre estes comportamentos esperados com os valores
organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?

Todos eles se compreendem de uma forma bem bacana. Entdo, sou uma pessoa que tem
um perfil de lideranca meio paizdo, meio irmaozéo, assim. Entdo, eles tém essa liberdade de se
abrir comigo, se expressar comigo. Entdo, sempre que a gente tem alguma coisa para conversar,
a gente consegue lidar bem, entender certinho os pontos. Hoje eu vejo que eu ndo sou uma
pessoa com preconceitos. Eu procuro entender melhor, entender do que vem aquele
comportamento, para depois conversar com eles. Entdo, eu procuro saber um pouquinho da
crenga, da histéria deles, para ai, sim, questionar ou fazer algum apontamento sobre o perfil dai.

Sobre os valores, temos no nosso préprio cracha, né? N6s temos os valores inclusos.

Também como no site e outros materiais que a cooperativa oferece para nos.

3. Como a empresa enxerga o papel da lideranca na gestao destes comportamentos
esperados?

Assim, eu ja vejo que fica um pouco a desejar. Acontece quando a gente tem algum
treinamento sobre liderancgas, alguma coisa assim, que ai, sim, vai para um mapa, para um
exame de perfil, ai, sim, é identificada alguma coisa. Mas, assim, de ter como é que esta a
mudanca de comportamento a partir do novo gerente, relacionamento com as unidades, isso eu
vejo um pouco, bem pouco dentro da cooperativa. Mas quando, sim, quando vocé abre uma
vaga para alguma coisa e precisa ter um mapa, uma analise, ai, sim, é feito algo nesse sentido.

Entdo é mais quando tem alguma possibilidade de mudanca de fungdo. Ai aproxima mais.

4. Quando ocorreu a ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagédo?
a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisao?

Nos temos o TCC, né, junto com o proprio trabalho da consultoria. Entdo, foi refeito.
Nos temos, foi mudado todos os valores da cooperativa, a visdo mesmo. Entéo, foi recente. A
gente teve uma alteracdo faz pouco tempo. Vamos colocar ai um ano, mais ou menos. Eu
acredito que foi mesmo um novo posicionamento de diretoria, né. Entdo, a cooperativa também
estava hd 20 anos sobre a mesma dire¢do. Entdo, quando houve essa mudanca, foi mudada

algumas diretrizes, mudou... Foi meio assim, meio para dar uma repaginada mesmo.
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4. Quando ocorreu a Ultima revisao dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizacgao?
b. E quais foram as principais mudancas?

Foi mudado o uniforme, foram mudadas varias coisas, enfim. Dado um layout novo para
a cooperativa, uma modernizada, entre aspas, né. Entdo, com isso também veio 0s programas,
veio os treinamentos junto com a consultoria, veio o programa TCC, veio o Rota 50. Entéo,
teve algo assim. Acredito que a interacao entre as areas, eu acho que aproximou um pouco
mais, ta. Por parte da diretoria agora, com essa mudanca de diretoria, a gente esta tendo mais
ouvido, né. N&o sei botar a palavra certa, mas a gente tem uma melhor comunicacao junto com
a diretoria, entre gerentes e direcdo, né. Um melhor proposito, a gente sabe onde é que a gente
quer chegar, entdo, o indicativo de proposta foi bem claro. Entdo, hoje sabemos que até 2027 a
gente tem que buscar 5 bilhdes com 5% de margem. Entdo, assim, o propdsito esta bem claro
para n0s o que a gente tem que buscar nesse plano estratégico que a cooperativa colocou até
2027. Entédo, eu acho que um melhor desenvolvimento de liderangas, eu acho que isso também

entrou o programa junto. Entdo, acho que algumas dessas coisas, assim.

5. Quais as principais praticas de gestdo de conhecimento existentes internamente? De
que forma ela € estimulada?

Hoje fica mais entre gerente e liderados, né? Entdo, a gente faz mais assim, falar tem
uma apostila, tem algo padrdo, ndo. Isso hoje a gente ndo tem. Entdo, vai mais da unidade
mesmo. Entdo, alguns gestores tém um perfil mais de colocar ferramentas e tudo mais, outros
menos. Mas isso € normal dentro de uma corporacdo. Mas fica mais ligado entre geréncia e

quadro de liderados. Mais no dia a dia.

6. Ha programas internos de desenvolvimento de pessoas?

a. Se sim, quais séo eles e de que forma a organizagao busca aproveitar estes novos
conhecimentos internamente?

Como citado anteriormente, nds temos o programa dos novos lideres, né? Temos o
programa dos lideres atuantes também. E ai € alguns programas, treinamentos basicos, mas tem
sim. Tanto para futuros lideres quanto para lideres atuais. A propria consultoria € uma forma
de treinamento para geréncia e tudo mais. Entdo, tem sim programas ai para a gente preparar o
pessoal. Mas hoje eu sinto falta de um programa, por exemplo, para trainee. A gente enxerga
outras cooperativas, outras empresas com esses programas. Eu vejo que ainda assim é parte de

geréncia encarregados para baixo. Entao, vejo que é sim uma preocupacdo da cooperativa é ter



133

novos profissionais encarregados, prontos para poder assumir fungdes nesse patamar. Ja ir
treinando os sucessores, né? 1sso, porque o que acontece? NG@s, gerentes, temos 0 nosso brago
direito. Na unidade, a gente vai preparando essas pessoas. Uns se preparam melhor, outros nem
tanto. Cada um tem seu perfil. E dai vai de quem o gerente comeca a dar mais foco. Entéo,
alguns ddo mais luz, outros ddo menos. E a maioria das vezes que esses estdo com melhor
relacionamento, tem uma melhor indicacdo, 0 nome sai um pouco mais, acabam se destacando
antes. Entdo, a forma de vocés aproveitarem esse desenvolvimento é trazendo essas pessoas

que respondem mais rapido para o foco.

7. H& uma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
a. Se sim, de que forma estes valores séo trabalhados?

N&o. Hoje, 0 que a gente tem, que é um periodo mais longo, € mesmo o trabalho junto
com a consultoria. Entdo, vai para dois anos. Mas uma faculdade corporativa, alguma coisa
assim, a gente nao tem.

Temos treinamentos pontuais. A maioria deles vem em parceria com o Sescoop. E ai
sdo ofertados para a gente. Eu mesmo, nesses nove anos, ja participei de treinamentos
comportamentais, ja trabalhei para vendas, ja trabalhei para... Até para dirigir economicamente
eu ja tive. Entdo, vai de diferentes perfis. Entdo, engloba o todo. Mas ja tive gestdo de
categorias, gestdo de portfolio, enfim, varios treinamentos. E bem diversificado.

8. Como vocé acha que o contetido que vocé aprende nos cursos oferecidos é aplicado no
seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?

Podemos colocar em uns 70%. Exemplo, eu faco parte de um dos modulos da
consultoria aqui, junto com o consultor A e o consultor B. Muitos ensinamentos que a gente
pega ali, eu consequi trazer para dentro. Ent&o, falar, por exemplo, de um conceito, o consultor
A me passou |4, eu consegui implantar aqui em uma gestdo de carteira, a gente traduzir, fazer
varios apontamentos, varias identificagdes. Entdo, assim, vai também de cada pessoa que quer
trabalhar. Entdo, algumas coisas entram por um jeito e saem do outro, outras ja aproveitam
essas oportunidades para crescer ou algo nesse sentido. Entdo, vai de muito. Mas, assim, na

minha parte, eu acredito que 70% ele vem para ser aplicado.
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9. E de quais formas esses novos aprendizados sdo passados para os outros funcionarios?

N&o, hoje eu tenho um perfil esse de passar, de ensinar. Entdo, desenvolvimento de
equipe. Entdo, hoje, principalmente, 0 meu pessoal de vendas, nessa gestdo de carteira, todos
0s ensinamentos que eu tenho, eu aplico com eles, fago eles aprenderem. O funcionamento de
Bl, o funcionamento de ferramentas que a gente tem. Entdo, eu ndo deixo tudo centralizado na
minha mé&o. Eu procuro estar deixando com eles e fazendo a coordenacdo, 0 acompanhamento
junto com eles. Mas, da minha parte, da minha gestéo, eu procuro desenvolver o quadro para
baixo dai. Ou também colegas, como eu comentei, essa gestdo de carteira foi apresentada no
check de metas nosso, onde eu fiz a apresentacéo desse conceito. E outros gerentes me ligaram
pedindo, quero conhecer, me ensina. Entéo, acaba repassando. Mas, como eu falei, as vezes vai

do interesse mais de um para o outro, dessa forma.

10. Como a empresa enxerga o papel da lideranca dentro dos novos contetidos aprendidos? De
gue forma isso ocorre atualmente?

