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RESUMO

O presente estudo tem como questdo centrd verificar se as préticas de gestdo de recursos
humanos aplicadas em duas cooperativas de producdo do noroeste do RS, especificamente a
Cotrijui e a Cotripa, est@o orientadas a0 comprometimento. Para ducidar essa questéo, foram
gplicadas entrevitas a uma amostra nado-probabilistica, por tipicidede, condituida de 15
gestores intermediarios das duas cooperativas que descreveram as suas praticas de gestdo de
recursos humanos. Foram ainda entrevistados o gerente de RH de cada cooperativa, para
descreverem as politicas de RH. Como subsidio a uma triangulagéo de dados, foi aplicado um
guestionaio a uma amodra ndo-probabiligtica intenciond de 100 empregados técnico-
operacionais. As varidveis conditutivas trabahadas no estudo, em nimero de 13, giram em
torno das préticas de gestéo usuais nas organizacles. Pela sua caracteritica de estudo de caso
multiplo, trabalhou-se com dados quditativos em sua maioria € num volume menor, com
quantitativos. A andise gpdia-se numa reflexdo tedrica sobre as organizegdes, incusve as
sociedades cooperativas, as suas relagbes com os empregados, cujo perfil € brevemente
discutido, e a visdo sstémica da administragdo de recursos humanos, seguido de uma inser¢éo
de conceitos de comprometimento, detalhando a abordagem de Desder (1996). A andise dos
resultados aponta para a convergéncia das préticas de gestédo de RH nas duas cooperdtivas
com as paliticas da &ea Ha, porém, em agumas das variavels, um grau de divergéncia entre
as praticas relatadas e as percebidas pela amostra ndo-probabilidica intenciond. As praticas
em andise et pefeitamente orientadas a0 modelo discutido por Desder (1996), o qua tem

Sua base nos enfoques afetivo e instrumenta do comprometimento organizaciond.

Pdavras-chave préticas de RH, politicas de RH, comprometimento, cooperativas, gestores
intermedi &rios e empregados técnico-operacionais.
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ABSTRACT

The present study has as central subject investigating if the practices of administration of human
resources applied in two cooperatives of production of the northwest of RS, specifically Cotrijui and
Cotripal, they are oriented to wards more engagement. To elucidate that subject, the interviews were
applied to a no-probabilistic sample, of typical character, congtituted of 15 intermediary managers of
the two cooperatives, who described their practices of administration of human resources. The
manager on Human Resources of each cooperative was aso interviewed, in order to describe the
politics of HR. As resources for a sistematical organization of data around three bases, a questionnaire
was applied to a no-probabiligic intentionad sample of 100 technician-operational employees. The
congtituent variables considered in the study rotate around the usual administration practices in the
organizations. For its characterigtic as a study of multiple case, work was based upon qualitative data
in its mgjority and, in smaler cases, with quantitative ratio. The analysis leans on a theoretica
reflection about the organizations, besdes the cooperative societies, its relationships with the
employees, whose profile is discussed shortly, and the systemic vision of the administration of human
resources, followed by an insert of engagement’s concepts, detailing the approach of Desder (1996).

The andysis of the results points to the convergence of the practices of administration on HR in the
two cooperatives with the politics of the area. There is, however, in some of the variables a divergence
degree among the told practices and those noticed by the non-probahilistic intentiona sample. The
practices in analysis are perfectly oriented towards the model discussed by Desder (1996), which its

foundations in the affective and instrumental focuses of the organizational engagement.

Keywords: practices of Human Resources, politics of HR, engagement, cooperatives, intermediary
managers and technician-operational employees.



APRESENTACAO

O presente estudo tem como questéo central verificar as préticas de gestéo de recursos
humanos aplicadas em duas cooperativas de producdo do noroeste do RS, especificamente a
Cotrijui e a Cotripd, e andisar a sua orientacdo a0 comprometimento do trabalhador com os
objetivos organizecionais dessas. A questdo de estudo, os objetivos e a judificativa, Sdo

apresentados no capitulo da Contextualizacdo do Estudo.

Os capitulos 2 e 3 gpresentam referenciais tedricos que contribuem para a andise dos
resultados da investigagdo de campo. Parte-se de uma reflexéo sobre as organizagOes,
inclusive as sociedades cooperativas, e as suas relacbes com os empregados, cujo perfil é
brevemente discutido. Outra reflexdo que se faz diz respeito a administracdo de recursos
humanos, seguido de uma inser¢do de conceitos de comprometimento, detahando a
abordagem de Desder.

Desenvolve-se o Ggpitulo 4, com intuito de mostrar toda a processuaidade da coleta de
dados, esta correspondente a0 plano e as edratégias utilizadas para responder as questGes
propostas pelo estudo, incluindo os procedimentos e insrumentos de coleta, andise e

interpretacéo de dados, bem como alégica que ligaentre s diversos aspectos da pesquisa

No capitulo 5 sio apresentados os dados coletados nas duas cooperativas.
Especificamente, mostracse um conjunto de politicas de recursos humanos estruturadas a
partir dos relatos dos gerentes responsavels pelas aeas de recursos humanos. Segue a
sstematizacdo das préticas de RH, na Gtica de gestores e empregados. Segue-se 0 capitulo 6,
gue expbe a andise feita dessas préticas nas duas cooperativas, com vistas a perceber asua
orientacdo ap comprometimento.

Como partes finais do estudo, tem-se a conclusdo, seguida da bibliografia referenciada
no texto e, ainda, de um conjunto de documentos anexos ao traba ho.
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1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

Diferentes préticas de gestdo da forca de trabaho sfo gplicadas nas organizagtes, néo
sendo diferente numa sociedade cooperativa, cuja congituicdo juridica € regida, em diferentes
aspectos, por legidacdo propria. As sociedades cooperdivas congtituem-se por uma
pulverizacdo de capitd entre um grande nimero de pessoas e, por conseqiéncia, uma
administracd com mandatos temporaios. Sua administracdo € confiada a integrantes do
corpo de quotistas, ou sga, 0s mandatarios séo escolhidos dentre o quadro socia. Néo raras
vezes, 0s nandaté&rios ressentem-se de uma capacitagdo especifica para 0 exercicio de cargos
nos niveis corporativo e tético, o que reflete, sobremaneira, nos modelos de gestdo, inclusve

daforcade trabalho, vigentes nessas sociedades cooperativas.

Dois fendbmenaos foram comuns a todas as cooperativas da regido na década de 80. O
primeiro diz rexpeito & expansdo da sua &ea teritorid para municipios vizinhos, recéem-
emancipados ou ainda ndo contemplados com sociedades cooperativas locais. O segundo
refere-se a busca de estruturas agro-indudtriais, desde moagem de gréos, producéo de Oleos
vegetais e indudridizacd de produtos pecuaios, como O leite, a carne suina e bovina
Amparadas no dispostivo lega, as cooperativas congtituiram sua federacdo na esfera do
Estado, denominada Federacdo das Cooperativas Agropecuarias, que exerce um papel de

defesa dos interesses econdmicos da area.

Em recente pronunciamento, durante o Seminaio de Gestdo Contemporanes,
promovido pdo DEAd/Unijui — edicBo maio/2000, o dirigente maximo dessa Federacéo,
numa andise de ambiéncia externa, gponta como principais ameacas que O Setor cooperativo
enfrentac @ 0 avango tecnoldgico da concorréncia; b) as congtantes frustragbes na producdo
agricola; ¢) as mudancas na politica econémica do governo para o setor; d) a descapitalizacdo
do produtor rurd; €) o mercado competitivo dos produtos origin&rios da propriedade rura e
das agroindlstrias.
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As afirmacBes do dirigente cooperativista também ratificam o entendimento de que se
tem, como potencididades, o aumento do mercado consumidor de aimentos e nos indices de
producdo, dentre outras. Como pontos fortes, menciona a tradicdo do cooperativismo no
Estado, a prestacdo de servicos ao cliente/associado e a abertura para a inovagdo tecnoldgica.
Enumerou, igudmente, os principais pontos fracos, como sendo: a) a fdta de agressividade
no mercado por parte das Cooperativas em gerd; b) os custos elevados de sua estrutura e dos
bens de consumo necessarios para a producdo rurd; c) a fdta de capitd de giro e
investimentos mal direcionados, d) a sazondidade na produgéo, 0 que as deixa oOciosas
durante determinado tempo do ano; €) a morosidade no processo decisorio em fungdo de
edruturas  complexas, com consequentes deficiéncias no processo de comunicagdo, de
participacdo e envolvimento da forca de traba ho.

Ainda, segundo o mesmo dirigente, nesse quadro de ameagas e oportunidades, de
forcas e fraquezas, as decisdes edtratégicas das principals cooperativas voltamse quase, que
excdlusvamente, para @ a busca da sobrevivéncia da organizacdo; b) sua recuperacdo
financeira; ¢) mehorias nos nivels de desempenho e produtividade; d) o encontro de
dternativas que completem o caend&io da sazondidade;, €) implementacdo de programes de
gudes edruturais, f) o posicionamento de mercado; g) a adocdo de modelos inovadores de

gestdo, ndo SO de recursos e processos, mas também de pessoas.

Dessa decisfo edratégica de inovar na gestdo de pessoas diante do ponto fraco
gpontado anteriormente, que diz respeito as deficiéncias no processo de comunicacdo, de
participacd0 e envolvimento da forca de trabaho na maioria das cooperdtivas, brota o tema
centra deste estudo - as préticas de get@o de recursos humanos orientadas ao

comprometimento dos traba hadores nas cooperativas.
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1.1 Formulacéo e delimitacdo da questao de pesquisa

Para este estudo definiu-se como espaco geogréfico a regido Noroeste do Rio Grande
do Sul, limitando 0 nimero de organizagbes em duas cooperativas, em funcéo de se poder

trabalhar em condic¢Bes vidveis de efetiva execucdo nos prazos a que 0 estudo esta sujeito.

Com definiches, a questéo-objeto deste estudo expressa-se deste modo: As
préticas de gestéo de recursos humanos aplicadas em cooperativas de producéo do Noroeste

do RS, especificamente a Cotrijui e a Cotripd, estdo orientadas a0 comprometimento?

1.2 Objetivos

Propde-se este estudo a verificar, em duas cooperativas de producdo do Noroeste do
RS, especificamente a Cotrijui e a Cotripal, se as praticas de gestdo de recursos humanos
aplicadas est8o orientadas ao comprometimento.

Colocam-se como objetivos especificos:
a) diagnogicar as praticas de gestdo de recursos humanos vigentes nas cooperativas
escolhidas, descritas pelos seus gestores intermediarios,
b) congatar como pratices estéo relacionadas com as politicas tracadas pelas
Cooperativas nessa area e se estdo orientadas a0 comprometimento;
C) compreender como prédticas sd0 percebidas por pate de empregados das
Cooperativas.
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1.3 Justificativa

Pode-se arglir a relevancia do estudo, consderando o fato de 0 mesmo edar
edreitamente relacionado com o "Plano Estratégico de Desenvolvimento da Regido Noroeste
do Estado -RS'. Este plano foi concebido em 1996, integrando os Consehos Regionais de
Desenvolvimento do Alto Jacui, Fronteira Noroeste, Médio Alto Uruguai, Missdes e Noroeste
Colonial. Estes Conselhos foram criados pela Lei Estadud n° 1.083, de 17/10/1994,
sancionada pelo Decreto n° 35.764, de 28/12/1994 ( UNIJUI et ., 1996).

O Plano Estratégico de Desenvolvimento do Noroeste do Estado — RS apresenta, no
seu Programa de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, o fator "Educacdo e Gestdo
Tecnoldgica’, que expressa textuamente "Compreende a aticulacdo das escolas técnicas e
ensno de 3° grau aravés da audizacdo de recursos humanos, infra-estrutura e da pesquisa
cooperativa e formacdo de empreendedores, enquanto fator determinante de capacitacéo
tecnoldgica(...) , também aformacéo de agentes de inovacao nas empresas e universidades'.

Outra judtificativa do estudo € o retorno que trarda para a Unijui, em especid na
obtencdo de um estudo das politicas, estratégias e préticas relevantes na gestéo de recursos
humanos. Com iss0 se estard contribuindo na elaboracéo de fonte de subsidios nessa temédtica

para 0 segmento das "cooperativas'.

O estudo contribuird ainda com o mencionado "Plano Edtratégico”, dentro do fator de
difusfo de inovacbes em gestéo. O referido plano contempla essa difusio num programa
descrito como aguele que “"compreende 0 uso de conhecimento como insumo basico de
geracdo de riqueza e renda, notadamente pela revitdizacdo de setores tradicionas e
emergentes na economid’. Vem, assim, 0 edudo contribuir com 0 segmento das
"cooperdativas', pois, embora esse modelo de organizagdo possa ser condderado tradiciondl,
passam hoje por processos de redefinicbes que as colocam também como um setor

emergente.
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O edtudo tera, ainda, expressva relevancia, pois certamente implicara abertura de
campos de estagios e de continuidade de pesquisas, que permitirdo a0 Departamento de
Estudos da Administracdo, da Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande
do Sul, dinamizar sua reflexdo e a auacdo junto a esse segmento econbmico. Propiciard a
Unijui um banco de dados que permitira aos seus gestores discutir e ddinear frentes de
trabal ho de extensbo.

Apesr de inimeros estudos feitos sobre gestéo organizaciona, 0 segmento  de
cooperativas carece de pesquisas. Percebe-se, a partir dai, a necessdade deste estudo, bem
como a sua relevancia socia, pois os resultados sarvirdo para decisdes nas diferentes
entidades que contribuiram para o desenvolvimento do presente estudo.
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2 ASORGANIZACOESE ASPESSOAS

A gestdo de pessoas em uma organizacdo, a primeira vida, parece extremamente f&cil.
Ha quem pense que gerenciar pessoas € colocalas na organizacéo, dar-lhes tarefas, exigir-
Ihes rendimento, pagar-lhes dgo em troca do que fazem e, se ndo produzirem a contento, dar-
Ihes 0 aviso prévio, pagar seus direitos e recomecar 0 ciclo com outra contratacdo, e
sucessvamente outra e mais outra. N&o que is0, ou parte disso, estga totamente descartado
e ndo possa ocorrer, mas evidentemente que, agindo dessa forma, certamente os resultados

esperados pela organizacdo véao ficar bem aguém do projetado.

Compreender os meandros da atividade de gerenciar pessoas € tdo importante quanto a
gestdo dos processos de producdo e/ou de venda, pois estes se ddo pelo trabalho das pessoas.
Essa compreensdo requer uma eflexdo sobre o que € uma organizagdo, como surge, COMoO e

estrutura, como interage e como opera.

Refletir sobre organizacOes implica pensar especidmente as suas relagbes que, no
mundo todo, estéo sujeitas a um cenario econdmico pautado por um processo de globdizacéo,
com formacdo de blocos econdmicos, a exemplo da Comunidade Econdmica Européa, os
Tigres Asdicos, 0 Nafta, 0 Mercosul. Ainda, as organizagbes sentem reflexos de profundas
mudancas, como a da abertura de mercados, do fracionamento de nichos, da rapidez nas

inovagdes tecnol égicas e da sensivel reducdo do ciclo de vida dos produtos.

MORRIS & BRANDON (1994, p. 41), em andise de tendéncias de Mercado,
sustentam que, adém dessas pressOes associadas a devada competicdo globa, ha "as
mudancas de hdbitos de compras dos clientes’, que promovem uma maor exigéncia de
qudidade por parte dos consumidores individuais ou pelos compradores corporativos.  Afirma
0 autor que a reducdo no ciclo de vida dos produtos e uma substancid mudanca na
adminidracdo de estoques requer maior velocidade na capacidade de resposta Essa
capacidade vem desde a percepcdo, a inovacdo e a colocacdo do produto no mercado. Eleva-
s 0 grau de competicdo em funcdo de queda de barreiras protecionistas, da emergéncia de
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novos concorrentes, do ingresso de concorrentes antigos em novos territérios e da expanséo

das zonas de livre comércio.

Para se centrar nos campos de competicdo, as organizacbes partem na busca de
edratégias que daréo conta de uma inteligéncia de mercado, de diagnéstico dos interesses de
clientes, da inovagdo em produtos e processos, enfim na busca de armas competitivas.
FENSTERSEIFER (1995, p.18) reforca posices a0 afirmar que “O atual ambiente
competitivo, caracterizado por intensas mudangas tecnologcas, comunicacdo rdpida, abertura
econdmica e competicdo global, esta forcando as empresas a reverem seus modelos de

competicao e mercados de atuagao” .

O autor expressa o0 entendimento de que o desenvolvimento da tecnologia da
informagdo tem sSdo nos meios de comunicacdo um insrumento de crescente circulacdo de
informagdes na sociedade como um todo. Isso conduz a novos comportamentos do
consumidor, que se torna mais exigente quanto aos aspectos de qualidade, de variedade, de
prazos, de design . Estabelecemse novos parametros de configbilidade, o que requer das
organizaghes, sgam de manufatura ou de sarvicos, a oferta de vantagens competitivas
necessarias para enfrentar aintensificagco da concorréncia.