No meu caso especifico, eu vejo que enxerga de uma boa maneira. Como eu falei, em
nove anos de cooperativa, eu tive cinco, seis promoc6es. Entdo, € por onde eu passei 0S
trabalhos que eu fiz. Teve reconhecimento. Muitos desses projetos ainda sdo aplicados dentro
da cooperativa. Entédo, sempre fui incentivado. Estive envolvido em projetos de inovagé&o.
Projetos com consultoria. Entdo, eu vejo que eles tém um apoio muito grande da cooperativa
em cima disso. Temos o trabalho do Six Sigma também. Entdo, Yellow Belt, Blue Belt. Entéo,
sdo projetos aplicados dentro de problemas da cooperativa para a gente buscar solugdes dentro

disso ai.
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APENDICE F — Pesquisa Gestor 05

1. Como é realizado o processo de analise de desempenho de cada um dos funcionarios?
Como os aspectos comportamentais sdéo mensurados?

Vamos por partes, ndo é uma cultura hoje fazer a analise de desempenho dentro da
organizacgdo. Noés iniciamos isso em 2021, é muito recente. Nos iniciamos por meio da anélise
das liderancas. Mas ¢ uma cultura que ndo fazem ainda uma avaliag¢do orientativa. “vocé precisa
melhorar isso”, ndo formaliza. Acho que ¢ o melhor termo. Ela acaba nao formalizando a
orientacé@o que desenvolve com os seus liderados e com o seu par. Entdo, o projeto de avaliacdo
de desempenho, dai ele iniciou com essa finalidade e ele vai este ano ter uma primeira
experiéncia abordando todo o quadro de colaboradores. Ela, eu diria, mesmo quando a gente
olha para a avaliacdo de desempenho o0 nosso processo, ele ainda é muito carente mesmo no
periodo de experiéncia, sabe? Melhorou o que é hoje, mas ele € muito carente ainda porque 0s
gestores, de uma forma geral, eles supervalorizam as habilidades nos novos empregados no
inicio, entdo, praticamente nés ndo fazemos uma avaliacdo coerente ou se fazem, fazem
supervalorizando e depois ele s6 repetem a nota ao final, sabe? Ent&o isso é bem complicado e
a gente entdo esta comecando a valorizar essa cultura, porque a gente esta falando com o pessoal
agora, por meio de um processo aqui de desligamento, do momento que ele fez um feedback,
onde esta registrado esse feedback, o que ele orientou, onde ele escreveu por ai vai. Entdo a
gente esta buscando desenvolver essa cultura de comportamento dos empregados recentemente,
estamos engatinhando com ela. Passando um processo de implementacéo.

Eles aceitaram bem. No primeiro ano, foi um caos. A gente ouvia nos corredores que
determinado gestor ele era ruim. E ai quando a gente foi |4 pegar avaliacdo de desempenho, o
cara foi super bem. Entdo a gente ndo considerou um resultado satisfatério. No segundo ano,
no ano passado, entdo, ja foram resultados que a gente acredita que estar mais préximo a
realidade. Para vocé ter uma ideia, no primeiro ano, um gestor, ele foi avaliado, a gente usou a
metodologia de quartis. Para separar as notas, né? No primeiro ano como gestor, ele foi avaliado
com a nota entre 9 e 10, entdo ele foi muito bem avaliado. Passou avaliagdo de desempenho,
deu um més ou 2 e o cara foi mandado embora por justa causa. Entdo, assim. E muito
incongruente e ja nesse ano a gente observou que néo tiveram notas assim tdo altas, tiveram
notas mais na média, um pouquinho acima da média, mas foram um resultado melhor.

De comportamental, a gente levou em consideracdo tomadas de decisdo, inovagao,

resolucéo de conflito, empreendedorismo. Teve mais uma, agora ndo lembro de cabeca, mas
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sdo avaliadas em 21 questdes, né? A nossa avaliacdo de desempenho em primeiro momento,
ela foi baseada nessas caracteristicas, atrelando ao que a organizacdo tem como valores, né?
Entdo, no ano passado, a gente mudou os valores da cooperativa. Mas a gente ainda permaneceu
com os valores passados para ter justamente uma base de comparacdo. Este ano, a avaliacao
das liderangas, ela vai sofrer alteracdo porque os valores mudaram. Entdo a gente vai mudar as

questdes.

2. Qual a conexdo existente entre estes comportamentos esperados com os valores
organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?

Alguma coisa do passado vai permanecer. Mas algumas questées. A maioria vai acabar
mudando. Eu te diria que uns 70% da avaliacdo ela seré reestruturada. Eu vou dizer assim, do
grupo operacional, administrativo, eles terdo a primeira experiéncia com a avaliacdo de
desempenho esse ano. Entdo, para eles vai ser uma novidade. Mas vai mudar, vai mudar de
forma bem significativa. A escala provavelmente vai continuar com uma escala Likert de zero
a 10. E a distribuicdo da nota a gente vai permanecer com o quartil, porque a gente observou
que funcionou legal. Né? Entdo a gente ndo sobrevalorizou nenhuma das competéncias. A gente
tentou manter um senso de justica, vamos dizer assim. Ta?

Sobre a disponibilizacdo das informacGes, eu ndo sei 0 nome técnico desse programa
porque eu ndo sou muito da area comercial, mas, tem uns “tripezinhos”. Elas dizem 14 os
direcionadores da cooperativa. Eles dizem a missdo, a visdo e valores, todas as unidades da
cooperativa possuem esse material. Tem alguns que estdo. Um formato de box, né? Um box.
Ele é um box e ele esta disponivel também no plano de fundo dos computadores, para quem
tem acesso a e-mail, ele é divulgado também por e-mail, nds fizemos uma revista falando sobre
essa mudanga na alteracdo da misséo, visdo e valores da cooperativa. Ele vai ficar também mais
disponivel no crachd, no verso do nosso cracha. A gente colocou os valores da cooperativa, né?
E... Agora a gente ndo tem o material pronto, mas a gente tem aqueles porta-canetas, eles vém
com o material ali e coloca la e nas tvs corporativas, né? Nem todas as unidades da empresa
tem, mas aquelas que possuem, a gente fica divulgando la também, E ai, isso é também
repassado no programa de integracdo dos novos colaboradores. E isso. Talvez pode ser que a

gente esquecer de alguma coisa, mas ne.
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3. Como a empresa enxerga o papel da lideranga na gestio destes comportamentos
esperados?

A organizacdo espera que ele cumpra com isso, né? Que ele consiga vincular isso a sua
pratica, a sua rotina, que ele consiga engajar as pessoas. E tem um apoio para isso, né? A
diretoria sempre nos discursos dela, sempre falava que gostaria que todos os lideres se
envolvessem, se comunicassem, expressassem as mudangas que estdo acontecendo dentro da
cooperativa. Processos, produtos, tudo para que os colaboradores saibam. Mas eu percebo que
talvez ndo é na velocidade que era para acontecer, porque tem um gestor que sai de uma reuniao,
ja fala com a equipe, tem gestor que vai esperar 2, 3 dias para falar com a equipe. Entéo essas
sdo algumas variaveis que acabam influenciaram nesse desenrolar do planejamento, né? Mas
tem o comprometimento, e, quando a gente observa do gerente para os seus liderados, é bem
isso que eu comentei contigo. Tem alguns que falam na hora, tem outras que vao esperar. Mas
a gente observa que tem muito comportamento passivo. Nao € uma lideranca transformacional,
transacional, mas ela acaba adotando um comportamento passivo que se assemelha aquela
lideranca de laissez-faire. Entdo, é um comportamento passivo-evitante. E isso que a gente
acaba encontrando. Hoje, é uma inferéncia, mas eu acredito que hoje a gente deva ter em torno
de 55 a 60% das liderancas comprometidas com a esse repasse de informacao das mudancas de
uma forma &gil. Vamos considerar que a gente atende um quadro de 32 liderancas a nivel de
geréncia e supervisdo. Entdo a gente tem 18, 16 pessoas que fazem praticamente no ato e 0s

outros nao.

4. Quando ocorreu a ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagédo?
a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisdo?

A revisdo dos valores ela aconteceu no ano passado. As principais mudangas foram
relacionadas a missdo, visdo e valores, né? Entdo hoje, o que que a gente considerou no
planejamento estratégico, 0 nosso negdcio, ne? Nosso negdcio hoje a gente considera que a
originacdo de grdos e matéria-prima animal. No passado, a gente considerava que 0 nosso
negocio estava relacionado a producdo de alimentos seguros. 1sso porque nds tinhamos a
indUstria de aves, que era o carro chefe da cooperativa. Com essa intercooperacdo, acabamos
entdo segmentando e dando foco no que é realmente a esséncia da cooperativa. Como a
cooperativa surgiu? Por meio de matéria-prima animal, entdo com suinos e por meio da
originagdo de grdos. E ai a missdo, né? A nossa missdo agora ela é fomentar a produgédo de

grdos e derivados de matéria-prima animal, comercializar alimentos, equipamentos, insumos
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agricolas, gerando valor a sociedade onde atua. Porque esse € um pensamento que nés temos,
né? A gente ndo quer gerar valor s6 para um lugar, a gente quer crescer de forma conjunta com
a sociedade. Esse € um principio do cooperativismo, né? Entdo, buscando manter essa esséncia
do cooperativismo atrelada a essa condicao de geracdo de valor também para a cooperativa foi
que a gente pensou nessa estruturacdo dessa missdao. Entdo a nossa visdo é ser uma empresa
sustentavel, inovadora e referéncia no agronegdécio. A sustentabilidade pensando na condigao
também de meio ambiente, na condigdo nossa de infraestrutura também. Inovadora, a gente ndo
tinha essa condicéo e acho que foi algo bem interessante. A inovacdo, ela passava bem longe
da cooperativa, bem longe mesmo. Em 2021, 2022, nés fizemos algumas turmas em parceria
com o0 SESCOOP de formac&o de agentes de inovacdo. E ai foi bem legal porque a cooperativa
comecou a desenvolver um programa de inovacao interna e pensamos até numa area de
inovacdo. Entdo isso é bem positivo, porque a gente comegou a perceber que a gente tinha
muitas acdes que vinham pra inovacdo, mas a gente também divulgava e ndo entenida se era
uma acdo de processo, de novo negécio e por ai vai. Entdo isso acabou gerando essa
caracteristica de inovacdo dentro da nossa visdo. E referéncia no agronegdécio, porque a gente
ndo quer ser a melhor, mas a gente quer ser uma empresa que seja referéncia na area que a gente
atua. De uma de uma forma muito tranquila, porque o que é ser o melhor, a gente ficou
pensando, né? Ser melhor, é uma coisa muito dificil de ser alcancada. Entdo a gente falou,
vamos ser referéncia na nossa atuacao, né? Buscando desenvolver os processos de uma forma
correta, e fazer com que as pessoas percebam isso na nossa relacdo, na nossa forma de agir eles.
S6 pra voceé ver o impacto que da, quando a gente olha a missdo, visao e valores no passado, a
nossa missdo era “interagir tecnologia e eficiéncia produtiva, industrializar e comercializar
produtos com exceléncia para satisfazer as necessidades das pessoas”, entdo muito disso vinha
do processo de industria. Feito isso, a gente foi para os valores, né? E ai numa conversa com 0s
gerentes, que foi conduzida pelo RH, a gente fez uma conversa também com a diretoria. A gente
chegou a alguns que tiveram maior adesdo nas falas, né? Foi bem qualitativo isso, entdo a gente
perguntava como vocés acham gque somos hoje? Como vocés se relacionam com as pessoas? E
ai 0 pessoal comecou a falar: a gente aqui tem uma relagdo “assim, assim ¢ assado”. Fizemos
uma rela¢do, um compilado de informacdes, e praticamente trocamos, né? Entdo aqui tinhamos
antes ética, cooperacdo, qualidade, atendimento, sustentabilidade econdmica, social e
ambiental. E ai, isso mudou, para esses daqui: cooperagéo, respeito, honestidade, atendimento,
inovacdo e sustentabilidade. Cooperacdo pelo fato de a gente ser cooperativa e pelo fato
também, de a gente querer com que as pessoas cooperem dentro e fora da cooperativa, nas
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nossas relagdes. Ficamos discutindo, o que € ética, né? E uma coisa muito vaga. E ai a gente
mudou a ética por respeito e honestidade. O atendimento a gente manteve, porque € uma das
nossas esséncias e um dos nossos diferenciais que as pessoas relataram nagquele momento que
a gente fez o brainstorm com eles. E inovacéo é justamente por essas caracteristicas que a gente
acabou comentando antes. Sustentabilidade porque a gente tem que ser sustentavel, né?
Entender o nosso ambiente, entender as nossas condi¢des. Aqui a gente englobou, né? Porque
se VOCcé pegar 0 nosso valor antigo, a gente falava que era ser sustentavel, econdémica, social e
ambiental, entdo a gente entendeu sustentabilidade por sustentabilidade e a gente tem que ser
nessas 3 areas, nao separar, né? E entdo esses foram os principais impactos. Tinhamos politicas
de qualidade e seguranca de alimentos, mas ndo tem mais isso porque isso aqui dia existia para
uma caracteristica de cumprimento de autorias, vamos dizer assim, né? Principalmente na
industria. Essa politica Ambiental e politica social, a gente também tirou. A gente entende que
nds temos que agir muito mais sob a nossa miss&o, viséo e os valores do que sobre estes outros
03. Entdo foram essas as principais mudancas que aconteceram, né? E o que que a gente também
fez, né? Antigamente nds ndo tinhamos o que era, por exemplo, ética para a cooperativa, né?
Que que era atendimento? Entdo, esse ano, nesse envolvimento que se teve com as geréncias,
com a diretoria, agente acabou segmentando. O que eu quero dizer com cooperacao, né? A
gente deixou isso mais claro, para que as pessoas saibam o que é. A forma que elas devem agir
dentro da cooperativa, né? Entdo isso aqui foi um impacto bem grande também.

4. Quando ocorreu a Ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagédo?
b. E quais foram as principais mudancas?

Eu percebo assim que foi muito relacionada ao planejamento estratégico da empresa,
como é que foi um grande divisor ai. Ela tinha planejamento estratégico, esse planejamento ele
era feito com a alta direcdo, e uma consultoria, uma assessoria, mas esse planejamento nédo
chegava até a base, entdo os gerentes, eles ndo tinham conhecimento disso e tdo pouco as
liderancas. No ano passado. nés iniciamos ja o desenvolvimento do planejamento, do
orcamento, enfim, de uma forma diferente, numa forma que envolveu todos os gestores. E
pensando ndo no planejamento de curto prazo, mas pensando dele de médio, longo prazo. Entéo,
dentro de 5 anos, né? E hoje, esse planejamento envolveu todas as liderangas, envolveu parte
dos gerentes administrativos, superintendéncias e a diretoria. Entdo ele foi construido com uma

forma mais colaborativa. Esse é o termo correto. E as pessoas comegaram a ter acesso a isso.
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O que, antigamente no passado era um pouco mais restrita essa informacéo, né? ndo que ndo
tem informacdes restritas, mas a gente, vamos dizer assim, a gente abaixou um pouquinho a
guarda para compartilhar um pouco mais de informacéo com as pessoas para que elas saibam
0 que precisam fazer, ne? Nao sé o superintendente ou a diretoria cobrem, mas que elas saibam
também que no dia a dia de trabalho delas, e elas tém que fazer para auxiliar a organizagéo,
alcance das suas diretrizes. Entdo o que a gente percebe que assim, por mais que a gente tenha
todo esse processo desenvolvido e em desenvolvimento, muitas pessoas ainda nao se atém a
essas diretrizes, a esse direcionamento. Entdo eles ndo entendem muito quais sdo os valores da
cooperativa, eles ndo entendem muito o porqué fazer um planejamento dentro de 5 anos. 1sso é
uma caracteristica que a gente observa quando estd em um dialogo com as liderancas que eles
acabam, as vezes, expondo isso, né? Entdo, € o que a gente acaba observando numa pratica.
Numa condicao tedrica, ela segue aquilo que a teoria diz. Na nossa execucdo também, mas nao
com tanta eficécia, porque a gente observa aqui as condicionantes, elas acabam influenciando

muito.

5. Quais as principais praticas de gestdo de conhecimento existentes internamente? De
que forma ela € estimulada?

A gestdo do conhecimento hoje ela é bem dificil de implementar, bem sinceramente,
né? A gente ndo tem aquela espiral do conhecimento? Eu esqueci o0 nome do autor que fez. A
gente tem acdes isoladas, mas bem isoladas. Elas acabam fomentando o conhecimento. Apesar
se ter uma tentativa de sempre unificar as areas, elas ainda se vem muito egoica, cada um
olhando ainda para si, né? E, melhorou, mas ainda sio praticas que quando elas necessitam de
uma conversa, sem a finalidade de apontar o culpado, ela acaba apontando o culpado. Ela ndo
busca solucionar um problema. Entéo isso sdo coisas que eu acabo ainda observando dentro do
nosso dia a dia e com evidéncias muito reais e muito proximas. Iniciou-se um movimento muito
timido ainda de trabalharmos com alguns livros que a gente esta fazendo selecéo. 1sso vai iniciar
na industria, depois nds queremos levar isso para outros ambientes. Mas € um movimento hoje
que a gente fala de gestdo do conhecimento. Os nossos gestores, eles ainda tém preguica. Eu
acho que esse é o termo certo. De escrever e de compartilhar conhecimento. E bem dificil esse

compartilhamento.
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6. HA& programas internos de desenvolvimento de pessoas?

a. Sesim, quais séo eles e de que forma a organizacgao busca aproveitar estes novos
conhecimentos internamente?