Fdar em organizaches sempre refere a idéia de grupo, de equipe, de sociedade. Duas
OU mas pessoas podem ter expectativas, necessdades, objetivos, se ndo integramente
comuns, pdo menos Smilares. A partir disso, se unem em torno de dguma organizacéo, que
pode ser a entidade que reline os moradores t seu bairro, a que congtitui 0 poder publico, a
que congrega classes ou categorias profissonais. Pode ser aguela que fornece matéria prima
ou materid de consumo, enfim as pessoas e agregam em torno de organizagbes do setor

publico, do setor privado ou enté&o do hoje emergente terceiro setor.

Sgia qua for o tipo de organizagdo, sempre ha pessoas a sua volta. No primeiro plano,
h& o grupo de pessoas envolvidas na condicdo de investidores, de socios, 0s que colocam seu
capitd para iniciar o negocio. Ao optar por um negécio, cada investidor procura escolher
uma dividade que assegure retorno ao capitd que investir, 0 que impde uma escolha

adequada do produto e do mercado em que vai auar.
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Dois outros segmentos de pessoas se agregam em torno das organizagdes. O primeiro,
engloba os clientes, os quais buscam satisfazer demandas de consumo, e assm viabilizam, de
um lado o output das organizagBes que liberam produtos e servigos, e de outro o input quando
repbe recursos por esses produtos ou servicos. O ggundo, engloba os fornecedores, que sfo
outras organizagbes, igudmente condituides de pessoas, fornecendo maéria-prima ou

produtos para revenda.

Um conjunto de atividades se coloca para as organizacOes, a de pensar as atividades, a
de desenvolver e comercidizar o produto. De imediato, agpresentam-se demandas para uma
ou mas pessoas disponibilizar seu potenciad de trabaho, mediante expectativa de um
resultado, de um retorno. Essas pessoas se vinculam as organizagbes na condicdo de
empregados ou, diante das mudangas e da flexibilizacdo nas relagbes de trabalho, em outras

formas de vincul os, como trabalho auténomo, terceirizado, subcontratado, dentre outros.

A importancia das pessoas nas organizagoes é descrita por ORLICKAS (1998, p.19):

“Sem as pessoas Ndo seria possivel a criagdo de empresas. Por isso 0 ser humano constitui o
elemento comum a todas elas. Se entendermos a organizagdo como um conjunto de
individuos que, anexado aos demais recursos financeiros e materiais, persegue objetivos
comuns, constataremos que sa0 0s seres humanos que tém em suas méos a sua direcdo e o
seu destino. Por isso as pessoas sao preciosas dentro das organizactes e devem ser tratadas
como tal .”

Esses “demais recursos financeiros e materiais’ podem tanto ser uma smples ou aé
complexa rede de informacles, a estrutura de prédios, equipamentos, servicos de apoio, ou
mesmo a tecnologia No uso desses meios, 0s empregados desenvolvem datividades que,
evidentemente, foram plangadas para gerarem um determinado resultado. Resultado que nédo
SO cabe a0 investidor, mas que gera um retorno a todos os outros segmentos - ao fornecedor,
a0 cliente e a0 préprio empregado - e a todas as demais organizagbes que compdem o

macroambiente organizaciond.

O macroambiente organizaciond € condituido pelo universo de entidades, como

orgdos publicos, Orgdos reguladores, indituicbes financeiras, 0 mercado concorrencid,
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fornecedores, clientes, entidades representativas. Nesse macroambiente se fazem presentes as
ameacas e as oportunidades, despontam as potencididades e as fraquezas das organizagOes
(HARDY, 1994). Entre os integrantes deste ambiente externo e interno sempre se estabelece
uma relacdo de dupla via, mesmo que existam interesses ndo comuns. Essas relagbes recebem
influncias de vaiavels de ordem econdmica, politica, énica, socioculturd, legd e
tecnologica ( FERREIRA et d., 1997).

Toda organizacdo define, ja na sua condituicdo, uma s&rie de aspectos naes relaces
entre 0s sOcios, 0s invedtidores. Fixam-se politicas para as relagbes dos socios com seus
empregados, para as relagbes dos empregados entre s e, de certa forma, também com as
demais organizagbes. Definemse assm as edruturas organizacionals que, por herancas
militares € mesmo eclesddicas, em sua maoria, tém formas lineares. Essas formaes sfo
excessvamente cheias de degraus ou niveis hierdrquicos, o que dificulta a atuacdo da direcéo
edratégica junto ao processo produtivo, no qual se da o verdadeiro contato com a maioria dos

segmentos do macroambiente, em especid o cliente.

Esse cliente quer cada vez mais qualidade e menos preco, o que requer de qualquer
organizacdo enxugar custos de producdo, achatar sua edtrutura, eiminar nivels intermediérios,
minimizar os ruidos na transmissdo de objetivos. Este quadro Bz com que as organizagdes se
vgam compelidas a optar, segundo KOHLI & JAWORSKI (1990) por uma orientacdo a0
mercado, tendo o cliente a0 centro, e a0 seu redor acontece todo O processo de gestéo

empresarid.

2.1 Associedades cooper ativas

As sociedades cooperativas no Brasil sdo reguladas pda Le n° 5.764, sancionada em
16 de dezembro de 1971, que, no Art. 4°, as caracteriza como sendo “(...) sociedades de
pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de naureza civil, ndo sujeitas a fdéncia,
condtituidas para prestar servigos aos associadog(...)”. O mesmo dispostivo legd dita as

caracteristicas que as distinguem das demais sociedades, onde se destaca a adesfo voluntéria,
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retorno de sobras, dentre outras.

Do mesmo dispostivo legd, também do Art. 4°, extra-se um detahamento dessas

caracteritticas

“ | — adesdo voluntéria, com nimero ilimitado de associados, salvo impossibilidade técnica de
prestacdo de servico;

Il — variabilidade do capita socia, representado por quotas-partes;

Il — limitacdo do nimero de quotas-partes do capital para cada associado, facultado, porém, o
estabelecimento de critérios de proporcionalidade, se assm for mais adequado para o
cumprimento dos objetivos socias,

IV — inacessibilidade das quotas-partes do capital aterceiros estranhos a sociedade;

V — singularidade de voto, podendo as cooperativas centrais, federacOes e confederactes de
cooperativas, com excecdo das que exercam atividades de crédito, optar pelo critério da
proporcionalidade;

VI — quorum para o funcionamento e deliberaco da Assembléa Gera baseado no nimero de
associados, e ndo no capital;

VII — retorno das sobras liquidas do exercicio, proporcionalmente as operacdes realizadas pelo
associado, salvo deliberagdes em contrério da Assembléia Gerdl;

V11l — indivisibilidade dos fundos de reserva e de assisténcia técnica, educaciona e social;

IX — neutralidade politica e indiscriminacéo religiosa, racial e socid;

X — prestacdo de assisténcia aos associados e, quando prevista nos estatutos, aos empregados
da cooperativa;

XI — &rea de admissdo de associados limitada as possibilidades de reunio, controle, operacdes
e prestacéo de servicos.”

IRION (1997, p.57) conceitua cooperativas como “(...) organizegbes voluntarias
abertas a todas pessoas aptas a usar seus servigos e dispostas a aceitar responsabilidades de

socio, sem discriminacdo socid, racid, politica ou religiosa e de género”.

O pape das cooperativas na distribuicdo de renda e no estabelecimento de novos
model os de organizacdo do trabaho pode ser assimilado a partir damencéo de que:

“as cooperativas sd0 ingtitutos modernos, tendentes a melhorar as condigbes das classes
socials, especidmente dos pequenos capitaistas e operarios. Elas procuram libertar essas
classes da dependéncia das grandes indUstrias por melo da unido das forcas econémicas de
cada uma; suprimem aparentemente o intermediario, nesse sentido: as operagdes ou Servigos
gue constituem o seu objeto sdo realizados ou prestados aos proprios sOcios e é exatamente
paa esse fim que se organiza a empresa cooperativa; diminuem despesas, pois que,
representando o papel do intermediario, distribuem os lucros entre a prépria clientela
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associada; em suma, concorrem para 0 despertar e animar 0 hébito da economia entre 0s
socios.” (ALMEIDA, 1978, p. 383)

A premissa de que as organizacOes se condituem de pessoas que buscam  satisfazer
necessidades comuns fortalece-se no Sstema cooperativista. Esclarece isto a posicdo de que
“as cooperativas sBo sociedades de capita variavel com fluxo e defluxo de socios. Destinam:
se eas a prestar servigos, tendo, em regra, como seus Unicos fregueses, 0s seus socios. E para
eles e por ees que eas se condituem e operam. Todos 0s SACios cooperam com 0 Seu capitdl,
no minimo para que possam elas acancar seus objetivos. Sao cooperadores e cooperados, ao
mesmo tempo.” (ALMEIDA, 1978, p. 385)

Essas pessoas contribuem com uma soma em dinheiro para condtituir o capita socid
da organizacdo, com o que se adquire todos os bens que representam o objeto da sociedade
cooperativa. Os proprios associados movimentam as operagbes da cooperativa que
condtituiram, na condicdo de socios e de clientes. Adquirem bens ou objetos que a mesma
comercidiza por precos modicos. Consolida-se, asim, uma das caacterisicas mais
peculiares das cooperativas, que é o fato de ndo terem como fim Ultimo a obtencéo de lucro,
mas Sm a aquisico e revenda de mercadorias ou bens por pregos mais acessivels aos seus

sOCios.

Ao find de cada exercicio socia € destinado pate do resultado positivo para a
formacdo de um fundo de reserva, disponibilizando o restante para, por decisfo da

asembléa, dividir entre os proprios associados ou reinvedtir esse montante na forma de

integralizac2o de capitd.

O Cooperativismo temse regido por um conjunto de principios, consolidados no
decorrer dos anos peas ingtituicbes internacionais do setor. Da leitura de IRION (1997) e
RECH (1991) abstrai-se adguns desses principios, os quais contribuirdo na andise do presente
estudo:
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a) o principio do livre e adesfo voluntéia, que define a necessidade de as
cooperativas estarem abertas para que todas as pessoas possam entrar ou Ssair da
sociedade sem maiores dificuldades;

b) o principio da garantia da organizacdo democrética que permite a cada associado
um Unico voto e o direito de ser votado, sga qud for o nimero de quotas-partes, o
gue representa uma das grandes diferencas entre as cooperativas e as demas
sociedades comercials, jA que nessas Ultimas as pessoas exercem seu direito de
participacdo de acordo com o capital que investiram na sociedade.

C) apromocdo da educacdo - deve haver um investimento obrigatorio da cooperdiva,
de no minimo 5% das sobras liquidas do exercicio financeiro, em operagBes para a
educacdo, asssténciatécnica e socid dos seus associados e suas familias;

d) a redizacdo de operacOes preferencidmente com associados - € naturd que a
cooperdtiva privilegie os interesses dos seus socios em todas as suas operacoes,
entretanto, se a assembléa decidir que € benéfico para a cooperativa trabalhar com
ndo-scios, 0 mesmo poderd ser feito, sem, no entanto, superar as transages com
0s associados, para que a cooperativa ndo venha a perder sua natureza, passando a
ser uma smples empresa comercid,;

e) coincidéncia com o0s interesses gerais da comunidade - a cooperativa deve
estabelecer uma relacdo préxima com a comunidade da qual faz parte, assm, ao
mesmo tempo em que beneficia seus socios, deve estar presente no atendimento as
necess dades de todos os que dela precisarem.

2.1.1 Classficagdo das cooperativas

RECH (1991) apresenta uma classificacéo das cooperativas quanto a natureza, quanto
avariedade de fungBes e quanto ao nivel de organizacao.

Quanto a natureza, isto €, pelo modo com que desenvolvem as atividades em relacéo
a0S Seus SOCi0s, as cooperativas podem ser divididas em:
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a) cooperativas de distribuico: sfo aguelas que colocam a disposicdo dos socios bens
e sarvigos, de acordo com as necessidades desses, dentro das melhores condigoes
de qualidade e precos;

b) cooperativas de producdo: sdo aquelas que colocam a producdo dos seus socios
dentro das melhores condigdes de pregos, regularidade e seguranca;

C) cooperativas de trabaho: essas cooperativas agrupam SOCioOS com a mesma
profissdo e que organizam e vendem, em comum, 0 seu trabaho, a fim de buscar

fontes de ocupacéo estavels e compensadoras.

Quanto a variedade de funcles, ou sga, de acordo com a quantidade de setores ou
produtos a que se dedicam, podem dividir-se em: @ Cooperativas unifuncionais sdo aquelas
gue se dedican a uma Unica funcBdo ou a um Unico servigo especidizado, como as
cooperativas de consumo, de seguro, de crédito, de habitacdo; b) Cooperativas
multifuncionals so aguelas que se dedicam a diversas funcles ou atividades, como exemplo,
pode-se citar as cooperativas mistas, que podem, a0 mesmo tempo, colocar a producdo a
venda, e fornecer os insumos e sementes ao produtor; ¢) Cooperativas funcionais. sf0 as que

procuram atender a todas as hecessidades sociai's e econdmicas de seus SOCios.

Quanto a0 nivel de organizacdo, que visa a manter a edrutura vertical das
cooperativas, mantendo as subordinagbes e vinculagbes a Orgaos superiores, as cooperativas
sa0 divididas em: @) cooperativas sSngulares, que sdo condituidas por no minimo 20 pesoas,
b) cooperativas centrais ou federacbes de cooperativas, condituidas de, pelo menos, trés
cooperaivas singulares, c)confederacd de cooperativas, condituida por, pelo menos, trés

Centrais ou Federactes de Cooperativas.

Outra forma de classificar as cooperativas é trazida por IRION (1997), quando as
classfica pela rdacd de emprego com os empregados, dividindo-as em integras e ndo

integrais. Descreve as cooperativas integrals, como:

“...aquelas nas quais todo o universo de pessoas envolvidas sd0 associados da cooperativa
Ela ndo possui empregados porque todos, inclusive os funcion&rios, sdo associados. O
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guadro social reline pessoas que atuam tanto na atividade fim da cooperativa, 0s sbcios-
usuarios e associados cuja auacd0 ocorre na aividade meio (a administracdo da
cooperativa), os socios-funcionérios. Nessas cooperativas todos tém relacbes de natureza
social e nenhuma relacdo de natureza trabal hista com a entidade.”

Ao refeir-se as cooperativas ndo integrais, IRION (1997) menciona que as mesmas
diferenciamse das integrais peo fato de terem os empregados vinculados por relagdes
trabalhidas, e esses ndo integrarem 0 quadro socid. As cooperativas em estudo, juntamente
com a maioria das que funcionam na regido Noroeste do Rio Grande do Sul, enquadram-se

nas cooperativas ndo integrais.

Temse, na SeCd0 a seguir, uma retrospectiva histérica que aborda o surgimento das

cooperativas naregido, epecificamente as em estudo.

2.1.2 Ascooperativas naregido Noroeste do RS

Na regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul situam-se os dois municipios que
sediam as cooperativas que integram a presente pesquisa A primeira — a Cotrijui — tem sua
sede em [jui-RS, com uma ramificacdo em um conjunto de municipios também pertencentes a
regido, bem como a outras regides como € o0 caso de Dom Pedrito, RS, onde mantém uma
edtrutura operaciona e industrid. A segunda cooperativa — a Cotripa — firmou suas raizes no
municipio de Panambi, e, da mesma forma, expandiu-se para outros municipios nessa regido,
e também para fora do Estado.

A colonizagdo da regido, a época denominada de terras do Plandto e do Alto Urugua,
iniciourse com a vinda de descendentes de colonizadores radicados em regifes do Estado que
ficam abaixo da Serra, que eram as chamadas ColGnias Velhas. Outros colonizadores vieram
direto da Europa Eram de origens, predominantemente, ademd, itdiana ou polonesa,
(FRANTZ, 1982). Surge, em 1890, a Colbnia oficid de Yjuhy, & margens de um rio de
mesmo nome, que serve de ponto de partida para estender a colonizacdo a outros pontos da
regiao.
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Em 1899, o Dr. Hemann Meyer cria a col6bnia de Neuwurttenberg, congtituida
origindmente de  descendertes, ou mesmo de imigrantes, de origem dema e de confissdo
religiosa protestante (FRANTZ, 1982). Essa colonia passa a condituir o ponto central do
atua municipio de Panambi.

Decorre, dai, um extenso periodo de producdo agricola, com uma caracteristica muito
proxima de ser unicamente de sobrevivéncia, de subsisténcia, embora proporcionasse
abastecimento aos reduzidos aglomerados urbanos da regido e a algumas cidades galchas.
Dificuldades das mais diversas se regisram, como a fdta de crédito, a incapacidade de
acumular sobras para aumentar &eas, 0 que gera a divisdo de lotes e a ingdacdo de uma

agricultura predatoria das terras.

O sstema de cultivo vigente esbarra em limites na década de 60, exatamente porque o
acesso as terras passa a ser mas dificultado. Buscam-se novas dternativas, 0 que se da,
segundo  FRANTZ  (1982), num contexto socio-econdmico profundamente  aterado,
epecidmente no que concene a0 Plandto Galcho, 0O Que S expressa mas
sgnificativamente com o surgimento das granjas de trigo e soja.