Tem. A cooperativa hoje ela tem a area de desenvolvimento, né? E ha um tempo, ja pelo
a uns dois anos, viemos em uma tentativa de aumentar a relevancia dela, né? Hoje nos focamos
muito nas acdes de desenvolvimento que sdo treinamentos obrigatorios. E aqueles que sdo para
processo estdo em uma crescente. Quando eu falo em processo, estou pensando em se em
treinamentos tipo yellow belt, essa linha de projetos, né? Ela tem uma ascendéncia bem
interessante dentro da cooperativa. Na linha comercial, a gente tem os treinamentos, mas eu
confesso que a minha percepc¢do é que, 0s gestores, quando a gente pergunta pra eles quais
treinamentos eles querem desenvolver para a area comercial, eles ainda tem muito claro o que
eles querem. E ai eles ficam chovendo no molhado, chovendo no molhado. Eles ficam pedindo
atendimento ao cliente, eles ficam pedindo treinamentos que sao basicos, eles ndo pensam neles,
por exemplo, até fazer um comparativo, né? Eu estou ha 12 anos na cooperativa. E ontem por
acaso eu estava em um evento fora e algo que acho que € isso que precisamos. Talvez
conscientizar os gestores como que é a formacao de um custo? Como que é a formacdo de um
(custo) variavel? Porque é muito carente isso. 1sso hoje dificulta um pouco a atuacéo e a geracao
de resultado da cooperativa. Porgue eles olham isolados, mas eles ndo conseguem entender o
guanto que um estoque vai influenciar na geracdo, um estoque parado gera de custo pra
cooperativa, quanto que uma carteira de clientes que é alta influencia no rendimento da
cooperativa. Porque, eu ndo sei. Eu acho que a formacdo desse pessoal, ela veio muito com a
pratica, t4? A maioria dos nossos gestores sdo formados em agronomia, alguns em
administracdo. Outros vem de longa data, até sem formacéo académica. Entdo, é um déficit que
acontece no banco da universidade. Quando esse profissional assume aqui, ele assume sem ter
uma nog&o do negocio como um todo. Entdo acho que isso acaba causando impacto. E isso ndo
vem para a area de desenvolvimento. Geralmente a area de desenvolvimento, ela tem que ficar
muito antenada e entender esse meio. E enquanto RH a gente ndo consegue ter essa percepcéo
e falar: € isso aqui que a gente precisa. Hoje, eu considero assim que nos quanto RH, quanto
gestdo de pessoas, a gente esta mais participativo junto as areas. Mas talvez a gente ndo consiga
ser assertivo nessa traducdo da linguagem do negocio. Uma formacéo de custo, uma coisa mais
administrativa mesmo, que vem la da introducdo da administracdo. Vai falar de giro de capital

e por ai vai. Talvez isso falta. Traduzir isso para os gestores. Nossos gestores, eles séo bons,
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ndo sdo ruins, mas eles precisam ter essa virada ne? Eles mudaram, ja mudaram bastante. Mas
ainda falta uma traducéo do que eu quero e pra que eu quero isso, né?

E pouco, mas eles acham que é muito.

7. Hauma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
a. Sesim, de que forma estes valores sdo trabalhados no SEC?

Eu diria que se a gente pensar que ndo tem, a gente esteja sendo muito critico com a
gente. a gente tem sistema, a gente controla nossos treinamentos via sistema, a gente tem
controle de quem ta vindo, quem ndo t4, indicador pra cima e pra baixo. Talvez o que a gente
precise em conjunto com a cooperativa, € reformular a necessidade dos treinamentos. A gente
muda a caracterizagdo desse treinamento. Eu ndo quero um treinamento de atendimento ao
cliente, porque agente atende bem. Na regido, a gente é um dos melhores que tem. Mas eu
preciso criar uma visao sistémica, por exemplo, do por que eu ndo posso dar um desconto logo
de cara logo de cara para 0 meu cliente, eu tenho que tentar vender a esse pre¢o. E acho que é
essa a caracteristica que a gente precisa ter. € explorar a condi¢do do treinamento, o que que eu
quero que seja abordado. Porque a gente fala muito de metodologia ativa. A gente esta buscando
hoje essa condi¢do de metodologia ativa. Até nesse conceito de aprendizagem, a gente faz um
treinamento, a gente da oportunidade de testar, de aplicar e de avaliar. Até aqui a gente consegue
fazer, né? Isso até com treinamento que veio com a consultoria, a gente observou que eles
comecaram a fazer assimilacdes mais frequentes. Com 0s treinamentos que a gente descobre
relacionados a processos, é a mesma forma. Porque eles tém que identificar a teoria, vai la levar
outro dado, pesquisa, faz uma variacéo e depois remodela, se for o caso. Entdo a gente esta
observando que isso esta dando certo. Mas nao séo todos que a gente consegue fazer isso ainda,
né? Entdo acho que a gente estd numa crescente. Agora eu diria assim, a gente tem um modelo.

Mas talvez ele ndo é um modelo certo para nossa vivéncia.

8. Como vocé acha que o conteido que vocé aprende nos cursos oferecidos € aplicado no
seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?

Hoje no nivel de gestdo, elas estdo bem conectadas. Como comentei, fazem 2 anos que
a gente comegou com um movimento de transformacéo cultural em metade de 2019, inicio de
2020, se eu ndo me engano. E a gente comecou a falar com os gestores, falar por que que é
necessario a mudanca e por ai vai. Entdo esse publico, em todos os treinamentos que eles vém,

eles vém com uma visdo mais assertiva, direcionada para o planejamento estratégico, para o
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cumprimento. Claro. Vamos dizer assim, temos 90% que entende e 10% que ainda esta. Essas,
necessitando de atencdo. Com os treinamentos que sdo hoje da processos, green belt e yellow
belt, eles estdo bem conectados, porque a gente fala de uma geracdo de resultados, de
oportunidades de melhoria. E ao final, eles tém que entregar um projeto que vai dar um x valor
de retorno para cooperativa. Mas a gente carece disso com os colaboradores de base. As vezes,
eles vém pro treinamento e eles acabam sendo somente o0 cumprimento de carga horaria, vamos
dizer assim, né? Néao, ndo. Nao é carga horéria, € s6 0 cumprimento do conteudo porque por
exemplo, para area de seguranca, né? Os treinamentos sdo simplesmente obrigatorios os
treinamentos que fazemos hoje de qualidade, eles sdo obrigatorios e eles fazem uma conexao
com o planejamento estratégico da cooperativa, no que se refere a producdo, a gestdo com
qualidade desses alimentos. Mas, mas tem alguns que a gente ainda ndo consegue casar. A gente

ta nessa transicdo, né? Mas hoje esse € 0 nosso raio X.

9. Como é que voceés estdo pensando em conectar isso com a cultura de vocés?

Hoje, assim. Conectar com uma condicdo de cultura hoje t& num momento um pouco
dificil. Principalmente porque tem a mudanca de diretoria, entdo a gente estava com uma
cultura, comentei contigo, que a gente ndo podia compartilhar, ndo é que ndo podia, mas era
mais dificil ter o compartilhamento das informacdes. Era limitado, por exemplo, para fazer
alguns eventos. E socializacdo, né? Porque tinha uma visdo de que o gerente tem que estar na
unidade, ndo tem que estar aqui participando. Entdo isso hoje a gente observa que mudou.
Ent&o, por exemplo. Bem simples: Dia da Mulher, né? A cooperativa ndo fazia nada. Esse ano,
ja vinha com café, ja foi feito o reconhecimento, ja foi feito brinde. Entdo, até pra nés, a gente
estd num processo de adaptacdo em relacéo a conectar essas novas agdes também com a cultura
da organizagdo. Porque olha s6 que interessante: a outra cultura falava “treinamento é perca de
tempo. Reduz o treinamento”. Essa outra cultura, nos 03 meses que a gente estd em acéo, ela
fala “treinamento é importante, mas a gente tem que entender a nossa aplicagdo. Como nés
vamos conseguir aferir exatamente o conhecimento?”” A gente usa de algumas ferramentas que
a gente tem, avaliacdo de eficacia e avaliacdo de reacdo. A gente tem que se debrucar hoje para
fazer essas analises, certo? Entdo, a gente esta buscando agora os treinamentos que fazem
sentido para area, pra fazer essa conexao. Mas para nos também é uma mudanca, porque é muito
recente, né? Eu acredito que o que a gente tinha antes de estrutura que foi planejado e
eventualmente ndo foi executado, neste ano, sera. Justamente por essa cultura, pela prépria

presidéncia, de entender e dar valor para essa questdo do desenvolvimento. Ele quer que a gente
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participe. Ele quer que a gente traga novidade, mas ele quer assim: Veja se deu certo, se deu
resultado. Entdo a gente comeca a trazer essa condi¢cdo. A gente tem todas essas ferramentas,
mas antes, a gente estava muito amarrado e como antes a cultura dizia “ndo treina”, como a
gente pode bater um indicador com ele? Hoje a gente tem um indicador e a gente tem essa
possibilidade, entdo esta sendo tudo muito novo. Eu imagino que a gente vai conseguir sim
fazer uma conexao, mas gente esta em um processo de adaptacdo também. N&o sei, pra mim te

responder essa pergunta fica meio vago, mas € meio assim ainda, ta?

10. Como a empresa enxerga o papel da lideranca dentro dos novos contetdos
aprendidos? De que forma isso ocorre atualmente?

E relevante, isso é fato. A cooperativa percebe isso. Mas hoje, numa perspectiva do que
a gente tem que fazer, ter um lider que tenha um perfil definido. Entender enquanto organizacéo,
e isso a gente estd amadurecendo, quais as caracteristicas dos lideres que a cooperativa quer?
Eu estou falando: eu quero um lider que seja, como na teoria, seja transformacional ou
transacional. Preciso pensar nisso. E, eu tenho que, enquanto hoje, percebendo esse papel da
cultura, né? E ter uma cultura, por mais que esteja em transicdo, mas entender o que gque eu vou
fazer. Porgue ndo tinha uma conexao antes. As a¢c6es eram isoladas, cada um fazia o que podia,
0 que queria e ia embora. E aqui acontecia entdo que a gente fez até um levantamento, agora,
com os dados do ano passado, a maioria dos empregados sabe das noticias da cooperativa por
meio de fofoca ou por meio de ambiente externo. Pra vc ter uma ideia, ele nimero, ele chega
hoje em 50% praticamente que sabe por meio de fontes que ndo séo oficiais da companhia. E
temos apenas acho que 18 ou 19% do publico que a gente pesquisou que sabiam das
informac@es por meio de e-mail e mural. E pouco. Entdo assim, isso s&o questdes que a gente
tem que trabalhar e passa pela lideranga, porque assim eu participo de todas as reunides com a
diretoria. Entéo, por exemplo segunda-feira mudou o organograma. E uma coisa urgente, as
pessoas precisam saber. Tem gente que ainda nem comunicou 0 organograma e hoje é sexta-
feira, né? Entdo ja tem 05 dias de delay, a coisa ja mudou, o profissional nem responde mais
praguele gestor, e ainda esta sem saber pra quem responde. A gente entende que € importante
e para isso a gente entra nessa condi¢cdo do conhecimento. Eu diria que acaba sendo um tripé,
assim. E, tem que estar bem equilibrado, a gente esta buscando trazer esse equilibrio hoje dentro
das acGes. Mas, € moroso, porque dentro da organizacédo, a gente fala até com os gerentes, o
que a gente estd buscando desde 2020, essa mudanca de cultura, ela perpassa pela figura do
gestor. Entdo se o gestor ndo entender, ndo compreender aquilo que a cooperativa precisa, como
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que a gente consegue fazer a mudanca que a gente quer? Diversos aspectos entendendo a
mudanca. E ai a gente fala assim: , se vocés ndo tiverem com a cooperativa, como que 0
colaborador vai se envolver com a cooperativa? Como que ele vai se sentir engajado? E a gente
agora, em algumas acles que tivemos internamente, as pessoas comecaram a falar, trazer pra
nos: eu tenho empregados que ficam na cooperativa porque tem oportunidade de fazer
treinamentos. Entéo eles comegam a dar uma relevancia para essa condi¢do do conhecimento,
talvez ndo como deveriam, mas a gente observa gradativamente uma mudanca de visdo. Até 3
anos atras, a gente ouvi ainda isso, “mas porque eu vou mandar pra treinamento? Nao aplica!
E etc”. Hoje ja ndo, eles percebem “eu vou encaminhar para treinamento porque ele falou que
vai ficar na cooperativa se puder participar dos treinamentos”, e ai a pessoa vai e aplica. Entéo
estd neste movimento. E a gente observa assim, papel da gestdo € irrestrito. E a gente vé que o
reflexo da nossa cultura. A literatura diz isso, mas nao fala tdo claramente, é conforme o gestor
age com a equipe. Entdo os gestores que estdo juntos, a gente esta observando que estdo
comprando a ideia desse movimento de transformacao cultural, estdo com resultados positivos,
a equipe esta engajada, tem baixa rotatividade, e eles aplicam os conhecimentos de treinamento.
E os gestores ndo estdo tdo a fim, eles ja tém dificuldade pra justificar o resultado, ja tem
rotatividade de equipe. Entdo uma coisa casa com a outra. Falo isso mesmo comparando 02
supermercados que a gente tem aqui. Um dos supermercados tem uma rotatividade super alta,
0 gestor tem uma caracteristica super resistente, de falar ndo pra tudo. E o outro, ele estd numa
lideranca mais laissez faire, eu diria, mas que mesmo sendo laissez faire, ela € mais funcional.
Porque tem baixa rotatividade, tem mais engajamento, as pessoas ficam mais comprometidas e

envolvidas com aquilo, percebe. E estranho, é. Mas acontece assim aqui.
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APENDICE G - Pesquisa Gestor 06

1. Como é realizado o processo de analise de desempenho de cada um dos funcionarios?
Como os aspectos comportamentais sdéo mensurados?

Assim, é, na verdade, assim, a gente ta sempre, a gente gosta de conversar bastante com
todo mundo aqui, né? E, assim, aqui na cidade, na nossa regido aqui, a gente tem uma
dificuldade grande de gente, né? De ter pessoas, assim, que a gente pode, vamos dizer assim,
confiar ou poder, que seria, vamos dizer, nosso braco direito, né? Assim, 0 meu processo € mais
no dia a dia, né? T& sempre em contato, conversando, vendo a maneira que eles conseguem
resolver as situacdes, assim, do dia a dia, principalmente, né? Isso eu considero, levo bastante
em consideracdo isso. Assim, comportamental também, eu sempre gosto da conversa, né? Eu
sou, assim, ndo vou dizer um cara calmo, né? Mas, assim, eu consigo, eu sei me controlar
bastante, né? Sei me controlar, principalmente, na frente deles, né? Como, vamos dizer assim,
como exemplo também, né? E eu tanto transpasso pra eles bastante essa questdo de tipo assim,
eu ndo gostaria de ver alguém, vamos dizer assim, estourado, né? Ou alguém, assim, vamos
dizer assim, em resumo, manter a sua calma pra resolver os problemas do dia a dia, né? Isso é
normal, né? Com cliente, principalmente, tem cliente e cliente, né? E essa questdo, assim, eu
acho que deve estar tranquilo também, assim, com a equipe que a gente ta ai hoje.

De sistema, tem também a avaliacdo que o RH faz de desempenho, geralmente via
sistema, geralmente quando tem algum treinamento também, né? A gente vé aquela, serviu pro
funcionario, né? Esse tipo de coisa, assim, e dai a gente vai avaliando em cima, e é 1SS0 mais
pro RH também, né? Mas tem sim, principalmente cada trabalho e treinamento que é bastante
que tem, né? Pra eles se desenvolverem, a gente t& avaliando em cima desses treinamentos

também.

2. Qual a conexao existente entre estes comportamentos esperados com os valores
organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?

Sim, sim. Eu acredito que sim. Isso € bem associado, assim, né? Principalmente nessa
parte da pessoa ta, em resumo, a gente ta dando oportunidade da pessoa desenvolver, da pessoa
crescer, né? E a pessoa ta usando isso, né? Mas eu acredito que sim, tem bastante a ver com
iSSO que vocé comentou agora também.

Assim, agora até foi pouco, assim, agora que eu me lembrei, ha pouco tempo agora foi

feita uma atualizacdo agora dos crachés, ne? Sdo todos modelos novos, nos crachas vem
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exposto, né? Missdo, visdo, valores. A gente tem tipo um, vamos falar, um totemzinho, assim,
também na loja, né? Falando ali da, também, né? Da missdo, dos valores, onde é que a
cooperativa quer chegar la na frente também, né? Esse novo planejamento td bem exposto,

assim, pra eles também.