As granjas de trigo e soja passam a representar um processo de producéo agricola ndo
mais atesand e manua. Surge a producéo mecanizada de trigo e, em menor escada, a soja
Com is0, despontam na regid pequenas indidrias de implementos agricolas, iniciando com
arados, grades, trilhaderas, principdmente em ljui e Panambi — municipios que tiveram
indigtrias pioneiras, como, respectivamente, a Indistria de Magquinas Fuchs SA (Imasa), a
Ernesto Rehn e Kepler,Weber e Cia Ltda., dentre outras.

A producdo de trigo encontrou  inUmeras dificuldades, tanto nos aspectos de
amazenagem quanto de comercidizagdn. A amazenagem era precaiamente feta nas
propriedades ou em armazéns cujas taxas de servicos eram proibitivas. A comercidizacéo,

embora com ainterveniéncia estatal, ainda concentrava os ganhos nos grandes moageiros.



28

A guestéo recebe uma atencéo do Estado que passa a ocupar-se, mais explicitamente,
da intermediacdo, e o faz através da criacdo de cooperativas. FRANTZ ( 1982) escreve que
“as cooperativas sd0 o fruto tanto das reivindicagbes dos empresarios do trigo, como uma
concessao por parte do Estado pela perda dos favores crediticios e cambiais que os mesmos
haviam sofrido”. Continua o autor dizendo que o Estado encontrou nas Cooperativas uma
forma de envolver os colonos no projeto, e ainda fazer com que os triticultores e, junto, os
colonos, assumissem “0 Onus da intermediacdo pela construcdo de toda a infra-estrutura de

armazenagem e escoamento da producao”.

Nessas condigles, instda-se uma seqiiéncia de Cooperativas Triticolas. As que
compdem a pesquisa em questdo foram congtituidas no ano de 1957, sendo a Cotrijui em 20
de julho e a Cotripa em 21 de setembro. Cada uma vem congtruindo uma trgjetéria histérica

gue as caracteriza como integrantes e sujeitos do desenvolvimento dessa regiéo.

2.2 A Administracao e 0s obj etivos or ganizacionais

A humanidade se edtrutura em organizacbes desde remotas épocas da Histdéria, a
exemplo da prépria familia, da tribo, dos feudos, da igreja, do exército, e outros. De aguma
forma, nessas organizagOes, a adminisiracso ja se fazia presente.

FERREIRA et d. (1997) registram a ocorréncia de estudos da administracéo que
culminaram em diferentes teorias sobre a mesma. Diferentes também foram as énfases dadas,
das quais se destacam: a) a énfase na tarefa; b) a énfase na edtrutura organizaciond; c¢) a
énfase nas pessoas, d) a énfase no ambiente; €) atuamente a énfase datecnologia.

As organizagbes tém em comum a presenca de pessoas, de processos e de produtos,
que vaiam de acordo com as suas especificidades e 0 micro e o macroambiente em que se
inserem. Esse conjunto de fatores organizacionalS requer um processo  adminigtrativo.
Estabelece-se um cicdlo adminigrativo, do diagndstico ao plano, do plano a acdo, da acdo ao
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controle e do controle novamente ao diagnégtico. Cicdo esse que envolve lideres,

comunicacao, motivacdo, e por ele permeia o conflito.

Perceber e executar esse ciclo € um desafio de todo 0 gestor. Estabelece-se para esse
um papel de sensor das ameacas e das oportunidades, dos conflitos, dos pontos fracos e dos
pontos fortes. Ao se comparar esse ambiente organizaciond ao que é tratado por MARIOTTI

(1996, p.127) como iceberg organizaciond vé-se quao desafiador é esse papdl .

A comparacéo atribui aos aspectos visivels na organizacdo a semelhanga a um ponto
de gddra que, a distancia, representa um pegueno obstéculo numa viagem maritima, pois esta
visivel gpenas em pequena proporcéo. Quando, porém, a nau Se goroxima, mesmo que ainda
ndo dingindo a0 ponto visivel, pode-se ja sentir a acdo da parte submersa no casco da
embarcacdo, machucando-a, se ndo a destruindo.

A habilidade que 0 navegador precisa ter para perceber a extensdo da geleira submersa
€ a mesma que 0 administrador precisa numa organizacdo. O administrador percebe, a olho
nu, as estruturas fisicas, méguinas e equipamentos, os objetivos, as pessoas em g, resultados,
metas, e outros. H4, no entanto, varios aspectos que ndo sdo percebidos sem uma profunda
radiografia, ou um mergulho nas &guas desse ambiente organizaciond, que SG0 0S
sentimentos, as  emogles, as reaghes, 0S comportamentos, 0s envolvimentos e

comprometimentos dos empregados, as expectativas e reacdes dos clientes.

Proceder este diagnéstico da extensdo da gelera é primordid para obter-se um
desenvolvimento organizacional a dtura do requerido peo atua mercado concorrencid.
Torna-se  edratégico envolver os empregados neste cendrio, despertando neles um
comprometimento para com 0s objetivos da organizagdo. Esse comprometimento se inicia
com a busca do conhecimento do ambiente que envolve a organizacdo, a sua redidade

organizaciond, com um fluxo informaciond entre 0 macroambiente e 0 microambiente.

PORTER (1986) considera que a formulacdo de estratégias requer o conhecimento de
dois cen&ios o de fatores externos e o de fatores internos a organizagd. O primeiro

condituido inicidmente pelas ameacas e oportunidedes sob diferentes variavels, como



econdmicas, tecnoldgicas, culturais, e também pelas expectativas mais amplas da sociedade,
consderadas as paliticas governamentais e os interesses sociais. O segundo cen&io, o de
fatores internos, insere os pontos fortes e fracos que compdem o pefil de ativos e
quaificagbes que a organizacdo Utiliza para fazer frente a concorréncia O cend&io interno
recebe, anda, forte impacto dos vdores pessoais dos principais  implementadores,
considerando como valores a motivagao e as necessi dades das pessoas envolvidas.

Estabelece-se, segundo PORTER (1986), uma “intdigéhcia de mercado” que
representa 0 diagnéstico de forcas e fraguezas, ameacas e oportunidades, aternaivas e
restricdes, t& necessaio para a aea de plangamento do “negocio da organizacdo”. Esse
negécio envolve a gestdo de recursos para sua execucdo, define e implementa 0 processo
produtivo e a logidica de didribuicio a0 consumidor find. Desse dltimo, obtém uma
retrodimentacdo com vidas a percepcdo da satisfacdo produzida e do comprometimento

organizaciona criado.

Divergem 0s posicionamentos quanto ao sucesso da comunh@o de objetivos entre os
diferentes segmentos que integram as organizagdes. N&o se encontra suporte para afirmar que
ha compdtibilidade nos objetivos entre investidor, 6rgdo regulamentador, empregados,
clientes e fornecedores. De um lado, o investidor, que quer retornos de seu capitd investido, e
de outro, 0 Orgéo regulamentador , que quer recolher mais e mais tributos. Ocorre uma outra
rdlacdo entre invedtidor e fornecedor, quando as margens sdatidfatérias na transacdo da
maéria-prima ficam opostas, refletindo-se diretamente na expectativa do cliente que quer ter
qualidade e preco.

O cen&io se completa quando se observa as relacles entre investidor e o empregado.
O empregado quer ter a recompensa pelo trabaho, enquanto o investidor quer ter seus
empregados 0 mais comprometido possivel com 0s objetivos da organizacdo, para assm

competir com maior eficicia e fortaecer a sua posi¢co no mercado competitivo.
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2.3 O perfil daforcadetrabalho das or ganizactes

A atud tecnologia da informacdo abre para as organizagbes as condigbes para uma
diversdade de dternativas de negocios. ESsses negdcios ocorrem num  maior  espaco
geogréfico, 0 que reguer decisdes mais rgpidas e processos produtivos mais flexivas. As
organizeac0es revisam as SUas edruturas organizacionals, tornando-as mas enxutas, com

menos nivels intermediarios entre a clpula estratégica e o nivel operaciond.

Ese encurtamento de niveis goroxima quem planga de quem executa, € asim
aproxima-os de quem consome. A gproximagdd Com guem consome permite perceber as
expectativas do consumidor, as quais, segundo BAND (1997), direcionamse para quatro
fatores. @) qualidade; b) servigos, ¢) custos, e d) tempo.

Por mais que nesse cen&io as organizagbes contem com recursos tecnoldgicos que
suprem parte dessas novas necessidades, ndo ha como dispensar completamente as pessoas
dos seus processos produtivos e das relagbes com o mercado. Segundo KAUFMANN (1990,
p.8), as “novas idéas ndo sfo geradas ou implementadas pela organizacdo ou pela tecnologia,
mas por pessoas’. E certo que o grau de exigéncia quanto a pessoas tem crescido,
demandando pefil profissonal cada vez mas pensante, reflexivo. Cada vez mas as
oportunidades se candlizam para as pessoas qudificadas, criando um leque de dificuldades
para aguelas menos qudificadas. Impde-se a0 trabahador consgtruir um perfil que vaoriza a
intercomplementariedade de quatro campos. @ o campo do conhecimento; b) o campo das

habilidades, ¢) o campo das atitudes, e d) 0 campo das competéncias.

Em quaquer espaco de trabaho, o conhecimento se torna indispensavel. MOTTA
(1993) atribui aos trabahadores a necessdade de buscarem uma habilidade anditica, uma
capacidade de decomporem os problemas organizacionais e reordena-los para assm congtruir
ou recongtruir solugdes. Para proceder a andise, 0 conhecimento interdisciplinar passa a
representar uma demanda necessiria. Uma adequada decisfo sobre as questBes que se

gpresentam nas aividades ndo se consegue apenas pela  bagagem técnica. E preciso estruturar
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um referencid sobre o que se faz e sobre as varidvels ambientais que influem na tomada de

decisgo.

“A visdo extremamente técnica é andoga a uma visdo através de um tlnel: vé-se a luz ou
ambiente ao final, porém restrita & dimensdo do diametro desse tunel. Na profisséo, vé-se
somente um caminho obscurecido pela impenetrabilidade dos raios de outros
conhecimentos.” (MOTTA, 1993, p.27)

A busca individud de conhecimento passa a constituir, no conjunto das pessoas numa
organizacdo, uma fonte inesgotavel de informagbes importantes para a tomada de deciséo.
Cabe, pois, as organizagbes a vaorizagdo dos empregados como um dos canais de
comunicacd0 da organizacdo com a sociedade. Essa valorizagdo deve ser no sentido de
esimular o desenvolvimento dessa habilidade de congtruir conhecimento.

Nesse contexto de turbuléncias, de mudancas extremamente rdpidas, cada vez mais s
torna complexo dimensonar os conhecimentos e as habilidades necess&rias para atuar nas
organizacOes. Faz-se necessaio que as organizacOes oferecam as condicbes para que as
pessoas possam liberar seu potencid crigtivo e assm promover o conjunto de inovagdes

demandadas pel as contingéncias.

Requer-se, auamente, como perfil de cada trabahador ser criativo e inovador.
MOTTA (1993) afirma que ser criativo ndo é uma quaidade nata, algo que apenas dguns
poucos possam ter, mas, diz 0 autor, que a criaividade é um potenciad humano que pode ser
desenvolvido e transformado em habilidades individuais. Essas, em agumas pessoas, podem
esdtar mais desenvolvidas do que em outras. Sga em que grau estiverem desenvolvidas, 0 que
€ incontestavel, segundo o autor, é o faio de que a criatividade, como um potencid humano,

esta disponivel nas organizagBes, muitas vezes aguardando um impulso para emergir.

Cada pessoa apresenta demandas diferenciadas para despertar a criatividade, mas num
saudavel ambiente de trabalho isso se da de forma mais acelerada. KAUFMANN (1990, p.52)
trata dessas condigbes de desenvolvimento das habilidades para a cridividade e inovacgdo

guando afirma que “(...) para que 0 ser humano possa ser criativo e inovador € preciso, antes



de mas nada, que s dnta bem em seu trabadho. Somente quando trabalha com prazer e

estimulo 0 s&r humano liberard seu tdento criativo.”

O desenvolvimento de um perfil das pessoas voltado a inovagdo e a criatividade requer
gue as organizagbes ndo padronizem as pessoas. As organizagdes precisam pressupor uma
tolerncia para a diversidade. E preciso ter presente que a inovagdo pressupde 0 novo, o
incomum, O descoberto e o projetado por antecedéncia. 1sso indica que houve previamente a
criatividade, mas ndo necessariamente que essa preceda aquela, mas ambas S80 Processos
continuos e concomitantes (MOTTA, 1993).

Contribuir na condrucdo de um pefil de crigtivo e inovador ndo permite as
organizagOes aplicar, segundo KAUFMANN (1990), a lenda grega acerca de Procrustro, o
qua, na condicdo de um ladrdo, colocava suas vitimas em uma cama de ferro, e as que eram
maiores cortava-lhes as pernas e as menores puxava-as para acancar o tamanho da cama.
Assm, de um lado as organizagOes tém esse desafio de motivar os seus trabalhadores e, de
outro lado, os trabalhadores também nd podem legitimar sua poscéo de vitimas de
Procrustro e se padronizar, ou mesmo se  bitolar, no exercicio de suas fungdes e na construcéo
de suacarera

Cabe a0 trabahador gerenciar a sua carreira. 1sso ele adcanca a medida em que se
envolve com 0 negécio das organizagbes. Deve senti-lo, ou mesmo assumi-lo, como o0 seu
proprio negécio, e assim nele investir com energia, enquadrando-se na condicdo de
Intrapreneur.

“Intrapreneur € o individuo que a0 invés de tomar a iniciativa de abrir 0 seu proprio
negbcio, toma a iniciativa de criar, inovar e buscar novas oportunidades e negdcios
para a organizacdo na qua trabalha. E  empreendedor dentro da propria empresa”
(FERREIRA et d., 1997, p.187)

Dentro dessa caracteristica de intrapreneur, toda a pessoa precisa se habilitar para
criar as oportunidades de utilizar e desenvolver suas faculdades e potencididades. As pessoas
dispbem do seu conhecimento, das suas habilidades, das suas competéncias como recursos

para invedtir, para buscar suprimento de suas necessidades. Para isso, precisam atudizar



sempre esseS Seus recursos, para poder oferecer um produto inovado. Fica evidente que as
pessoas procuram manter-se proximas as variagbes de ambiente, manter-se aentas aos niveis
de exigéncias, as contingéncias do mercado.

Ao aribuir aos trabahadores a caracteristica de contingenciails, FERREIRA € 4d.
(1997) afirmam que essa contingencididade se da por que o trabahador precisa se considerar
uma pessoa cujo valor deve ser demonstrado a cada momento. Dai a necessidade ce pensar
seu autodesenvolvimento, suas condigBes de salde, a sua empregabilidade, de assumir uma

mentalidade de fornecedor externo e estar preparado para atuar na turbuléncia.

“Empregabilidade € a perspectiva de a pessoa tornar-se atraente para os empregadores. Essa
atratividade envolve ter as capacidades e atitudes que o empregador precisa no momento. E
dela que dependera a sua estabilidade.

Mentalidade de Fornecedor externo, que foi contratado para redlizar uma tarefa especifica.
Elasticidade, porque as organizagdes de hoje operam num ambiente tdo turbulento, que
nenhum arranjo lhes serve por muito tempo. A pessoa precisa da capacidade de vergar e néo
se quebrar, de prontamente abrir mao do que esta superado e aprender 0 novo, de recuperar-
se rapidamente da decepcao, de viver elevados nivels de incerteza e de encontrar seguranca
interiormente, mais do que externamente.” (FERREIRA et d.,1997, p.232)

Na andlise de FERREIRA et d. (1997), as pessoas serdo contratadas para determinado
trabaho condicionado a determinados resultados. Concluidos esses trabalhos, ndo se garante a
permanéncia, em funcdo da turbuléncia em que as organizagbes vivem. A edtabilidade no
mercado de trabadho se da pela construcdo continua de conhecimentos, habilidades e
competéncias. As pessoas precisam desenvolver adgumas caracteristicas nessa direcéo que as
tornem atraentes para as organizagbes. Precisam também estar preparadas para perceber
guando organizecbes desenvolvem atributos que as tornem arativas aos olhos dos

traba hadores, em especia, quando a demanda aponta para potenciais de ata competéncia.

Ainda, como caracteristica empreendedora, toda a pessoa busca ligar-se a outras
pessoas, em tarefa condrutiva e partilhada, e também, nessas mesmas condicOes, desenvolver
e implantar as suas idéias. Cada pessoa cultiva atitudes de participacéo e de cooperacdo. Essa
aitude de paticipacdo se estende a um sentido amplo do termo conceituado por MOTTA
(1993) como sendo “(...)todas as formas e meios pelos quais os membros de uma organizacéo,

como individuos ou coletividade, podem influenciar os destinos dessa organizag@o.”



Segundo 0 mesmo autor, as pessoas assumem uma participacdo direta, isso quando
agem em seu proprio nome, e assm influenciam decisdes na sua &ea de atuacdo. Acrescenta,
como vantagem da participacdo direta, a contribuicdo que d& nas decisdes de integracdo, de
progresso e de desenvolvimento das organizeches. Pela participacdo, chega-se a uma
democratizacdo de tarefa, cria-se uma autonomia no locd de trabaho, auxiliando
substancidmente na cooperacdo e didribuicio de informagbes e no encaminhamento de
solugBes a problemas de ordem sbcio-psicoldgica dos relacionamentos individua e grupd.