3. Como a empresa enxerga o papel da lideranga na gestio destes comportamentos
esperados?

Eu acho que, assim, a empresa, assim, falando em geral, assim, eles focam bastante nas
pessoas, assim, eu vou dizer, né? Entdo, a gente sabe que sem pessoas, a empresa também nédo
é nada, né? E, assim, eu vejo muito, principalmente agora, que essa mudanca de diretoria, né?
Té& com uma visdo diferente de crescimento. Eles estdo olhando mais pras pessoas, a gente
percebe, assim, nos Ultimos eventos que a gente foi, que a presenca da diretoria, vamos dizer
assim, da superintendéncia em geral, € mais presente conosco. Teve um evento, S0 pra ter uma
ideia, um evento aqui na regido, tava a diretoria inteira aqui junto com nds, né? Entdo, isso
agrega bastante, até na ultima convencdo de vendas, o pessoal, 0os proprios funcionarios
comentaram, nossa, a diretoria ficou até o final |4, confraternizando com todo mundo, né? Esse
valor de pessoa, assim, vamos dizer assim, em resumo, t4& bem mais visivel agora, né? Com

essas novas diretorias, com essa nova mudanga.

4. Quando ocorreu a Ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagdo?
a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisao?

E, assim, n4o foi bem uma revisdo, acho que teve uma alteraciozinha, assim, foi mais a
mudanca, vamos dizer assim, ndo faz muito tempo também, teve algumas alteracées, agora data

eu ndo vou saber dizer agora de cabega. Mas faz menos de um ano.

4. Quando ocorreu a Ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizacgao?
b. E quais foram as principais mudancas?

Acredito que é mais essa questdo de visdo mais futura, vamos dizer assim, eu acho que
nossa visdo futura, assim, de repente foi isso que teve alguma alteracdo, né? Nossa visdo é la
na frente, estamos vendo la na frente onde a gente quer chegar, né? Acho que € mais por isso.

E, eu falo assim, na nossa parte, assim, a gente teve um pouco mais, entre aspas, assim,

vamos dizer, de liberdade, né? Na parte de ah ndo, eu conheco esse cliente, esse cliente é
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importante pra mim, né? Eles estdo, assim, colocando, vamos dizer em portugués correto,
colocando mais fé na gente, né? Como dizem aqueles comentarios, vocés conhecem a regido,
né? Claro, tudo com seguranca, né? Mas nessa parte também a gente teve um pouco mais de

autonomia também na nossa funcédo. Pra gestdo de carteira mesmo.

5. Quais as principais préaticas de gestdo de conhecimento existentes internamente? De
que forma ela é estimulada?

Assim, mais no dia-a-a-dia, assim, como um exemplo aqui, eu t6 com dois vendedores
novos aqui, que teve umas alteracdes aqui internas desde o final do ano passado. SO que eu
gosto que nem, é uma mudanga brusca, né? Os dois que eu tinha sairam, agora eu t6 com dois
novos. E eu gosto de estar acompanhando mais no dia-a-a-dia, assim, né? Sempre estar junto,
é que nem eu falo, assim, é que nem eles s&o um processo de aprendizagem, né? E vocé pegar
e fazer, claro, sempre com alguém do lado, né? Apoiando, ensinando e mostrando, mas
geralmente sempre assim no dia-a-a-dia deles, assim, né? Que eu gosto de estar acompanhando
pra ver o processo deles.

A gente também gosta de fazer as reuniGes mensais, né? Principalmente, né? Tem a
nossa reunidozinha mensal e logo apds uma confraternizacao, né? Entdo, isso acaba trazendo o
time mais junto, né? Todo mundo junto, participando, o pessoal do depdsito, da loja, 0s
agrénomos, né? A gente, todo mundo junto, confraternizando, né? Sim, dessa forma que a gente

gosta de estar fazendo.

6. HA& programas internos de desenvolvimento de pessoas?

a. Sesim, quais séo eles e de que forma a organizacao busca aproveitar estes novos
conhecimentos internamente?

Tem, tem sim. E que sdo varios assim, né? Tem varios treinamentos, Varios cursos,
varias palestras, né? Mas tem bastante assim, ndo vou saber dizer qual que ta atualmente aqui
agora, né? Mas tem bastante coisa assim. A parte de vendas, os vendedores tem bastante
treinamento direcionado a parte de vendas, ne? O proprio pessoal do depdsito, vamos dizer
assim, treinamento para empilhadeira, né? Agora o pessoal fez aqui também ha pouco tempo
brigadista de incéndio. Sempre tem esse tipo de atualizagdo, assim, que a gente ta levando o

pessoal ai. Sao treinamentos mais técnicos.
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7. H& uma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
a. Se sim, de que forma estes valores sdo trabalhados?

N&o, acredito que ndo. Pode ter parcerias, né? Alguma coisa assim, se ndo me engano,
na regido das cidades maiores do estado? Eu acho que tem parcerias com algumas
(universidades), que tem um desconto, alguma coisa diferenciada. Mas da propria cooperativa,
ndo. Mas a cooperativa, ela fornece treinamentos.

A conexdo com os valores, isso é mais focado nesse crescimento que a gente ta vendo.
Eu acho que treinando, dando essas novas habilidades, vamos dizer assim, para 0S
colaboradores. Isso agrega bastante, né? Novos conhecimentos para estar ajudando a
desenvolver, principalmente em vendas, né? Como diz aqui, nossa regido é uma faixa de gaza,
principalmente aqui na cidade. Concorréncia sempre vai ter, né? Mas é cada vez mais, e tipo
assim, isso ajuda bastante a gente ta, principalmente o pessoal da ponta, ta trabalhando ai com

cliente, né? Néo é so6 vender, é a forma de conquistar o cliente, né? Em geral, assim.

8. Como vocé acha que o contetido que vocé aprende nos cursos oferecidos € aplicado no
seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?

Olha, assim, eu acho que acredito, principalmente o pessoal também, assim, falando no
técnico, vai ter mais habilidade para estar vendendo, né? E no comportamental, de estar lidando,
vamos dizer assim, com o cliente, € mais no dia a dia mesmo, assim, né? Vamos dizer, 0s
diversos tipos de clientes que a gente tem, que a gente lida, né? Sim, principalmente o pessoal
da ponta ai que esta, né, para estar enfrentando cada situacdo nova que aparece, né? Que ajuda
bastante.

9. E de quais formas esses novos aprendizados sdo passados para os outros funcionarios?

A gente gosta, tipo assim, eu gosto de colocar, geralmente, assim, 0 que aconteceu, né?
Na reunido, por exemplo, mensal que a gente faz ali. Ah, ndo, a gente teve um treinamento,
explicar o que aconteceu, né? Para que serve aquilo, para que area de atuagdo, mas também um
treinamento de vendas, por exemplo, serve muito para o pessoal do depdsito, né? Nao adianta
0 pessoal atender bem aqui, pelo menos a parte comportamental, e chegar 1a para retirar o
produto e estar de cara fechada, né? A gente sempre esta tentando levar o que acontece, o0 que

um pessoal faz para o outro pessoal, né? Dai, no geral, todo mundo pega na reunido, assim, né?
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10. Como a empresa enxerga o papel da lideranga dentro dos novos conteldos
aprendidos? De que forma isso ocorre atualmente?

Assim, cobranca, cobranca direta, assim, ndo tenho, né? Nao é assim, € mais assim, €
mais a parte, assim, de eu estar, vamos dizer assim, eu estar cuidando, né, da equipe, né? E mais
assim, ndo sei te explicar como poderia falar direito, mas é... E o dia a dia mesmo. E mais no
dia a dia a gente esta vendo o comportamento, né? E claro, se acontecer alguma coisa diferente,
né, é passado para a supervisdo, né? Que estd fora do nosso alcance, a gente passa para a

supervisao.
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APENDICE H — Pesquisa Gestor 07

1. Como é realizado o processo de analise de desempenho de cada um dos funcionarios?
Como os aspectos comportamentais sdéo mensurados?