Cresce a demanda paa profissonas que sabam trabdhar em  equipes
multidisciplinares, cujas descricbes de cargos deixam de ser claras e completas. As estruturas
organizacionals, com base em cargos, estdo sofrendo mudancas e ndo se susentam no mundo
globaizado e dentro de uma sociedade da informacdo, porque dificultam a agilidade com que
0 mercado quer respostas.

Quer-se sampre mais profissonais que saibam refletir as suas agbes. As demandas
favorecem aguele profissona preparado para 0 pensar, para 0 aprender a aprender. Mudam os
processos nas organizagdes e cresce a automacdo, 0 que eeva a produtividade, mas tambem
gera nivels de desemprego. A especificidade em processos produtivos requer empregados
com nivdl de escolaridade mais acentuado. Essa demanda reflete diretamente no sstema
educaciond.

Surge hoje uma nova tipologia de organizagbes. a organizacdo virtud, a organizacéo
da era da informacdo. FERREIRA et a. (1997, p.200) ao analisarem a administragéo dessa
nova tipologia de organizacdo como a que “repousa no dominio da informacéo em tempo red
e na confianca dos relacionamentos’, também faz referéncia no sentido de que “Ha exigira
trabalhadores qualificados, confiavels e preparados, colaboradores com elevado espirito de
trabdho em equipe” A confianga dos relecionamentos deve s entendida ndo O
internamente, mas também com o mercado. O controle, a supervisdo, o dominio da
informacdo, 0 acesso red a informagdo se déo via on-ling, sga pela intranet, sgja pela internet.
Colocase aos trabahadores 0 desafio de estarem preparados para esse acesso red a

informacao.



A sociedade da informacdo faz com que a organizacdo do trabaho assuma novas
formas, dentre as quais o trabaho a domicilio, que se viahiliza pela tecnologia da informacao;
as relagbes com fornecedores e clientes redirecionam-se; 0s produtos passam a estar em redes
de informacdo. Criam-se vitrines virtuas e o comércio virtual cresce. Novas dindmicas de
logistica requerem trabahadores com capacidade de plangamento e de decisdo, assm como o

comportamento de consumidores afetam as formas de atuacéo das forcas de vendas.

As inovagbes na organizacdo do trabalho e a velocidade com que se desencadeiam as
mudangas tendem a submeter o trabahador a condighes estressoras, 0 que requer que O
trabalhador desenvolva atitudes que lhe garantam dternativas de compensacdo em atividades
de lazer, de esporte, de humanizacdo dos espacos de trabalho ( FERREIRA et a., 1997, p.
208)

Pelo fato de o foco da presente pesquisa centrar-se em organizagoes classficadas
como cooperativas, torna-se indispensavel gpresentar dgumas caracteridticas do perfil de
trabalhadores nesse tipo de organizagbes. Nas cooperativas consderadas integrais sob o
angulo da relacdo de emprego com 0s empregados, requer-se trabahadores com vinculo de
associado (IRION,1997). Nessa modalidade, a relacdo que o trabahador estabelece com a
Sua cooperativa ndo eta sujeita a legidacdo trabahista, mas estabelecemse relacbes de
natureza unicamente socid.

A Consolidacdo das Leis do Trabaho, no pardgrafo aditado ao art. 442 pela Le 1?
8.949, de 09.12.94, deixa clara questdo do vinculo de associados com a sua entidade
cooperativa quando expressa que “Quaquer que sga o ramo de aividade da sociedade
cooperdiva, ndo existe vinculo empregaticio entre ela e seus associados, nem entre estes e 0s
tomadores de servigos daquela” (CAMPANHOLE, 1995, p.98)

O vinculo de naureza socid defing inclusve, formas de capitdizacdo do
empreendimento e a participagdo no processo decisorio.  Segundo IRION (1997), essa

modalidade de cooperativa atenderia a um propdsito origina do cooperativismo, que era o de
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permitir a organizacd dos trabdhadores em uma edtrutura na qua pudessem efetivamente

participar, desde a sua constituico, sua capitalizacdo, sua gestéo.

Na opinido do mesmo autor, esse propdsito do cooperaivismo velo justamente para
terminar com o trabalho assdariado. As cooperativas de trabaho, sgam as de trabalhos
tempor&ios ou mesmo as que congregam categorias profissonals, como Unimed e outras,
representam bem categoria de cooperativas integrais, sob a dtica do vinculo de natureza
socid.

Ja os trabdhadores em cooperdivas tidas como ndo integrais, vinculamrse por
relacles trabahistas e ndo chegam a compor o0 quadro social. O fato de néo integrar 0 quadro
socd dimina, por § SO, a posshbilidade de efetiva participacdo na tomada de decisdo.
Impossibilidade essa exigente mais diretamente nas indtdncias da macroesirutura, como na
Assembléia Gerd, na administracdo delegada, representada geralmente por Conselhos de
Administracéo, e na fiscalizac8o, atribuidaaum Consaho Fiscd (Lei 5.764/71).

Como apoiadora da macroestrutura,  define-se uma edrutura funciond, e essa, Im,
cria Oorgaos de gestdo com espacos de trabaho para profissonais néo-cooperados. Por seu
lado técnico, de muitos integrantes da estrutura funciona passa a ser exigido um papd de
maior relevancia no processo  decisorio, muito embora sem o direto de voto na
macroestrutura.  IRION  (1997) classifica participacd0 como compartilhamento de
decisdo, pois, na maioria dos casos, os dirigentes cooperados continuam envolvidos em suas
atividedes de producdo ou fdta-lhes um conjunto de conhecimentos, de habilidades e de
competéncias para uma efetiva assungdo a todos 0s aspectos micro e macroambientals e da

gestdoems.

Ocorre, também, que trabahadores em cooperativas estggam em dupla condicéo,
como empregado e a0 mesmo tempo como associado. Nesse caso, a Lel 5.764/71 eclarece
gue o direito ao voto e a ser votado continua inacessivel. Para ser-lhe permitido ocupar cargo
diretivo na macroestrutura, faz-se necessario que se desvincule da condicdo de empregado.

Essa desvinculacdo deve ocorrer em tempo ta que permita que as contas e os demongtrativos



de resultados do exercicio da desvinculacdo estejam apreciadas e votadas antes de ocorrer 0

processo eleitora aque concorre.

Reciprocamente, estende-se tratamento igual a0 associado que quer estabelecer relacéo
empregaticia com a cooperativa. Ao assumir relacdo, perde o direito de votar e de ser
votado, condicdo essa a que SO retorna apds aprovadas as contas e demonstragtes de

resultados do exercicio em que ocorrer a desvinculagdo da Situacdo empregaticia

As organizagbes do sstema cooperativo, do mesmo modo como as organizaches da
mutudidade e das sem fins lucrativos, deparam-se com um paradoxo no processo de selecéo
para seu quadro de pessoa no que tange a formacdo e a capacitacdo para a cooperacao, um
dos principios do cooperativismo. [IRION (1997, p.131) destaca que essas organizacOes
encontram dificuldades no “provimento dos cargos e séo obrigadas a recrutar profissonas de

culturatécnica capitdigta, 0s quais tém que reciclar para o solidarismo.”

Nessa perspectiva, surge a necessidade de um profissonal com um perfil diferenciado,
com conhecimento desse nicho de organizagfes. Entretanto, 0 que se tem encontrado mais séo
profissonais preparados pelo ensno forma, com a idéia de vender o seu trabaho e com a

mentalidade de competicéo.

A formacéo desse profissond diferenciado coloca as sociedades cooperativas 0
desafio de estruturar processos internos de qualificacdo e capacitacdo, ou entdo externamente,
guando deveriam desafiar as ingtituigdes formadoras a oferecer cursos voltados a area, ou
pelo menos com contetidos essenciais direcionados a essa énfase. Legalmente, as sociedades
cooperatives estéo amparadas para condituir o Fundo de Asssténcia Técnica, Educaciona e
Socid (FATES) como ingrumento de promocdo da educacdo e gperfeicoamento técnico de
cooperados, dirigentes e empregados, 0 que oportuniza desencadear as edratégias
demandadas para a adequacdo de profissonais a particularidades na gestéo de

cooperativas.

Embora as sociedades cooperativas sgjam condderadas entidades sem fins lucrativos,

a incidéncia de encargos trabahistas e previdenciarios ndo difere das outras estruturas de



organizacOes da iniciativa privada. A exemplo dessas, gplicam-se as cooperativas 0s encargos
sobre a folha de pagamento de seu pessoal relacionados ao Fundo de Garantia por Tempo de
Servico, a Previdéncia Socia, ao Programa de Integracdo Socid. Os trabahadores em
cooperativas, na condicdo de empregados, também fazem jus a0 Décimo Terceiro Sd&io, as
férias e sB0 cobertos por toda a legidacdo que regula a seguranca, a higiene e as ades em
medicina do trabaho.



3 A GESTAO DE RECURSOSHUMANOSE O COMPROMETIMENTO

Numa organizacdo as préicas adminidrativas que se relacionam com o plangiamento,
a aocacdo de recursos, o comando e o controle ndo ocorrem isoladamente. Ha, sm, um
processo de interacdo entre elas, entre S e com 0 melo em que ocorrem. Conhecer 0s
processos e relacionar-se com 0 macroambiente € fundamenta a0 administrador. E
fundamenta a0 administrador também ter claro que esses processos G0 levados a frente por
pessoas, sgam 0s proprios trabahadores da organizacdo, sgjam as organizagOes fornecedoras,
cujas atividades iguamente sdo desenvolvidas por pessoas (ORLICKAS,1998).

Dentre as formas como as organizacOes suprem as suas demandas de trabalhadores
predoming, ainda, a do vinculo empregaticio. No Brasil, essa rdlacdo esta fortemente regulada
pela Condtituicdo das Leis do Trabaho e uma legidacdo complementar. Esse conjunto de leis
regula também outras relagbes do capital com o trabaho, como a forma de contratacdo de
auténomos, a contratacdo temporéria, o trabalho a domicilio.

As organizagbes buscam a contratacdo de outras organizagbes, no sSistema de
subcontratacdo, de terceirizacd. O Cooperativismo do trabaho passa a ocupar um razoével
espaco desse mercado. Néo SO 0s processos produtivos s terceirizados, mas também as
préticas de logigtica passam por inovagdes, como no caso de novas formas de distribuicdo ou
de representacd0 de produtos, onde a variavel tecnologia exerce papel preponderante,

permitindo uma gestdo de materiais nos moldes de just-in-time.

Ao lado de todas essas dterndtivas de estratégias de docacdo de recursos humanos,
sempre estard o fator comprometimento desses com 0s objetivos organizacionais. Cabe aos
gestores de recursos humanos estar aento & presenca desse fator, o que transforma
substancidmente o papel dessa area. Neste capitulo da-se subsidios para refletir a gestéo de

recursos humanos diante da varidvel comprometimento
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3.1 - Gestao de Recursos Humanos— um processo sistémico

A idéia de administrar pessoas nas organizaches ndo mas se limita a gplicacdo de
dispositivos legais ou de normas regimentais internas. Independente da forma juridica como
se da a relacdo dessas pessoas com a organizacdo, sempre é de extrema valia conhecer pontos-
chave a serem observados, desde a escolha dos colaboradores, sua integracéo, a definicéo de
Seu papel, a avdiagdo de sua atuacdo, a satisfacdo de suas expectativas de resultados e sua

capacitagao.

A gestdo de recursos humanos passa a agregar novas fungbes. Ela deve sar a
propulsora de contribuicBes para atingir os objetivos da organizacdo e ndo gpenas administrar
as fungbes de Administragdo de Recursos Humanos. Essas fungdes, segundo ORLICKAS
(1998), = diluem em todas as geréncias fim e de meio, e criam para os gestores das aress de

recursos humanos um novo rol de atividades.

Cabe a esses gestores envolverem-se em programas de quaidade e de participacéo e
atuar decisvamente na proposicéo de politicas, de edratégias e de aghes que levem a
modernizacdo empresarid. A auacdo ndo mas no nive taico-operaciond permite ao
Administrador de Recursos Humanos influenciar na preparacdo das organizegcbes paa
processos continuos de mudancas e inovagdes tecnoldgicas. Requer-se desses gestores, num
paped maior de lideranca, proposicbes que levem ap envolvimento dos trabahadores na
definicdo de metas, a um comprometimento e participacdo nos resultados, o que, certamente,
levard a organizacéo paraa excelénciaem servicos (LUCENA,1995).

O exercicio do papd estratégico de gestéo de recursos humanos harmoniza-se huma
forma sgémica Atuar junto a macroestrutura, junto a clpula edraégica, ndo dgnifica
abandonar literdmente as agles téticas, mas, a0 lado dessas, requer um contato continuo no
nivel operaciond. Requer também uma dntonia forte com o ambiente externo, para dee
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abdtrair as ameagas e as oportunidades que possam recair sobre o ambiente interno, que

possam influenciar as fungdes bésicas da administracdo de recursos humanos,

Pressonada por essas tendéncias, a administracd0 de recursos humanos precisa ser
revisada nas suas fungles tradicionals. Essa revisdo requer um conjunto de referenciais, para o

gue se pretende contribuir com as segies seguintes.

3.1.1 A buscaeaintegracéo dos empregados

Toda a organizacdo, segundo CARVALHO & NASCIMENTO (1993, p.12) tem no
mercado de trabalho “(...Jum dos inputs externos vitais para 0 Sstema aberto de RH(...)”, que
representa a soma das potenciaidades de trabalho numa determinada area geografica. Quando
a mesma precisa preencher essas potencialidades de trabaho, recorre ab mercado de recursos
humanos, que € condtituido por todas as pessoas, locdizadas nessa ou em outra area

geogréfica, que disputam as potencialidades de trabalho.

A rdacdo entre esses dois mercados nem sempre € de equilibrio. Quando as ofertas de
oportunidades de trabaho forem maores que a oferta de recursos humanos, a busca de
empregados se torna mais complexa; contudo sera mais fécil e rgpida se a oferta de recursos

humanos for superior a oferta de oportunidades de trabal ho.

Em quaquer uma das trés Stuagbes, 0 empresaio, ou gerente, fica diante da
necessidade de atrair as pessoas para as oportunidades de trabalho que eistem ou que estgam
previstas para acontecer. Essa atracdo, também tida como recrutamento, podera se direcionar
as fontes internas e/ou as fontes externas a organizacdo. Fonte interna corresponde ao pessod
gue j& eda na organizacdo, porém tem potencial e taento para assumir novos cargos, pois,
segundo PFEFFER (1994, p.56), a promogdo interna “edtimula o treinamento e
desenvolvimento de habilidades em virtude da disponibilidade de oportunidades de promogéo
dentro da firmavincular os funcionérios aempregadores e vice-versa’.



No caso da busca interna, € mas usud as informagdes circularem nos diferentes
setores para chamar eventuais interessados a um processo seletivo. Edtratégias de valorizagdo
do processo de recrutamento interno passam por uma adequada politica de avaiacdo de

desempenho, que podera apontar para os taentos.

A fonte externa € aguela que estd fora da organizacdo. Para arair os candidatos
externos, faz-se necessrio recorrer a meios para passar a informacéo de que ha vagas, das
exigéncias do cargo, das condi¢fes de selecdo, das recompensas e beneficios ofertados pela
organizecéo que busca candidatos. A busca externa exige maior invesimento na divulgacéo
das oportunidades, sendo geralmente utilizados os recursos @) indicagdo pelos empregados ;
b) arquivo ou cadastro de candidatos, c) anincios ou contatos em escolas, universidades,
sndicatos, associagdes de classes, d) andncios em jornais e revidas, € via agéncias de
recrutamento ou contato com outras organi zagoes.

“Além de conseguir as pessoas certas a porta, 0 recrutamento tem um importante aspecto
simbdlico. Se alguém passa por um rigoroso processo de selecdo, a pessoa acha que ele ou
ela estd se unindo a uma organizagdo de elite. Criam-se grandes expectativas relativas a
desempenho e a mensagem enviada € de que o que importa sdo as pessoas.” (PFEFFER,
1994, p.36)

Atraidos pelos mecanismos de recrutamento, os interessados dirigem-se & organizacéo
que oferece vagas. Surge a fase subseqliente, que é a escolha daquele que nelhor preenche os
requisitos do cargo. Essa tarefa ndo é mais delegada a um setor especifico da organizac@o,
mas exige a participacéo direta dos gestores das areas fim, pois sd0 esses que conhecem as

suas hecess dades de trabal hadores e sabem quais as exigéncias que fardo ao selecionado.

O ingresso do novo colaborador ndo se limita meramente ao registro legd, devendo
sempre O gerente OU empresario proporcionar @ novo empregado um  processo  de
socidizacdo, de integracdo. Segundo BOOG (1994, p.346) a atividade de integrar 0 novo
empregado consiste em oportunizar uma s&ie de informagbes e conhecimentos sobre a
organizacén. Devem ser apresentadas aos recém:-contratados informagdes sobre a organizacéo

guanto a histérico, vaores, cultura, objetivos e planos de negdcios, missto, filosofia, politicas,



metas, edtratégias, normas, regulamentos e os padrdes comportamentals, € a hierarquia, as
responsabilidades, a autoridade.