Olha, hoje a gente avalia, porque assim, a nossa unidade tem uma particularidade
diferente das outras unidades. Entéo eu tenho hoje muito bem definido a area de vendas, muito
bem definido o setor administrativo e também o agronémico muito bem definido. Por que que
eu falo isso? Porque o volume e o fluxo de atendimento é muito grande, diferente das unidades
menores que, tipo assim, o vendedor ele faz tudo um pouco, né? Aqui o vendedor é vendedor,
entendeu? La ndo, as vezes ele ta ajudando o estoque, as vezes a caixa ajuda no vendas, né? A
questdo de avaliagéo, a gente tem uma condicdo de poder olhar para o atendente no sentido de
gue se ele tem um desempenho na area pecuaria melhor, ele vai com mais facilidade, né? E até
por interesse, as vezes, para que a gente possa avaliar, ah, ele vai trabalhar a parte pecuaria mais
técnica, assim, vamos falar assim, ele vai vender ragdo, ele vai vender medicamentos, ele vai
vender mineral, entendeu? E ai tem alguns outros que eles ndo tém essa aptiddo. E ai a gente,
identificando isso, a gente, logico, tem outras areas, a area de ferramentaria, de eletros,
ferramentas elétricas, né? Entdo parte de jardinagem, entdo tem essa particularidade diferente
que a gente vai encaixando os profissionais de vendas nesse modelo ai. E a parte administrativa,
entdo, é onde a gente tem toda a parte de pagamento, recebimento de contas, cadastros, entdo é
avaliado conforme o perfil, mas concentrado nesse sentido de ndo comercial, né? E sim, mas,
eu digo, menos envolvimento com o cliente diretamente, né? Entdo s6 para uma questao de, eu
falo assim, o comercial e 0 administrativo, entdo sdo dois perfis bastante diferentes, né? Entdo
a gente tem essa diferenciacdo e identificado no sentido de, como é que a gente identifica cada
perfil disso ai, né? Entdo observando o trabalho de cada um, né? E a parte agrondmica, entao,
tecnicamente, é aquilo que a gente, em conjunto com o RH, define e a supervisao, 0os nomes,
né? Do perfil que melhor se encaixa para que ndo seja uma decisdo apenas do gerente, e sim,
como também nas outras areas, existe o envolvimento do RH, né? Para que o RH também faca
o filtro, faca a parte que cabe a eles, né? Para que nos ajudem a ter a melhor escolha depois, né?

E assim, a questdo de comportamento, a gente até... tivemos problemas ai ha alguns
meses para tras, e a gente, quando ha um comportamento inadequado, tanto com relacdo a
atendimento, como também com relacdo a colegas de trabalho, a primeira coisa € orientagéo.
Orientacdo, a gente vai la uma, duas, né? Até trés as vezes, mas, eu digo assim para a minha

equipe, deixo muito claro, eu acho que a gente ndo precisa ficar batendo a tecla toda vez, no
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sentido de que, dando chance, chance, chance, né? Eu acho que uma, duas vezes falado, ndo
atendeu, a gente vai ter que tratar diferente, entendeu? A gente vai ter que chamar para uma
adverténcia, a gente vai ter que chamar para alguma outra situacdo diferente e até, futuramente,
um desligamento, né? E é o que acontece, porque assim, eu sempre deixo claro que todos somos
adultos e eu acho que se ndo tiver a consciéncia da importancia, da responsabilidade, eu acredito

que estd numa funcdo errada ou no local errado, né?

2. Qual a conexdo existente entre estes comportamentos esperados com os valores
organizacionais? Onde eles estdo disponiveis aos funcionarios?

Muito pouco eu enxergo, muito pouco, porque assim, eu vejo que ele é pouco trabalhado
dentro da cooperativa essa questdo, nds temos a missao, a visdo, os valores, mas ele é assim, a
gente debate muito pouco com ele, pouquissimo, entendeu? Entdo assim, até para que isso fique
cravado na ideia das pessoas e elas praticam isso e ndo sé no trabalho, é que nem eu falo, nds
temos um programa de qualidade, né? Entdo assim, a qualidade n&o é s6 aqui para a cooperativa,
leve para a vida, leve para fora, entendeu? E a misséo, visdo e valor esté totalmente ligado com
0 cunho social individual de cada um. Porque se alguém ndo tiver a par daquilo que a empresa
prega, entdo realmente ela esta no local errado, entendeu? Eu acredito que nds precisamos
buscar uma interacdo maior, um desenvolvimento maior dessa ideia da misséo, visao e valores,

neé?

3. Como a empresa enxerga o papel da lideranca na gestao destes comportamentos
esperados?

Olha, alguns treinamentos eles existem sim, a empresa cobra sim, agora essa nova gestao
também da cooperativa ela vem oportunizando mais e mais, a gente tem uma acessibilidade
maior do que a gente ja tinha no passado, né? Entdo isso € um ponto muito positivo e assim,
vem oportunizando momentos para que a gente possa nos desafiar, neé? Nos capacitar para poder
fazer jus aquilo que a gente estd na funcdo, que é a gestdo de pessoas, a gestdo de carteira a
gestdo de carteira de cliente, a carteira de crédito, entdo todo esse processo ai. Sim, nds
recebemos instrugdes, desenvolvimentos e tudo mais para que a gente possa extrair o melhor

de cada um para poder fazer na préatica aquilo que se esta no papel, ne?
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4. Quando ocorreu a ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizagéo?
a. Houve algum motivo especifico que levou a esta revisdo?

Olha, houve uma revisdo sim quando a gente teve a mudancga, a ocasido da venda da
industria de aves entdo parece que mudou a missdo, uma coisa assim, agora ndo estou lembrado,
acho que foi entre 20 e 21, uma coisa assim entdo foi trabalhado esse processo, que era a
industrializacdo de alimentos e agora a producgdo de gréos, né? Entdo teve isso ai e hoje a gente
entende que é o foco que a cooperativa vem tratando disso ai, né? Porque nds tinhamos o
frigorifico, entdo agora nos trocamos praticamente, falar assim, nos trocamos de industria nés
saimos de um frigorifico e n6s fomos para uma industria de gréos, onde a gente recebe processo
a graos transforma em farelo, casquinha, todos esses produtos do soja propriamente dito, né?

4. Quando ocorreu a Ultima revisdo dos valores, competéncias e comportamentos
esperados na organizacao?
b. E quais foram as principais mudancas?

Na verdade nio é que ndo teve a mudanca. E que antes a gente via que era tudo
concentracdo no frigorifico, né? Entdo a nossa area, que € a producéo de grdos, ela ficava assim,
sei 14, parece de lado, a pecudria de lado, mas ndo era isso. E que assim, sdo volumes diferentes
de negocios. Entdo, para um bom entendedor, eu falo que assim, é cada um olhar para o seu,
defender o seu e a cooperativa tinha o seu norte, né? E hoje, ja como a gente ndo tem mais essa
area frigorifica, entdo voltou-se a concentrar para aquilo que a cooperativa vem fazendo ha

cinguenta e poucos anos, né? Entdo foi mais uma mudanca de foco no neg6cio mesmo.

5. Quais as principais préaticas de gestdo de conhecimento existentes internamente? De
que forma ela € estimulada?

Entdo assim, eu levo comigo uma pratica bastante interessante. Liberdade com
responsabilidade. Entdo, tem toda liberdade, da mesma forma que a diretoria confia no meu
trabalho, né? E a superintendéncia também, essa liberdade a gente tenta transmitir e dar
confianga para os demais, né? Entéo, tanto a area de venda, a area administrativa, como fala
assim, dentro dos propositos da cooperativa, indiferente a hora que vocé fizer, como vocé vai
fazer. Estando dentro dos propdsitos legais e tudo mais, entdo a gente tem a liberdade de criar
e inovar. N&o adianta eu so criar, deixar no papel, entdo isso ai para mim néo resolve. Ela tem
que sair do papel, ela tem que fazer, ela tem que ter um processo de desenvolvimento dentro. E

a gente hoje tem desenvolvimentos voltados a gestdo de pessoas, voltados a gestdo de vendas,
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né? Entdo, a gente tem essa liberdade de poder chegar e também deixar o empregado escolher.
Oh, vocé quer participar do desenvolvimento de lideres? Ah, eu quero. Legal. Ah, eu ndo quero.
Nesse momento, ok, ndo tem problema. Entenda que amanha ou depois podem haver
oportunidades e isso também vai ser um fator determinante. Entdo, a gente também tem que
instigar as pessoas, elas quererem sair da zona de conforto deles para um desenvolvimento. E
aquilo que aconteceu comigo, eu falo assim, que eu passei por esse processo, entdo a gente...
Existem meios mais faceis do que o que eu tive, que eu fiz ha 15 anos atras, 16 anos atras. Que
eu sempre falo assim, foi um aprendizado em duas vias, a via do amor e a via da dor. A via da
dor a gente nunca recomenda, porque a teimosia, a resisténcia e tal. Entdo, a via do amor, ela
tem as suas dores? Tem, mas é muito mais facil quando vocé aceita a mudanca. E ai a gente vai
amadurecendo também, entdo a gente trabalha com bastante equipe jovem, né? Entdo, a gente
tem o compromisso de olhar para eles e a geracdo, essa geracdo agora, ela quer a toque de caixa,
a gente fala, né? Quer tudo rapido, quer tudo com retorno para amanha e as vezes ndo € esse,
né? Explicar a cooperativa demora um pouco mais, mas vai ter o crescimento. Eu sou prova
disso que aconteceu, né? Essa transformacéo.