Feita a gpresentacdo da organizagdo, cabe também oportunizar um conhecimento in
loco da edrutura de trabalho, da equipe a que va pertencer, seguindo entdo para o
conhecimento de seu verdadeiro papel na organizacdo e as relagfes interpessoals,

intersetorias e interorganizacionais.

3.1.2 Atribuigdes das pessoas e acompanhamento de seu desempenho

As organizaches mais complexas, de uma forma gerd, optam por aticular sua
edrutura de cargos e desenho de atribuicbes de cada ocupante de cargo a partir de um
conhecimento da essencididade das atividades e tarefas necessrias para aingir o objetivo,
em cada cargo, setor ou departamento. O desenho de cargos tem nos organogramas a sua

formamaistradiciona de ser gpresentado.

Um cargo também pode ser entendido como um conjunto de papéis de um traba hador,
um conjunto de atividades e comportamentos, entendendo comportamento como as atitudes e
0s pré-requisitos. Portanto conhecer um cargo requer: @) ter a clareza de seu conteldo; b)
identificar os métodos e processos de redizacdo de suas atribuicles; ¢) conhecer os requisitos
desse cargo, que podem ser de cunho tecnoldgico, organizaciona, socid ou pessod; d)

identificar as experiéncias e a persondidade de cada candidato.

Condituir uma estrutura de cargo numa organizacd em ambientes téo dtamente
ingabilizados e com vigdas a0 acompanhamento do desempenho, na andise de WALTON
(1997) requer uma substancid reducdo nos niveis hierarquicos. Essa redugdo aumenta o raio
de acdo gerencid, integra as dividades de qudidade e producdo aos nivels organizacionas
mais inferiores, combina as operagdes de producdo e manutencdo e abre novas possibilidades
de carreira aos empregados .



Este entendimento encontra respado em WALTON (1997, p.99) que redca a
sincronia entre plangamento e execugao ao escrever que

“Nessa nova abordagem a forca de trabalho, baseada no comprometimento, as atividades séo
projetadas para serem mais amplas do que antes, para combinar plangamento e
implementacdo e incluir esforgos para aperfeicoar as operagdes, ndo apenas mante-las.
Espera-se que as responsabilidades individuais mudem a medida que as condigdes mudam, e
as equipes, nd os individuos, sgam as unidades organizacionais responsaveis pelo
desempenho”.

N&o basta, contudo, registrar 0 novo colaborador, fazer sua integracdo no primeiro dia
de trabalho, passar-lhe um rol de tarefas ou de atribuicdes. E comum trabahadores serem
abandonados no seu cotidiano, sem um acompanhamento continuo em sua auacdo. Ege

procedimento impede aos gestores conhecerem as dificuldades de adaptacdo no cargo ou nas

relacles interpessoai's na equipe.

E correto que o recémadmitido receba esse acompanhamento, pois assim se
diagnogtica as necessidades de capacitacdo e de gustamentos a0 ambiente de trabaho, as
condicdes de trabalho e & aceitaciio peo grupo. E uma sistemética apreciacao do desempenho
das equipes que va gpontar 0 grau de participacéo e de envolvimento do individuo no grupo e
com os objetivos organizacionals.

3.1.3 Treinamento e desenvolvimento

As pessoas nas organizagdes tém uma enorme aptiddo para o crescimerto. Por mais
competentes que elas sgam, competéncia ndo € estavel, ndo se perpetua, e necessta de
congtantes gprimoramentos. Iguamente as suas habilidades ndo se perenizam, mas se tornam
obsoletas em vida das dimensdes e da velocidade das mudancas que se verificam no ambiente
das organizagOes. Fatores como a competicBo cada vez mas acentuada, as inovagOes
tecnolOgicas e a necessdade de incrementos na produtividede desafiam as organizacOes a

adotarem préticas de capacitacdo, de qudificacdo ou de atuaizacdo de suas equipes de



trabalho. Cabe as organizagbes a tarefa de implementar um gerenciamento dos seus recursos
humanos de td modo que ocorram préticas de treinamento e desenvolvimento do capita

humano.

Com apoio em BOOG (1994), pode-se conceituar 0 treinamento como sendo um
processo educaciond de curto prazo, que se utiliza de procedimentos Sstemdicos e
organizados para oportunizar aos trabalhadores congtruirem conhecimentos, desenvolverem
habilidades e consolidarem atitudes, necessarios para completar o perfil requerido pelo cargo.
Consste num procedimento voltado a condituir o conhecimento adiciond, necessario ao

empregado para capacitar-se ao desempenho de sua tarefa

O treinamento contribui também na mehoria das habilidades requeridas pelo cargo, e
irh mehorar a auacdo do trabdhador na equipe que integra. Com os treinamentos, d&se
condicOes aos trabahadores para aumentarem a sua pericia no desempenho de determinado

cargo ou trabalho que exerce ou vira a exercer.

BOOG (1994) caracteriza desenvolvimento de recursos humanos como sendo um
processo educeciond de longo prazo, que utiliza procedimentos ssteméticos e organizados,
pelos quais as pessoas se apropriam de conhecimentos conceituais e tedricos para propositos
genéricos. O desenvolvimento de recursos humanos visa a ampliar, desenvolver e gperfeicoar
0 homem para seu crescimento profissond em determinada carreira na organizacao ou para

torné-1o mais eficiente e produtivo no seu cargo.

Ainda, segundo a visdo de BOOG (1994), o desenvolvimento de recursos humanos
representa um processo que visa a trazer crescimento e maturidade para os individuos, os

grupos e a organizagdo, e ainda atudizar o potencid criativo dos traba hadores.

Cada vez mais, as organizagbes sentem a necessidade de que os individuos que nela
trabaham estgam preparados para um continuo processo de job enrichment e job
enlargement. BECKER (1996, p.286) apresenta conceituagies para essas duas expressoes,
quando as refere como sendo, respectivamente "o acréscimo de maior responsabilidade e o

acréscimo de maior nimero de tarefas’. No caso do enriquecimento do cargo, esse acréscimo
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de responsabilidade provém do fato de que o ocupante do cargo passa a envolver-se, desde o

plangiamento de suas atividades, na execucdo e posteriormente no controle.

Esse enriquecimento de cargos faz com que cresgcam a disposicéo e as oportunidades
dos trabahadores em aprofundar conhecimentos, competéncias e habilidades. LUCENA
(1992, p.15) considera que é cada vez mas exigida do trabahador a capacidade de ele
“gprender novas coisas’. A exigéncia dessa capacidade € bem maior do que a do saber
acumulado. Reconhece a autora, no entanto, que a capacidade de aprender novas coisas tem
como referéncia 0 saber acumulado, pois esse permite digtinguir os eementos vaorativos, téo

necessarios para a percepcao das novas demandas.

O aprender novas coisas torna-se cada vez mais exigido em funcéo da velocidade com
gue se da a producdo de informacles, de conhecimentos. Passa a sr mais importante possuir
habilidade em buscar e absorver as informagdes e os conhecimentos do que armazenar e de

colocar em prética

DizaindaLUCENA (1992) que 0 “grande desafio que se gpresenta para as empresas
sa desenvolver a qudificacd e o potencid de seus colaboradores para obter em
contrapartida ato desempenho, aceitagdo de maiores responsabilidades e comprometimento
com os resultados desgjadog(...)" .

3.1.4 Controles basicos ha gestéo de pessoas

As organizagOes necessitam estabelecer controles no comportamento e no desempenho
de seus membros. O controle burocrético, forma e a supervisdo por autoridade hierdrquica,
predominante nas organizegOes tradicionals, et gradaivamente, sendo subgtituidos pelo
controle do cliente, pelo controle do empregado e por controles formais automatizados.
Desenvolver equipes de trabaho autogeridas e envolver os empregados nos processos é
edratégia que as organizagbes usam para afastar-se dos controles  burocréticos formais
(GALBRAITH & LAWLER II1, 1995).



Ainda, segundo os autores, 0 envolvimento dos membros das equipes nNos processos
remete, consequentemente, a transferéncia dos controles a membros. Exemplo disso
S8 0s programas de participacd nos resultados ou nos lucros, pois esses permitem o
envolvimento dos membros na definicdo de negdcios, de objetivos organizecionals, de metas
e de normas. Com base na execucdo de metas, tracadas a partir de sua participagéo, 0s
membros direcionam esforgos para viabilizar metas. O processamento das netas tem o
controle dos seus executores, e 0 resultado tende a ser um maior dinhamento das metas da

equipe com as da organizacao.

As edruturas organizecionas, hoje predominantes, contam com menos niveis de
geréncia, primam por respostas diretas as presses de custog/precos, trabalham com a
digribuicio de missdes em diversas unidades. Essas caracteriticas das organizagOes
oportunizam uma reciprocidade das unidades entre S, dos nivels operacionals com a dta
diregdo, bem como dos diferentes niveis com o ambiente organizaciond. Reduz-se, com isso,
subgtancidmente, a demanda de controles formais, tradiciondmente atribuidos a estruturas
centrais.

Cresce, contudo, a responsabilidade das equipes pelo acompanhamento dos processos,
pela avaiacdo, e, consequentemente, pela obtencdo de informacbes para subsidiar o ciclo do
processo de gestdn. Os membros de equipes precisam de um referencial cada vez maior sobre

a organizacao, seu ambiente, seus processos e seus resultados.

Na gestéo dos integrantes dis equipes, da forca de trabaho, ndo deixa de ser assm.
As organizagBes estruturam seus processos de administracdo de recursos humanos que partem
do plangamento de demandas de empregados, quando ent&o processam a busca, a integracéo,
a avdiacio, a manutenco, a capecitacio dos empregados que nela atuam. E indispensave
que os gestores conhegam a eficiéncia e a eficicia desses processos e para tal € importante

exercer determinado controle sobre os mesmos.

Cabe estruturar, por menor que sgja, um rol de informacBes gerenciais basicas sobre a

movimentacdo de pessod, que contemple desde os custos com pessod (remuneracéo,
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beneficios, encargos, indenizagcOes, etc), a rotetividade de pessoa, as potencididades e
taentos existentes no mercado interno e externo, o0 cdima organizaciond e o nive de

satisfacao.

GALBRAITH & LAWLER Il (1995) enfaizam que as organizaches contam hoje
com recursos tecnoldgicos da automacdo para estruturar controles formais de tal modo que as
edruturas de gerenciamentos voltados para 0 controle se tornam desnecessarias. A automacéo
agiliza o tréndto de dados, favorece o a um maor nimero de membros das equipes,
quaifica a tomada de decisies e da mais velocidade a difusio de objetivos. Estabelece-se,

enfim, umaampla rede de informaces no ambito interno e externo das organizacOes.

A gaacdo de um sgema de informagbes em recursos humanos néo foge a idéa
centrd de sstema, que traz como cen&io a organizacdo em S e seu ambiente organizaciond.
Esse funciona a partir de um fluxo de entradas, seguido de um processamento dos insumaos
que entram, para depois se dar a saida. A todo fluxo de saida deve seguir uma avdiacdo que

dabora novas entradas, e assm sucessivamente.

Todo sistema de informacdo € um produto decorrente de trés componentes, como a
propria organizacdo, as pesoas e a tecnologia Sua implementacdo vem aender a
necessdades organizecionais criadas pelo ambiente externo, peas tendéncias desse ambiente
(LAUDON & LAUDON, 1999). As pessoas s80 usuérias do sstema de informacdo quando se
vaem de suas saidas para a tomada de decisdo. Num outro momento, sfo as que dimentam o
sstema com entradas e, ainda, numa terceira Stuacdo, S80 as que processam as entradas, 0s
dados, para gerar informagBes prontas para a saida. O componente tecnologia representa toda
a edrutura de equipamentos e programas que vao qudificar a armazenagem de dados, o
tratamento desses, a geracdo de fontes de consulta, a circulagéo das informagdes, 0 acesso e
atualizacao dessas.

Pensar a armazenagem de dados oriundos do gerenciamento de recursos humanos
remete, inclusve, ao registro da sStuacdo do campo de trabalho, das demandas setoriais de
forca de trabalho, do perfil dos contratados, suas necessdades de quaificagéo, as capacitagdes
procedidas, os resultados da avdiacd de desempenho. Ainda cabe armazenar informacOes



sobre competéncias e habilidades diagnogticadas, assm como anda SGo por demas
demandadas as informagOes sobre ocorréncias havidas em relacdo a cada trabahador, como

absenteismo e condicdes de salide.

O tratamento desses dados armazenados deve gerar fontes de consulta de &gil acesso e
adequada facilidade de interpretacdo. 1sso passa a ser uma exigéncia em fungdo de que os
gerentes de &easfim passam a exercr muitas das aividades de gerenciamento de
empregados, 0 que outrora vinha sendo exclusvidade dos responsiveis pelas &eas de
recursos humanos. Esses responsavels devem edtruturar Sstemas de informagbes que 0s

auxiliem natarefa de consultoria interna as areas de produgéo e apoio.

3.2 Comprometimento das pessoas na Or ganizagao

Em quaquer momento da economia mundiad, sempre esteve presente a interacdo de
individuos e organizagBes, como um processo com caracteridicas de ser dindmico, de ser
bidireciond e de s plurdisa Esse €o, individuo-organizacdo, é consderado um processo
dindmico e bidirecional porque, de ambos os lados, se colocam novos fatores, se dteram
objetivos e metas. Firma-se entre ambos, individuos e organizagbes, um contrato psicolégico
em que cada uma das partes busca aquilo que efetivamente espera receber como retorno pelo

U envolvimento.

A qudidade e a intensdade desses contratos psicoldgicos estabelecidos recebem
reflexos e repercussdes de diferentes varidvels ambientais, dentre as quais as  condicOes
socio-econdmico-culturais do mercado em que edd inserida a organizagdo. Influem ainda
sobre contratos psicolégicos a propria edtrutura de poder, o edtilo de lideranca, a
autoridade estabelecida na organizagéo, a cultura organizaciona predominante, os Sstemas de

recompensas, as politicas e préticas de gesto e de controle e avaiacdo (BRITO et d., 1995).

Percebe-se  nitidamente no aud cenaio econdmico mundid um  proceso

interorganizaciond de integracdo e globdizacdo de negdcios. Diante disso, também o €o
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entre as organizaghes e seus empregados precisa gudtar-se a tendéncia. Precisa-se criar
espacos para os empregados poderem participar efetivamente do processo de plangamento, o
que sgnifica participar do diagnéstico de ameacas e oportunidades, de pontos fortes e pontos
fracos. Integrar e globdizar a auacdo dos empregados requer ainda envolvé-los na

determinaco de restricdes e de dternativas e na escolha de objetivos e metas.

Temse assim um quadro em que aos empregados € proposto e permitido efetivo
acesn as informagbes e a participagdo no diagndstico de negdcios, a proposicdo de
dternativas, a influéncia na tomada de decisdo e no controle e avdiacdo sobre objetivos,
metas, processos e resultados. Essa dindmica organizeciond leva os empregados a um

envolvimento tal que os compromete com a organizacdo e Com O Processo.

Egése condituindo, assm, um conjunto de condigdes para 0s empregados
redlmente se sentirem  membros da organizacdo e assm permanecerem. Os empregados, pelo
Seu envolvimento na construgcéo de objetivos e metas, estardo com esses identificados, e com
iSO criamrse as condigbes para que direcionem a Sua energia para a organizacdn. Esse
estado de comprometimento dos empregados encaixa-se nos eementos conceituals apontados
por  ANTUNES & PINHEIRO (1999, p.1), como “consensudizados na literatura’
consderando que foram avo de estudos precedentes por parte de Mowday, Porter e Steers

(1982); Bastos ( 1994); Heury (1994); Wood e Peccel (1995). S&0 esses os elementos. “1.
estar identificado com os objetivas, metas e vaores organizacionais, 2. ser prestativo, enggado e
disposto a exercer esforgos a favor da empresa e, 3. possuir desgo de permanecer (indicios de

lealdade, orgulho por pertencer) como membro da organizagéo”.

Explicar os dementos determinantes do €o individuo-organizacdo tem sido a questéo
de fundo de diversos estudos. Ao referir a caracteristica de ser esse um processo  plurdista,
assm se faz por entender que ha inimeros dementos que determinam o €o, bem como ha
uma diversdade de conceitos e sgnificados e, consequentemente, Nnd0 ha consenso no que

diz respeito a definicéo dessareferénciatedrica (BRITO et d., 1995).

BRITO e da. (1995) procedem um resgate das abordagens e ponderam que o

comprometimento  organizaciond € enfocado sob quatro perspectivas tedricas. 0 enfoque
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afetivo, o enfoque ingrumenta, o enfoque sociolégico-normaivo e por Ultimo o enfoque
comportamental.

Na perspectiva do enfoque afetivo, 0 €lo passa a enfatizar a natureza afetiva, tendo
presentes trés dimensdes basicas. @ o0 sentimento de ledldade; b) 0 desgo de permanecer
como parte da organizacdo; ) a identificacdo com a organizagdo, seus valores, sua cultura,
suas metas, com 0 esforgo  pessod dirigido para 0 dcance dos objetivos e metas
organizecionais.