E 0 RH quem vai fazer esse filtro com a gente, com todos, na verdade, para que a gente
possa identificar, ah, o perfil do fulano é administrativo ou é comercial? Ou é operacional? N&o
tem um manual, a gente vai identificando assim, coloca ali do lado o fulano e vai aprendendo,
entendeu? Vai identificar se é comercial, se é administrativo, se ele & mais gerencial, mais
operacional, entendeu? Entdo tem toda essa dinamica individual dentro da unidade, ndo tem um

manual escrito especifico que a gente segue a cartilha, entendeu?

6. HA& programas internos de desenvolvimento de pessoas?

a. Sesim, quais séo eles e de que forma a organizagao busca aproveitar estes novos
conhecimentos internamente?

Entdo, a gente identificando as pessoas, primeiro, como é que a pessoa chega no curso
de, vamos falar de desenvolvimento de lideres, né? Como €é que essa pessoa chega la? Através
do desempenho e da vontade que ela vem demonstrando no dia a dia. Aquele destaque que a
gente fala, ne? Ent&o assim, opa, aqui tem um futuro gestor, pode ser um carregado de vendas,
um lider de equipe, que futuramente € um gerente, entdo é essa a identificacdo que a gente faz,
encaminha para 0 RH e o RH também faz o filtro 1a. As vezes a gente ndo manda um nome, s6
manda cinco, seis e ai eles fazem o filtro. E até por questdes de nimero de vagas, como nos

temos um volume muito grande de pessoas aqui na unidade, entdo eu tenho que, ndo posso
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colocar todo mundo, gostaria de colocar mais gente, mas as vezes eu tenho sé duas vagas para
dez pessoas, né? Entdo assim que funciona. Mas a gente vai identificando e vai tentando, no
bom sentido, defender essas pessoas e mostrar para elas que existe um fator de crescimento
aqui dentro. Nao € do dia para noite, mas a gente tem que mostrar bastante trabalho para poder
atingir os objetivos, tanto da empresa, que é 6bvio, por isso que a gente estd aqui também, como

também os individuais de crescimento profissional.

7. Ha uma universidade corporativa ou treinamentos internamente?
a. Se sim, de que forma estes valores sdo trabalhados?

N&o tem universidade corporativa, mas temos treinamentos. Treinamentos internos
temos até bastante. NOs temos algumas coisas internamente, outras via Sescoop, outras via
consultoria, enfim, em algumas situacdes diferentes, como também, ou em outros casos, via
parceiros. O que é parceiros? As empresas que sdo fornecedoras de produtos e servicos para
nos. Vamos falar assim, hoje nds temos ai, vamos falar de treinamento de maquinas. Entéo, nos
temos 14, o fornecedor de maquinas vem da instru¢do, nés temos o treinamento, um
desenvolvimento ai na area agronémica. Entdo, vem o representante da loja, da industria
guimica, e vem e apresenta todo esse processo para os profissionais agronémicos. Entdo, existe
sim esse desenvolvimento ai junto com essas vias ai que eu te falei.

Temos treinamentos, desenvolvimentos comportamentais, gerenciais voltados
exclusivamente para isso. Para desenvolvimento da gestdo mesmo também. mas a conexdo com
os valores € baixa. Que nem eu falei, muito pouco é difundido. Mas é dentro do propoésito de

uma linha de trabalho que a gente ja vem ha algum tempo defendendo, né?

8. Como vocé acha que o contetido que vocé aprende nos cursos oferecidos é aplicado no
seu dia a dia para te ajudar a cumprir suas metas?

A gente, eu digo assim, que a gente usa bastante daquilo que, as vezes, ou bastante, a
gente fala assim, se aproveitou de um desenvolvimento 10%. E muita coisa, entendeu? Ento,
assim, a gente tem, esses 10% a gente pode aplicar, porque dai vocé vem somando 10% aqui,
5% l4, 8% aqui. Entdo, vocé vai formando uma praticidade no dia a dia, que vocé vai fazendo
o link e vai trabalhando essas ideias de desenvolvimento e colocando em prética no dia a dia,
né? Inovando, de repente, com uma ideia que foi repassada, de repente vocé pode incrementar
ela, vocé pode trabalhar, desenvolver ela melhor. Entdo, esses, eu vejo que assim, é a forma

pratica e gostosa de colocar realmente em atividade aquilo que vocé ouviu, desenvolveu,
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participou, enfim, nesse processo ai de desenvolvimento. Entdo assim, por que que eu falo o
percentual as vezes é baixo? Porque, eu digo assim, é muita coisa, ela acaba sendo repetitiva.
Mas por mais que ela seja repetitiva, tem sempre alguma coisinha, por isso que eu falo, esses
10%, 5%, 8%, alguma coisa diferente, vocé vai levar dai uma palavra, uma frase, opa, isso ai
me tocou, entendeu? Entdo, € isso que de repente vai te fazer, vai fazer uma diferenca, um

acréscimo de trabalho, um acréscimo de desenvolvimento dentro do processo, entendeu?

9. E de quais formas esses novos aprendizados sdo passados para os outros funcionarios?

Entdo, assim, a gente faz um filtro daquilo que, como se a gente tivesse uma reuniéo,
né? Ah, eu participei o dia inteiro de uma reunido, sé que a minha equipe eu ndo posso fechar
eles um dia inteiro e falar da mesma reunido. Entéo, eu tenho que resumir e fazer isso ai. E no
dia a dia, como o desenvolvimento vem para nos, vamos falar do projeto Fénix que hoje a gente
participa, entéo eu participo de uma, séo trés dias de desenvolvimento, entdo a gente coloca em
pratica, de repente assim, ndo vou pegar a equipe de vendas, trancar eles numa sala e ficar um
dia ou meio dia la. Entdo, é assim, é gradativo. Opa, agora n6s vamos falar disso, na semana
gue vem vamos falar daquilo, entendeu? Entdo, o desenvolvimento, a passagem das
informacdes, se ndo for informacoes, eu digo assim, importantes que tem que ser executadas
imediatamente, mas que é questdo de desenvolvimento, a gente vai fazendo gradativo, e até
para ter um acompanhamento melhor do pessoal que recebe a informacéo. Ficou claro? Néo
ficou? Como é que, e de repente eu entendi, né? Mas e 0s outros entenderam que eu estou
tentando passar ou eu passei? Entéo, tem todo esse processo, ela pode ser, que nem eu falei, se
for um desenvolvimento e a gente puder recortar e picar as partes principais, a gente vai fazer
isso ai. Quando é informacdo de execucdo rapida, entdo a gente tem que reunir a equipe toda e

fazer a coisa acontecer no caso.

10. Como a empresa enxerga o papel da lideranca dentro dos novos contetudos
aprendidos? De que forma isso ocorre atualmente?

Eu vejo assim que, sim, a gente € cobrado por isso, superintendéncia, geréncia,
supervisdo, diretoria, e eles entendem que a gestdo é extremamente importante, e eles ttm uma
confianca nas pessoas que estdo aqui, bastante grande, para fazer isso € importante. Ouvir que
nos somos importantes de um diretor € muito importante, € muito legal. Isso, assim, a gente é
humano, a gente precisa ser aquele massageado ego, né? E isso para os bons entendedores
também vai ser bacana, porque vai dar um gas, vai dar uma diferenca de pegada que a gente
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fala para poder fazer a execugdo dos trabalhos, entendeu? Entdo, tudo isso, essa visédo da
diretoria, que é foco no processo, indiferente se sou eu que vai fazer ou outra pessoa, mas o
foco vai estar no processo. E 16gico que a gente quer estar no meio do processo, para qué? Para
aparecer, para desenvolver, para fazer o crescimento acontecer, tanto da cooperativa como o0
nosso. Entdo, a gente precisa ter também essa confianca, ter essa liberdade, como eu falei, de
poder executar dentro daquilo. Vamos errar, vamos errar, a gente sabe disso, mas ai tem que
entender se o erro é ocasional, se ele é proposital ou ocasional, porque se ele for proposital, a
gente vai saber identificar também, como também a diretoria identifica, ou qualquer gestor tem
que ter essa habilidade. Ou se ele é ocasional e é de processo, opa, vamos |4, vamos ajustar e
segue-se o fluxo, né? NOs temos uma ideia de ndo punicdo quando é tentando acertar as coisas,

tentando fazer o correto.