Os autores fundamentam seu posicionamento nos estudos de Becker, redizados na
década de 60, nos quais se afirma que o comprometimento sob o enfoque instrumentd “€ um
mecanismo psicossocial, cujos dementos sdo funcdo das recompensas ou custos associados a
condicdo de membro da organizacd” (BRITO et d. 1995 p.d6l). Os miltiplos
invesimentos que o individuo vem fazendo a0 longo de sua permanéncia na organizacéo,
como desenvolvimento de habilidades e competéncias, paticipacdo em planos de penséo,
passam a representar um peso elevado na decisfo de deixar a organizacdo. Parte esse enfoque
da premissa de que, atendidas as expectativas e as necessidades que o individuo gpresenta no
contexto do trabaho, assm se firmam fortes vinculos empregaticios,

Os mesmos autores, a0 agpresentarem uma conceituacd de comprometimento
organizaciond na perspectiva sociologica, referem que se trata de um resultante das relagtes
de autoridade estabelecidas pelo empregador, com objetivo de exercer controle e estabelecer
uma subordinacdo dos trabahadores no contexto do trabaho. A base que os autores levam em
conta parata concelituagéo tem origem nos estudos de Weber.

BRITO et d. (1995) abordam o comprometimento organizaciond dentro do enfoque
sociolégico num outro angulo.  Afirmam condituir-se de uma natureza mas normativa e
embasada na convergéncia de consideragBes da teoria organizaciond proposta por Etzioni e
da psicologia socid. O comprometimento, nessa abordagem, € tido como um conjunto de
pressdes que agem sobre o individuo, ou por de sfo interndizadas, de forma que 0 mesmo
crie um comportamento que leve ao conveniente cumprimento dos objetivos e interesses

organizacionais.



Como Ultimo dos quatro enfoques que os autores enfatizam, temrse o enfoque
comportamental. Neste, o comprometimento € tido como um esforco do empregado em

definir comportamentos que se compatibilizem com os interesses da organizaco.

Naturd, contudo, € o entendimento de que as relagbes individuo — organizagOes
gpresentam obviamente interesses desiguais, divergentes e, porque néo dizer, antagonicos. O
empregado, prioritariamente, busca receber da organizacd o méximo de contrgpartida pelo
seu trabaho colocado a disposicdo daguela, sga em termos de recompensas, Seguranca,
satisfacdo. As organizagOes direcionam todos os esforgos para fazer cumprir os objetivos e
assim adacancar a produtividede, a qudidade e a lucratividede tragadas como metas
(MARRAS, 2000).

Colocarse agqui um paradoxo. De um lado a) “ edtar identificado com os objetivos,
metas e vaores organizacionas, ou b) ser prestativo, enggado e disposto a exercer esforgos a
favor da empresa; ou ainda, ¢) possuir desgo de permanecer (indicios de lealdade, orgulho
por pertencer) como membro da organizacdo”. De outro lado, o entendimento de que as
rdagdes individuo — organizagbes apresentam interesses desiguais, divergentes e aé

antagonicos.

Equdizar os extremos dessa Situacd0 requer mais do que concessdes em programeas de
participacdo ou de sentimento de influéncia Um verdadeiro envolvimento requer a  extensio
do poder para a tomada de decisfo aos empregados, em qualquer nivel da organizacdo. Poder
para tomada de decisBo requer acesso as informagbes, conhecimento, habilidedes e
competéncias técnicas e socias. Requer também autonomia nos diferentes nivels, dém de um
sistema de recompensas. Esta constatagdo encontra respaldo em LEDFORD (1995, p.121), a0

escrever que:

“Cada um ds quatro elementos da definicéo esta integrado ao conceito de envolvimento
empregaticio. Sem poder decisorio, a participacdo empregaticia € superficia e até mesmo
trivia. Sem informagbes adequadas sobre o0 negdcio e outros assuntos relevantes, o
envolvimento é ingénuo e potencialmente danoso. Sem recompensas pelo desempenho, a
motivagdo do empregado, a longo prazo, nd estara ainhada com os objetivos da



organizacdo. Sem habilidades, os empregados ndo teréo os conhecimentos técnicos e sociais
de que precisam para participar efetivamente’.

Buscar 0 envolvimento dos empregados tem uma forte relacd com a maneira como as
organizagbes se edruturam e definem sua administracdo, néo levando em conta Smplesmente
as crengas e as aitudes dos individuos. Ainda segundo esse autor “(...) O envolvimento
empregaticio € uma propriedade dos sstemas organizacionais e ndo dos individuog..)" €,
portanto, desencadeia a busca de um conjunto de préticas organizacionais que viabilizem:

a) 0 poder de deciso para dentro da organizacao;

b) préicas de remuneracdo e recompensas que levem em conta 0 desempenho da

organizacao;

c) dstemade informagdes que venha apoiar a decisio e o controle;

d) dgemas de treinamento e qudificacdo que desenvolvam as habilidades e as

competéncias, e, por Ultimo,

€) praticas de recursos humanos que facam acontecer a maior aproximagéo entre 0s

extremos do paradoxo exidente entre o0s interesses individuais e oS

organizacionas.

As préticas tradicionais de gestdo de recursos humanos, como a de captar, de aocar,
de manter, de treinar, de remunerar/recompensar, tém apresentado tendéncias modernizantes.
Estéo se edruturando transformacdes nas politicas e nas relagbes de trabadho, e cresce a
responsabilidade das préticas de gestdo de recursos humanos. Gabe-lhes a formacdo de novas
competéncias, orientacdo e consultoria ao corpo gerencia, preparacéo e acompanhamento das
mudancas nas organizagbes, a promocdo do trabaho em equipe e a implementacdo de
relaghes socials.

Assumir responsabilidades val  exigir dos gestores de recursos humanos e
gestores de linha também uma postura de envolvimento e de comprometimento. DESSLER (
1996. P.7) expressaessanecessdade ao afirmar que:

“O gerente comprometido agird de acordo com os interesses da organizacdo, exatamente
como se fossem seus, pois veio a percebe-los como idénticos... O modelo de fracasso
pessoal e o atrativo de recompensas financeiras (apenas) ndo podem desencadear 0 mesmo



grau de criatividade ou o tipo de interesse zeloso que resulta da dedicagdo ao objetivo
compartilhado da empresa.”

E possivel concluir, a partir dai, que reslmente um processo de comprometimento deve
passar por toda a edrutura organizeciona. A dta e a média dire¢do de uma organizacéo
devem expressar, com clareza, 0S oObjetivos organizacionas e também diagnogicar 0s
objetivos individuais de empregados, de clientes e de fornecedores. Devem, iguamente,
diagnogticar as varidvels externas que afetam a organizacdo. Como fator decisivo nesse
processo de envolvimento esta a comunicacdo em todos os nivels. Segundo BANDEIRA et.
a. (1999, p.1) “aravés das politicas de recursos humanos, as empresas procuram estabel ecer
uma comunicacdo com Seus empregados e de ceta forma, tentam influenciar o

comportamento e o envolvimento dos mesmos no ambiente organizaciona” .

Os imperativos de qudidade, servico e mudanca rdpida que se processam e
influenciam a tomada de decisio no cotidiano do administrador impdem a necessdade de
novas formas de gerenciamento das organizagbes. DESSLER (1996) dfirma que se
modificaram as formas de gerenciar as organizacOes e consdera que a autoridade ndo € mais
a ferramenta adequada para gerenciamento hum mundo em que os trabalhadores estéo sendo
desdfiados a pensar também. Devem pensar 0 plangamento, refletir, avdiar e corrigir a sua
acd0. Devem ter mais controle sobre as suas fungdes e seu aprendizado deve ser continuo.

Deve ser-lhes dado poder e parte do valor daquilo que produzem.

As organizagbes, ap promoverem participacdo, trabaho em equipe, maior
horizontdizacd das hierarquias, dém de responsabilidades bem maores paa 0S seus
empregados, notam o0 aumento do comprometimento desses, pea maor qualidade dos
produtos ou pela melhora dos servigos. Revela-se, assm, um quadro de empregados mais
sisfeitos, enggados nas mudangas, nos processos produtivos cada vez mais flexivels. Para
DESSLER (1996, p.7), o dributo mas importante do comprometimento esta em sua

cgpacidade de “fundir metas individuais e organizacionas’.



3.3 Praticas de gestdo de RH condutoras ao comprometimento

Para DESSLER (1996), o comprometimento dos empregados ndo é dguma “cultura’
migteriosa, impossivel de se ver ou se medir. A pesquisa que embasa sua obra, redizada em
10 organizagOes, dentre eas a IBM, Ddta Airlines, Saturn, Federal Express, Toyota, Ben &
Jerry’s, converge para 0 ponto de vida de que a criagdo do comprometimento requer um
programa adminigtrativo dorangente. O programa deve estar condituido de mdltiplas préticas
adminidrativas, de conjunto de acles e de paliticas de recursos humanos concretas. Na fata
de ta programa, os resultados de esforgos relativamente unidimensionals, como programas de
qudidade, planos de incentivos ou programas motivacionals, certamente se inclinardo ao

INSUCESD.

Em seu estudo, o0 autor eenca as praticas adminigrativas que criam comprometimento
dos empregados das organizagbes que analisou. Sdienta que nd&o necessariamente todas
ocorrem em cada uma das pesquisadas. Tas praticas ou conjuntos de prétcas foram
categorizadas por DESSLER (1996) no que €e denominou “chaves para o
comprometimento”. Estabeleceu 8 categorias de chaves para 0 comprometimento: 1) valores
people-firs (as pessoas em primero lugar); 2) didogos de méo dupla; 3) comunhdo; 4)
mediacdo transcendental; 5) contratacdo baseada em vaor; 6) seguranca; 7) recompensas
extrinsecas papaveis, e 8) redizacao.

3.3.1 Vaores People-First

Segundo DESSLER (1996), € pefeitamente possivel perceber os vaores de uma
organizacéo a partir das agoes que da implementa ou exige em seu ambiente organizaciond.
Entende também, como verdadeiro, que “as acbes sdo produtos de valores’ e que vaores nas
organizagbes podem ser tidos “como dever, honra, pais, respeito peo individuo; trabaho
duro, honestidade, amebilidade e frugdidade; aém de qudidade, servico e preco’ que
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direcionam a forma como 0 empregado age, coOmo consciente ou ndo conscientemente, o

mesmo confere suas agdes em potencia com relacéo a esses indicadores que interndizou.

A administracéo dessas organizagOes centra-se na suposicdo de que seus empregados
S30 seus bens mais importantes e que, como tal e como individuos, devem ser respeitados. A
pratica administrativa deve ser imparcid a ponto de dar a todos os seus empregados as
mesmas oportunidades de serem bem-sucedidos, de alcancar 0 seu bemrestar e de sentir que
neles ¢ confia Os empregados tornam-se dedicados a0 saberem que as suas organizagOes

estéo comprometidas com eles proprios.

3.3.2 Diadogos de méo dupla

Parte-se da posicéo e que o comprometimento se da com base em confianga, a qudl,
por sua vez, requer um didogo de médo dupla Esse sgnifica a comunicacdo nos dois sentidos,
entre executivos e demas empregados. Os executivos devem capecitar-se para, dém de
expressar  disposicdo de ouvirem e serem ouvidos, também montarem programas que

garantam didogos de mé&o dupla.

DESSLER (1996), em sua pesquisa, classificou trés tipos de programas de méo dupla
a) Programa de Tratamento Justo Garantido; b) Programas de Didogo Franco; ) Programa de
Pesquisa Periddica.

O Programa de Tratamento Justo Garantido abre espaco para queixas e manifestagdes
de descontentamento que sempre estdo presentes em todas as organizagOes.  Independente da
origem ou fonte do descontentamento, a maioria das organizacbes déo ou deveriam dar, aos
seus empregados canals para anunciar possivels queixas, garantindo desta forma
tratamento justo a todos os empregados, em todas as questdes que os envolvem. Deve-se
edimular os empregados a usarem esses procedimentos, e isto se da a partir do momento em
gue ha um retorno com respostas, mesmo que as idéas ndo tenham um aproveitamento
imediato.



O Programa de Didlogo Franco visa a dar atencéo as diferentes questGes a respeito da
discipling, ndo funcionamento de equipamentos, atitudes ndo éicas de chefias ou colegas,
gastos desnecessarios e condices de espaco fisico para diferentes usos. Esses representam a
ponta do iceberg da intranqlilidade dos empregados. Necessita-se, neste momento, indituir
canas mltiplos, formais e faceis de usar, os quais possam ser utilizados pelos empregados
para expressar ndo SO as preocupacdes como também as angudtias e obter respostas a essas

questdes que os incomodam.

DESSLER (1996), aborda exemplos claros de canais, como:

a) o proprio programa de Didogo Franco da IBM, que viabiliza aos empregados
fazerem perguntas ou coment&ios e receber uma resposta sem revear sua
identidade a ninguém, exceto a0 administrador do programa. Todo processo é
reglizado por meio de um formul&rio (carta-resposta);

b) o programa Portas Abertas, da Federd Express, € um formul&io de uma pagina
onde se pode expressar qualquer preocupacao, devendo ser assinado.

C) o0 programa Hot-Line, da Toyota, no qual todas as indagagOes recebidas tém
garantias de andise pelo gerente geral de recursos humanos, e todas as perguntas e

respostas sao colocadas em painéis dafébrica

O Programa de Pesquisa Periddica ocorre por meio de pesquisas periddicas de
opinides, de forma anbnima, que normamente perguntam aos empregados suas opinides
sobre a organizacdo, a administracdo e a vida profissond. Seu objetivo é gudar a
administracéo, de todos os nivels, a identificar e resolver problemas. Além disso, em dgumas
organizagdes, a pratica padrdo é fazer o chefe de departamento redizar sessbes de feedback,
apds a compilacdo dos resultados da pesquisa, com 0 intuito de compartilhar os resultados e
trabalhar na busca de solugdes.

Dentro desse grupo, inserem-se Programas de cima para baixo que condstem na
utilizacdo de todas as oportunidades para dizer aos empregados 0 que esta acontecendo em
Sua organizacdo. As organizagOes fornecem aos seus empregados dados abrangentes sobre o

descomprometimento de suas operagles e suas perspectivas, utilizando-se de oportunidades,



como reunides diarias, redes internas de TV, periodos fregqlentes de mesa redonda de

perguntas e respostas, dém de material escrito.

3.3.3 Comunhéo

Tradiciondmente, a imagem que se forma nas organizagdes é de que os gerentes ficam
“com o filé enquanto os trabalhadores ficam com 0 0s0”, 0 que ndo conduz ao caminho do
comprometimento. Provavelmente, as disparidades de sdéios sfo 0s maores exemplos. Os
gerentes também recebem incentivos, que variam de refeitorios executivos e sanitarios
privativos aé carros e associages em clubes de campo. Ha também uma tendéncia ao

guestionamento quanto a concessao de promogdes e viagens ilimitadas.

Na verdade, 0 que redmente deveria existir para que houvesse um equilibrio entre as
partes, seria a criagdo de um forte sentimento comunitaio entre oS empregedos da
organizacdo. Para se criar comprometimento, deve-se estimular uma sensacdo de comunhdo,
sensacdo esta de coesdo, posse e participacdo em um todo, sga na tomada de decisdes, nos

lucros ou nos resultados auferidos.

DESSLER (1996) rdata ainda vérias préticas, oriundas de diferentes estudos, usadas
pelas comunidades para incentivar a comunhd e o0 comprometimento. S&o0 eas @ a
homogeneidade de experiéncias dos membros; b) a participacd comum tanto dos bens quanto
do trabaho; ¢) o trabaho comunitaio com énfase no esforgo conjunto; d) o contato periddico
de grupo; €) um ritud ou ritos envolvendo a participacéo coletiva em eventos de importancia

smbdlica para aumentar a comunh&o.

A “homogenaeidade sdetiva’ utiliza a contratacdo baseada em vaor para sdecionar
pessoas que sgam adequadas a0 sistema de valor da organizacdo; também contrata pessoa
com espirito de jogador e utiliza ou estimula padrbes de vestu&rio que reforcam um senso de

comunidade e homogenei dade.



Paa que ocorra a participacdo comunitéria, deve-se etimular a sensacdo de
participacdo, diminando primeiramente as diferencas desnecessrias de "status'. Alguns
exemplos que se mostram eficazes S0 a diminacdo de escritdrios fechados ou minimizacéo
de diferencas de "status' entre escritdrios, banimento de estacionamentos para executivos,
carros da organizacdo, cantinas e todetes executivos, equiparacéo de sdaios de executivo,
entre outros. Os planos de participagdo no lucro e no risco colocam-se como estratégias de
recursos humanos com um forte apelo de comprometimento dos empregados, pois, caso a
organizacdo venha a perder rentabilidade, €les também perderdo.

As organizaghes redizam anda trabahos em equipe por meo de trés caminhos
(Dorganizando por toda parte pequenas equipes de trabaho; (2) encorgiando o rodizio de
funcdes, (3) estabelecendo a tradicdo de encorgar todos, até mesmo os gerentes de clpula a
participar nas tarefas mais corriqueiras. Como 0s empregados tendem a deservolver seus

vinculos mais fortes com os colegas das respectivas equipes, ha a necessdade de enfatizar a

formacéo de tais equipes.

Com relagd a0 rodizio de fungbes, estas devem s edimuladas tanto em base
empresaria quanto dentro de grupos de trabaho, pois isso estimula uma mehor compreenséo

do trabaho um do outro, dém de garantir uma participacdo real NoS processos.

O senso de participacéo e de comunh&o que se origina da homogeneidade, do trabalho
comunitiio e da paticipacdo comunitaia € posteriormente nutrido pela programacéo de
atividades que levam os empregados, como individuos, ao contato regular com o grupo como
um todo. As reunides freqlientes de grupo, o comparecimento dos membros na grande maioria
dos eventos da comunidade, dém de outros contatos regulares como unem toda a
coletividade e reforcam sua existéncia e sua razéo de ser. Com isso 0 autor quer deixar claro
gue s deve programar atividades que integram os empregados isolados ab grupo como um
todo. Essas atividades podem compreender reunides didrias, semanals ou mensais, negécios

anuais, dentre outras.

DESSLER (1996, p. 69) afirma que a “participacéo coletiva em eventos periddicos de

importancia smbdlica’ ndo deixa de ser um ritud, o qua também propicia um senso de
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comunhdo. Por meo dos rituais, os membros afirmam sua unicidade e prestam homenagem
aos lacos que os unem. Em muitas organizagOes, os rituais fornecem lembrangas constantes
dos vaores e tradigbes da organizacdo, adém de aumentarem o0 comprometimento do

empregado de forma universa e permanente.

3.3.4 Mediacdo Transcendental

Gerdmente, as pessoas S0 leais as coisas, porém empenhadas em idéias, e para se
tornarem comprometidas precisam de vaores e missdes. Segundo DESSLER (1996, p.73), “é
por isso que as empresas de grande comprometimento sobresssemse na formulacéo de
ideologias, missdes e vaores transcendentais compartilhados — e mecanismos para comunicéa
los aos seus funcion&ios’ . Segue o autor afirmando que “missdes e vaores compartilhados
S50 0s pontos centrais dos esforcos de funciondrios comprometidos. ter comprometimento

Sem miss2o é impossive, emborater uma missio, mas nenhum comprometimento sgaintil”.

Normamente, sio utilizados trés conjuntos de préticas para conseguir esse
comprometimento entre empregados. criacdo de ideologia, criagdo de carisma e converséo
ideolégica. Na criagdo de ideologia estabelece-se sua forma basica de pensar e fazer as
coisas, uma ideologia que se desga compartilhar com todos os empregados. Ta ideologia
pode assumir a forma de declaracdo de missio ou visdo, declaracéo de vaores bésicos ou
filosofia, ou um cddigo de éica Assumindo o sentido que for, a ideologia especifica os
indicadores que os empregados devem usar a medida que executam suas tarefas, do mesmo

modo que a visao que devem compartilhar e com a qua devem comprometer-se.

Em muitas organizagOes, as ideologias assumem “vocag0es mas elevadas’ ou vaores
morais derradeiros, cujo resultado € a criagd de um tipo de carisma corporativo em que a
organizacdo e 0 que €a consegue tornamse para 0s empregados uma fonte de enorme

orgulho e respeito.
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Ter uma ideologia ndo basta; € preciso promover a conversdo de seus empregados a
ideologia (missio, valores). E preciso requerer comprometimento em relagio & ideologia,
esperar comprometimento dos novos empregados. Para ter sucesso em ta demanda, pode-se
utilizar algumes préticas bésicas, como:

a) a contratacdo basecada em valor que consste em sdlecionar empregados cujos vaores e
habilidades combinem com aideol ogia da organizacéo; b)

b) a orientacdo baseada em valor, aravés da indituicio de um programa abrangente de
orientagdo0 a0 novo contratado, que enfatize continuamente exemplos dos vaores bésicos
de sua organizacao;

C) o treinamento baseado em vaor: os programas de treinamento ndo devem apenas enfatizar
habilidades técnicas, mas também indgstir nos vaores basicos e missdes da organizacao,
como qualidade, servico, colocando os empregados em primeiro lugar;

d) o cultivo a simbolos, histdrias, ritos e cerimoniais para criar um Sstema de vaor que
edimule o tipo de comportamento que se desga. O desafio € envolver-se nas préticas que
simbolizam os vaores e dizer as pesoas 0 que, de fato, é certo fazer, inclusve o que néo
fazer.

3.3.5 Contratacéo baseada em vaor

A obtencdo de comprometimento é um processo que ja se inicia antes mesmo de estar
concretizada a contratacd em sua fase forma. OrganizacBes que possuem um grau maior de
comprometimento s80 muito cuidadosas em relacdo aos seus contratados. Essas ndo apenas
examinam habilidades dos candidatos relacionados a0 emprego, mas tentam obter uma nocéo

das qualidades, experiéncias e vaores pessoals.

A contratacéo baseada em vaor dignifica selecionar as pessoas ndo apenas com base
nas habilidades técnicas ou no curriculo, mas em caracteristicas e valores humanos, tais como
cooperacdo, habilidade de aprendizado e orientacdo de qudidade. Enfim deve-se verificar o
que se adapta melhor com as missdes, objetivos e vaores da organizacdo. Definida a escolha,

0 préximo passo € integrar 0 sdecionado na estrutura da organizacdo, repassando-lhe os



vaores da organizacdo de modo que possa tornar-se parte do processo e da equipe que vai
atuar na consolidagao dos objetivos da organizacéo.

Em seguida existe a necessdade de tornar abrangente o processo de sdlecdn. Mesmo
se tratando de empregados no nivel operaciond, deve-se tentar o envolvimento de gerentes de
nivel intermedi&io e de nivd mas dto na entrevita, demondrando, assm, a seriedade e a
importancia deste processo. Para quaificar o processo de sdlecdo, cabe projetar ferramentas,
como entrevistas semi-estruturadas e estruturadas para garantir a selecdo total dos candidatos.
O recrutamento deve ser feito ativamente, de modo que os contratados vegam que muitos

foram rgjetados e que congtituem, portanto, parte de uma“éelite’.

Além das edratégias abordadas anteriormente, relativas a contratacd0 baseada em
vaor, DESSLER (1996), em sua pesquisa orientada para dez organizacbes de grande
expressao no ambito mundia congtatou estratégias comuns entre elas, como:

a) a contratacdo baseada em vaor, a qual requer que se tenha esclarecidos os valores

da organizacdo, como aexceléncia, o gperfelcoamento continuo, aintegridade.

b) a dedicacdo de tempo e esforco a um processo abrangente de selecdo, priorizando

de oito a dez horas de entrevistas, mesmo para empregados iniciantes;

C) a adocéo de um processo de selecdo que ndo agpenas identifica conhecimento e

habilidades técnicas, mas verifique se os valores e as habilidades dos candidatos
S30 congruentes as necess dades da organi zacao;

3.3.6 Seguranca

Seguranca no emprego significa que os empregados ndo sdo demitidos, exceto em
Stuaghes caracterizadas como catastroficas ou em condigbes econdmicas rigidss. Edta
seguranca € ago vaioso por fomentar comprometimento que, por sua vez, € vaioso por
edimular qudidade, eficiéncia, flexibilidade e cepacitar a organizacdo a ficar “enxutd’. O

comprometimento e a seguranga S8 uma via de mé dupla: os empregados comprometem se



com as organizagOes que, por sua vez, Se comprometem com eles, e poucas coisas expressam

melhor o comprometimento de um empregado do que a meta do emprego vitalicio.

Segundo DESSLER (1996), faz-se necessaria a adogdo de politicas ou préticas que
facilitem a seguranca do empregado. Uma das formas de se manter o emprego em periodo
integrd € manter um sistema de remuneragdo que paga por meio de prémios anuais oriundos
do resultado, 0 que acompanha a oscilacdo nos periodos economicos severos. Ha também a
oportunidade de contratacdo de empregados tempor&ios e de meio-periodo. Capecitar o
empregado com treinamento cruzado que permita atuacdo em varias atividades € outra prética
acetavel. Degacase também o0 uso de organizagbes satélites como fornecedores e a

contratacdo de pequencs distribuidores, para executar produtos ou Servicos mais suscetiveis a
flutuacéo.

3.3.7 Recompensas extrinsecas

Sabe-se que o dinheiro, por S 0, geralmente ndo pode comprar 0 comprometimento.
Existe a necessidade de fornecer recompensas extrinsecas aos empregados, as quals S80

fundamentais ndo gpenas para conseguir, mas também para manter tal comprometimento.

DESSLER (1996), amparado em estudos anteriores, afirma que é pouco provave gue
0 dinheiro possa comprar 0 comprometimento, pois os fatores higiénicos, como pagamento,
resultam gpenas em motivacdo de curto prazo. Com 0 pagamento, a motivagdo desaparece
assim que o incentivo € removido. Além disso, as organizagbes que dependem de incentivo
financero ficam presass a um circulo Vvicioso, continuamente incorporando recompensss,

guando os empregados Se acostumam as suas taxas atuai's de remuneracéo.

O comprometimento dos empregados nas organizaches exige um conjunto de varios
outros fatores dém do dinheiro. Deve haver uma conjugacdo de praticas, como um enfoque
nos empregados, a adocdo de didogos abrangentes de mdo dupla, a oferta de seguranca do
trabalho, a contratacdo abrangente e a autonomia do traba hador.



As recompensas extrinsecas, como o envolvimento do trabahador, a sensacdo de
redizacéo e os sentimentos de unicidade, que a comunh@o proporciona, Ndo séo suficientes.
Eda é a razdo pea qua muitas organizagbes oferecem pacotes de pagamento acima da
média em combinacdo com incentivos e beneficios extensvos, com remuneracéo
extremamente competitiva, daqua uma proporgao sgnificativa esta em risco.

Enumeramse, a partir desse autor, outras préticas que podem contribuir na obtencéo

de um maior comprometimento:

a) trabalhar com uma énfase em controles tipo “horas trabahadas auto-rdatadas’, em
vez da utilizacdo de mecanismaos como rel 6gios-ponto;

b) estruturar planos de participacéo nos lucros, baseando-se nos nivels de lucro globd
da organizacd e com s edimular os empregados a se sentirem SOCIOS,
usufruindo das vantagens em épocas de maior resultado e também participar das
guedas econdmicas,

c) proporcionar planos de beneficios que deixem evidenciadas as suas pretensdes de
querer 0 bemestar deles e a sua permanéncia na organizagdo por muito tempo,
com adocdo de uma postura que demonstre claramente que os empregados sGo 0
bem mais importante para a organizac&o;

d) estabeecer planos de distribuicdo de acbes que incentivem seus empregados a
fazer um ggnificativo invesimento pessoa na organi zacao.

3.3.8 Redizagio

Todos os empregados chegaré a um ponto em que questionardo se acancaram para S
mesmo tudo que poderiam ter alcancado, dadas as suas habilidades, seus taentos e 0s seus
sonhos, vindo a madizer a organizacdo que os impediu de fazé-lo. Poucas necessidades séo
tdo fortes para um individuo quanto a de redizar seus sonhos, de se tornar tudo aquilo que é
capaz de ser. Além de perderem seus melhores empregados, as organizagdes que ndo atendem

a essas necessdades, certamente perderdo potenciais de seu quadro funciona e ficam a deriva



com agueles progressvamente amagos e infeizes. A chave fundamentd para obter o
comprometimento €, portanto, gudar os seus empregados a se redizarem, a se tornarem tudo
0 que podem ser.

Essas préticas implicam, em primero lugar, no compromisso da organizacdo com O
objetivo de realmente querer redlizar os empregados. Sucedem-se outros Compromissos, Como
vaorizar os desdfios do primeiro emprego; valorizar e deegar poderes aos empregados; e
desenvolver um agressivo programa de promocao interna dos empregados. Sempre s tera
presente que a redizacdo ndo sgnifica apenas promogdes OuU MeSMOo SUCESSD Na carreira, mas
sobrepdemt se aspectos de va orizacéo do individuo como tdl. .

Se a organizacdo ndo edtiver segura de sua intencdo de redizar seus empregados,
facilmente seus empregados perceberéo essa inseguranca. Essa percepcdo va fazer com que
as reacOes sgjam de ndo comprometimento, e incerto sera o éxito, pois 0s empregados ndo
sentirdo seguranca. Precisa dar-se énfase a redizacdo, o que dgnifica a organizacdo estar
comprometida em fornecer aos empregados regulares, de periodo integrd, véias
oportunidades de desenvolverem suas habilidades, seus conhecimentos e suas gptiddes
profissonais, tanto para a promogdo na organizacd0 quanto para atingir os objetivos de
careras gerais. O efeito é que os empregados tornamse comprometidos com suas
organizagdes por ssberem que essas possuem um comprometimento com eles, com 0 seu

desenvolvimento, com seu bem-estar.

Entretanto, para aingir comprometimento, ndo € suficiente a definicdo de politicas que
e enquadrem nessas oito chaves de comprometimento até agui abordadas. E necessiio
colocilas em pratica, implementé-las. Para que esse processo sgja executado com eficécia e
eficiéncia, a organizacdo necesstard de gestores qudificados e possuidores de um perfil bem

definido de acordo com as exigéncias das respectivas funcdes que cada um desempenha

Portanto, empregados envolvidos e consequentemente comprometidos gudaréo as
organizagbes a competir com mais eficacia em periodos bons e a reagir a condigdes adverses.
Eles as gudardo a ganhar uma senshilidade e também qudidade e servico, dém de nivels de

produtividade que provocardo a invga de seus concorrentes. Mais do que tudo, porém, os
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empregados comprometidos daré o mehor de 9 para a organizacdo, mesmo sem o olhar de
controle de seus gestores. Em verdade, aumenta muito mais a redlizacdo dos empregados
guando estes tém a autonomia de redizar suas tarefas longe dos olhos vigilantes das equipes

de supervisdo.

3.4 Gestéo De Recursos Humanos Orientada Ao Comprometimento

A reflexéo sobre gestéo de recursos humanos voltada a0 comprometimento leva a um
guestionamento inicidl no que concerne a postura, a0 preparo, a0 comportamento das
edruturas organizecionals para perceber as reacOes ou modificagOes requeridas pela
sociedade. Percebeurse ndo ser isso uma atribuicdo exclusva dos administradores, mas do
conjunto da organizacdo, formatada, portanto, a partir de todo um "projeto compartilhado".
Isso requer edruturas flexivels, répidas, responsabilizadoras, e principdmente com um

sstemade comunicacdo em fluxo de duas vias, e fugindo de seus "compartimentos’.

ARCHIER & SERIEYEX (1989, p.35) sindizam para o desafio das organizagdes em
ter a tonica na acdo, com respostas agels, buscar a proximidade ao cliente; adequar seu
negocio, seu processo de producdo; adotar estruturas Smples, de poucos nivels hierarquicos,
suspendendo as edtruturas matricials e sobrepondo a descentralizacdo a  centrdizacao,
favorecer e incentivar os inovadores, dribuir vaor ao individuo. Os mesmos autores
evidencian a necessdade de edratégias voltadas aos individuos que atuam nessas

organizagbes, como busca de vantagem competitiva.

Diante dessas demandas de mudangas estruturals nas organizagbes, com novas
necessdades de processos flexibilizados, é natura que se modifiguem o0s processos de
trabdho na &ea de recursos humanos. Na secdo anterior, ao contextudizar o
comprometimento nas organizagoes, diversas ponderacbes séo feitas sobre as relagtes entre as
politicas e préticas de gestdo de recursos e 0 comportamento organizacional. Acrescenta-se
aguelas uma referéncia feita por GALBRAITH & LAWLER Il (1995, p.6) quando afirmam



gue "as paliticas de recursos humanos também variam conforme a edratégia da carteira de
negocios'.

Andisar uma a uma das préticas de gestdo de recursos humanos pode levar a uma
ampla compreensdo dessas variagdes de uma estrutura de negocio para outra. Na opinido dos
autores, a remuneracdo, uma das varidveis de comprometimento, é também uma das préticas
de gestéo de recursos humanos que encontra uma grande diversdade de formas de se
viabilizar, de uma edtrutura para aitra. O mesmo se verifica, ainda segundo autores, no

gue concerne a avdiacdo de desempenho, avadiacdo de metas, carreira , compartilhamento,

participacdo e motivacao.

No processo de busca de novos empregados, a organizagdo passa a preocupar-se com
novos fatores, dém dos tradicionais de escolaridade, experiéncia e aptidéo técnica. Passa a
ser condderada a ditude de comprometimento organizaciond como uma forte variéve
consderada na sdecdo (PIMENTA, 1999). Ainda se buscam profissonais com capacidade
de assumir responsabilidades, de estabelecer relacionamentos com colegas, clientes e

fornecedores, capacidade de inovar e de criar.

Administrar as questbes de sdaios dos colaboradores requer programas de
remuneragd0 que conduzam a uma baixa rotatividade, absenteismo reduzido, exceléncia no
desempenho e satisfacdo no cargo. Implicam nesse programa ou plano de remuneracéo, ou
mesmo na formulacdo de politicas sdarias, faores como ddiberacbes estabelecidas pelo
governo elou convengbes coletives. Politicas sdarias devem contemplar remuneracéo
variavel, valorizando as competéncias, proporcionando a participacd em resultados e na

carteira de acOes.

As organizacbes formulam estratégias em direc@o a beneficios sociais, considerado por
CARVALHO & NASCIMENTO (1993) um repasse aos colaboradores de facilidades,
conveniéncias, vantagens e servigos, condituindo-se como meio de manutencdo da forca de
trabalho. Fazé-lo oportuniza cudo-beneficio tanto para a organizacdo como para oS
colaboradores, e exigem hoje varios fatores que fazem crescer esta politica, como a exigéncia

gndica, tradicionadmente definida pelas convengbes coletivas, a legidacdo trabahista e



previdenci&ia, a competicdo entre as organizaches, e a manera licita de as organizacOes

fazerem deducgdes de impostos.

Ao lado dos beneficios sociais, as organizagBes se voltam a Programas de Seguranca
no trabalho, que visam a dar aos empregados o mehor tratamento e as melhores condigbes de
trabalho e protecdo individud e coletiva, visasndo a garantir um bom nivel de salde aos
mesmos. Esses programas contam com dguns mecanismos ou ingrumento de difusio
prevencionista, como a CIPA- Comissio Interna de Prevencéo de Acidentes;, SESMT-
Servico Especidizado em Seguranca e Medicina do Trabaho; SIPAT- Semana Interna de
Prevencédo de Acidentes do Trabaho; Programa de Controle Médico da Salide Ocupaciona e
0 Programa de Prevencéo de Riscos Ambientais, todos voltados a uma expressiva participacéo

dos empregados.

A gestéo de recursos humanos devera ser a facilitadora de mudangas nos processos
produtivos, nos quais o trabadho em equipes autodirigidas se torna uma dindmica usud nas
organizagdes. As politicas de recursos humanos devem reconhecer 0 valor dos empregados e
a des dar a responsabilidade e assegurar o direito a participacdo nas decisdes em suas
atividades.

Os processos de avdiacdo devem ser gperfeicoados. N&o se admite mais técnicas
unilaterais, pois das ndo viabilizam a retrodimentacéo entre avdiado e avdiador. Desponta
como técnica inovadora a avdiacdo de mlltiplas fontes, também designado como “feedback
360 graus’. E uma técnica que requer uma preparacdo muito avancada, mas a liberagio das
informagbes a0 avdiado permite-lhe seu autodesenvolvimento, e a  geréncia imediata, de
posse das informagbes da avaiacdo, podera implementar uma adequada gestdo de
desempenho (MARRAS, 2000).

A exigéncia de adequados programas de avdiacdo de desempenho representa um
correspondente quadro de necessidades de capacitacdo. Contribui também a avdiacéo de
desempenho na  gorendizagem organizaciond, pois esta compreende a busca do
conhecimento  de aspectos da vida da organizacdo, como Sua estrutura, seus negocios, suas

oportunidades e ameagas, seus pontos fracos e fortes.
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Enfim, a0 lado das funcgbes tradicionais que assumem novos desenhos e incorporam
novas tendéncias, a Administracdo de Recursos Humanos nas organizagbes passa a e
exigida de uma forma mas edraégica Essa aea precisa fazer-se presente na clpula
edtratégica, contribuindo na definicdo de negdcios da organizacdo. Precisa envolver-se no
gerenciamento de mudangcas no plano organizaciond - necess&io ndo tanto pelas
transformacOes trazidas pela tecnologia, pela inovacdo em processos, pelas transformacoes
do mundo  trabalho, mas muito mais pela necessdade de focdizar as pessoas para a sua

insercdo comprometida na organizacéo.

Especificamente, nas sociedades cooperativas cabe, segundo IRION (1997) uma longa
discussio sobre a ingdtituicdo de programas de participacdo dos empregados no processo de
capitaizacdo, ou encontrar formas de retribuir  uma capitalizacdo sobre 0 seu trabaho,
guando da distribuicBo de resultados. Isso certamente despertarda um maior envolvimento,
pois 0s empregados de cooperativas estard motivados a uma auagcdo mas globa e ndo

somente operaciond.

N80 S0 esta discussdo nas sociedades cooperativas esta ainda muito distante, mas a
maior parte dessas deparam-se com a busca de estratégias para preparar lideres e capacita-los
para 0 exercicio pleno da gedtéo edratégicaa A fata dessas edratégias pode gerar
“continuismos’ nos mandatos que, muitas vezes, impedem avancos na gestéo. Somente com
quadro de cooperados também comprometido se consegue avancar em programas de

envolvimento dos empregados.

Enquanto maturam as idéas de implementacdo de programas de participacdo nos
resultados, ainda ha espagos para avancar em outras praticas gerenciais voltadas a uma
rdlacdo mais hamoénica entre empregados e cooperativas. Incluemse nessas o0 proprio
crecimento de programas de avadiacdo de desempenho, que possam subsidiar outros
programas como de sdecdo, de qudificacdo para o trabaho e de qualidade de vida aos
empregados.
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Conhecer esses espacos € exatamente a que se propde este estudo, pois as variavels em
andise perpassam peos mecanismos de recrutamento e as préaticas de sdecdo  utilizadass;
pelos procedimentos de socidizacd do novo empregado e o cultivo de simbolos, histérias,
ritos, cerimonias. Também h& novos mecanismos de descricdo de cargos e ascensdo de
careira, apoiados em programas de avdiacdo de desempenho e de participacdo
desenvolvidos. Inimeras inovagbes se colocam no trato das relagbes de emprego, nos
beneficios concedidos aos empregados e nas préticas predominantes de remuneracéo, de
seguranca no trabaho e de qudificaco.
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4 METODO

O desenvolvimento de qualquer pesquisa sempre € precedido de definigdes quanto as
edratégias Utilizadas pelo pesquisador para responder as questfes propostas pelo estudo,
incluindo os procedimentos e insrumentos de coleta, andlise e interpretacdo de dados, bem
como a logica que liga entre S diversos aspectos da mesma.  Voltado a isso, apresenta-se
neste capitulo a operacionalidade da coleta de dados, que incui a decricdo e judtificativa da
populacéo e da amostra, as técnicas de levantamento de dados e as variaveis. Conclui-se 0

capitul o trazendo os encaminhamentos dados no tratamento e andise dos dados levantados.

4.1 Classificagéo da pesquisa

O presente estudo é classficado como "estudo de caso', do tipo mudltiplo. Esse
enquadramento tem pertinéncia se s condderarem agumas caracterizagbes dadas por

ROESCH (1999), que permitem associar aguelas caracteristicas com as da presente pesquisa.

A mencdo de ROESCH (1999, p.197) de que o estudo de caso é uma edtratégia de
pesquisa que “ permite 0 estudo de fenbmenos em profundidade dentro do seu contexto”
glicase pefeitamente a0 tema centrd do estudo que se refere  as préticas de gestéo de
recursos humanos como fenbmeno contemporaneo, e a sua inser¢do em cooperativas de
producéo e a orientacdo das mesmas a0 comprometimento, 0 que representa 0 contexto em

gue se desenvolve o fendmeno.

Outra caracterizacdo trazida por ROESCH ( 1999, p.198) da conta de que o0 estudo de
caso pode “ incluir a coleta de dados tanto por instrumentos quantitativos ou qualitativos’. O
tema aqui abordado € estudado a luz do que ocorre na atuaidade, e os dados levantados se

classficam como quditativos e quantitativos. Comumente, os estudos de casos tendem a se
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goroximar mais de estudos quditativos, por inicialem com esguema concetua mas redrito,
como ocorre com 0 presente estudo. Na investigacdo qualitativa, o grau de profundidade se
acentua e asdm o0s dados obtidos sGo mais ricos em detdhes, pois enfocam StuacOes,

comportamentos, inter-relagdes, muito embora 0 niimero de pesquisados possa ser menor.

A posshilidade de uso de mtiplos instrumentos e procedimentos de coleta de dados,
enfocada por ROESCH (1999), se aplica a0 presente caso a0 se andisarem 0s instrumentos
aplicados, descritos nas técnicas de levantamento de dados. Essa coleta de dados representa
uma triangulacdo, pois investigaramse as politicas de recursos humanos na visio de um
representante da area de recursos humanos, para depois relatar as préaticas dos gestores
intermedi&ios nessa &ea Para completar a triangulacdo, foi gplicado um question&io a uma

amostra de empregados, para deles conhecer a percepcdo dessas politicas e praticas.

A obtencdo dos dados junto & amostra de empregados de nivel técnico-operaciond,
representa a parcela de dados de ordem quantitativa, porém em escala pouco expressiva diante
dos dados quditativos levantados junto a amostra de gestores intermediarios. Inserir essa
amostra tem por objetivo levantar opinides e crencas sobre aquilo que oS gestores
intermedi&rios praticam. A triangulacdo ai se completa, e se descobre ou ndo a existéncia de

relacOes entre as varidves.

Segundo OLIVEIRA (1999, p.114), num estudo descritivo, hd “ o desenvolvimento de
um nive de andise em que se permite identificar as diferentes formas de fenbmenos, sua
ordenacdo e classficacdo”, e anda“ dao margem também a explicacdo das relagbes de causa
e efeito dos fendbmenos, ou sga, andisar 0 pape das vaiaveis que, de ceta maneira,
influenciam ou causam o gparecimento dos fendmenos’. Diante das consideracOes deste
autor, pode-se consderar 0 presente estudo como sendo descritivo, com base em seus
objetivos. Fundamenta-se isso também em ROESCH (1999), ao considerar o estudo de caso
como uma edtratégia de pesquisa de modo descritivo, pois busca associagbes entre diferentes
vaiaves, e esas, normamente, com evidéncias de cardter quantitativo. Deixa claro, contudo,
a autora, que a associagdo de variaveis ndo € de cardter descritivo apenas, mas permite fazer
generdizacles e é consderada uma edtatistica ndo paramétrica, mais dinhada com a pesguisa
quditativa
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4.2 Populagdo-alvo eamostra

A ddimitacdo deste estudo inicia com a escolha das cooperativas nas quais se
desenvolve o0 estudo. Para investigar o tema proposto, procedeu-se a escolha da amostra
dentro da populagdo-dvo exigente nessas cooperativas. Temrse dois nivels de  populagéo-
avo e, consequentemente, duas amostras — uma condituida pelos gestores intermediarios e

outra pelos empregados de nivel técnico-operacional.

4.2.1 A Escolhadas Cooperativas

A regido noroete do Rio Grande do Sul tem como uma das principais atividades
econdmicas a agropecuaria. A economia regiond gira em torno da cadeia de agronegdcios,
iniciando com a comercidizacdo de insumos e indldrias de maguinas e implementos para a
&ea. Segue a prestacdo de servigos de asssténcia agrotécnica, de plangamento rurd, de

melhorias de infra- estrutura como € o caso da energia eérica e de telefoniarurd.

Sobressai, ainda, a formacdo profissona, com destague para 0s cursos técnico-
profissondizantes, de ensno médio ou superior, em técnicas agricolas, agronomia,
veterin&ria, quimica de dimentos e outros. Na atividade agropecuaria, propriamente dita, na
visdo de “dentro da porteira’, despontam a producdo de gréos, de bovinos e suinos e seus
derivados, tendo a bacia leiteira como um destaque. A comercidizacdo, o beneficiamento e a

industrializaco dos produtos primérios completa cadeia

Ha uma larga tradicdo na regido e, por consequiéncia, no segmento do agronegdcio,
em organizar os empreendimentos sob a forma de cooperativas, sendo que as de producéo
predominam. Essas tém, em seus aos conditutivos amparados em le prOpria,  como
findidades béscas o fornecimento de insumos para a produgdo, a orientagdo técnica

concernente ao processo produtivo e a armazenagem ou beneficiamento do produto agricola.
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A importéncia do setor cooperativo dentro do cenario regional € evidente, e por § SO
justifica a redizacBo de pesquisss que possam contribuir para seu fortalecimento. E nessa
perspectiva que se deu a escolha do setor do cooperativismo de producdo como cenario do

presente estudo.

A ddimitagdo do estudo a regido Noroeste do Estado do Rio Grande do Sul prende-se
a um fendbmeno de regiondizacdo do Estado a partir da indtituico, por parte do Governo do
Estado, dos Consghos Regionais de Desenvolvimento, através da Lel Estadud n° 1.083, de
17/10/1994, e sancionada pelo Decreto 35.764, de 28/12/1994. Essa Le define as
abrangéncias de cada Consgho, no caso locad, desgnado por Consdho Regiond de
Desenvolvimento do Noroeste do RS- CRD-NORS, abrange 29 municipios.

Andisando esse conjunto de municipios, conclui-se que a maioria esta enquadrada
nas areas de acdo de duas Cooperativas. Essas cooperativas estéo circunscritas a um raio de
100 quilémetros, tendo, ao centro, a cidade de ljui. Dai a escolha da Cooperativa de ljui e ade
Panambi, respectivamente Cotrijui e Cotripal, como amostra do segmento no presente estudo.
Edtas estéo inseridas num universo de 170 cooperativas no Estado do Rio Grande do Sul,
congregam 227.000 associados e empregam 26.000 trabal hadores.

ROESCH (1999, p.254), ao orientar sobre a escolha da amostra em estudo de mditiplo
caso, considera “(...) que os critérios de selecdo dos casos podem basear-se em smilaridades
ou em diferencas entre unidades pesquisadas’. A escolha dessas duas cooperativas embasou
se em sSimilaridades como:

a) 0 quadro socid expressivo, segundo dados da Fecoagro — jun/2000, a Cotrijui
conta com 12.334 associados, agregados em torno das 12 unidades de recebimento
de gréos, enquanto que a Cotripal, em suas trés unidades de recebimento, agrega
2734 associados;

b) o quadro funciona expressvo no mercado de trabaho regionad, em condigbes de
ser consderado entre 0s maiores empregadores na regido, sobre 0 qua se tem mais

informagdes na abordagem da amostra de empregados pesquisados;
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C) caracterigticas dmilares e diferenciadas exigentes no quadro de geréncias
intermedidrias, destacadas quando da caracterizacdo da amostra de gestores
intermediarios,

d) as caracteriticas dmilares no que se refere a &ea de auacdo ndo redtrita ao
municipio sede e as sSuas aividades operacionais a0 operar com recebimento,
amazenagem e beneficiamento de gréos, no abate e indudridizacdo de animais,
no comercio de insumos agricolas e de bens de consumo e no fomento a producéo

agropecuaria.

4.2.2 Sdlegdo daamostrade gestores entrevistados

Procurou-se, em cada cooperativa, o entrevistado habilitado para fornecer dados
relacionados ao cendrio geral e as politicas de gestéo de recursos humanos de cada uma. Os
indicados representam a totalidade da populacdo de exercentes de cargos de gestdo das areas
de recursos humanos nessas duas cooperativas. S0 esses os indicados. @ na Cotripal, a
indicacdo recaiu no titular da Geréncia de Recursos Humanos, b) na Cotrijui, a entrevista dew

se com atitular da Chefia de Recursos Humanos.

Foi descartada a pesquisa de toda a populacdo de gestores das Cooperativas, com
vidas a garantir a exequibilidade do estudo no tempo determinado. Fezse, entdo, um
levantamento preiminar  que gpontou para uma populacdo inserida numa tipicidade
condituida pelas suas atividades bésicas, de serem gestores de aeas de gpoio, como 0O
Adminigrativo, o de Recursos Humanos, o Financeiro, ou de unidades de negocios, como as
Unidades de Producéo, de Armazenagem e de Comercidizacdn. Essa condaacdo velo
subsidiar a opgdo por uma amostra ndo-probabilistica por tipicidade, amparado na sugestéo
dada por LAKATOS & MARCONI (1990, p.48), de que, na impossibilidade de vaer-se de
uma amostra probabiligtica, 0 pesquisador pode buscar um subgrupo dessa populacdo que sga
tipico em relagdo ao todo e que represente um bardmetro dessa. Afirma, ainda, a autora que

“Redtringem-se as observacoes a e e as conclusdes obtidas séo generdizadas para o total da

populacdo”.



Mostrou, anda, o referido levantamento preliminar que a populacéo de gestores
conditui-se de 8 gedtores intermediarios na Cotripd e 16 na Cotrijui. Essa composicéo
permitiu criar a proporciondidade do subgrupo que se buscava definir como amostra néo-
probabiligica por tipicidade. Definiu-se que a amodtra ficaria em 5 representantes da Cotripal
e 10 da Caotrijui. Trabaha-se, assim, com 66,7% do tota na primeira cooperativa e 33,3% na
segunda.

A partir de uma rdacd nomind fornecida pelas cooperativas, definiu-se a escolha dos
gestores intermediarios, visando a compor os subgrupos referidos acima, nos termos
explicitados a seguir. A sdecdo  efetuada no grupo gerencid da Cotripd teve como
parametro a escolha de dois gestores de &eas de apoio, recaindo nas aeas
AdminigtrativalRecursos Humanos e  Financeira Os trés seguintes deveriam ser ligados as
unidades de negocios, recaindo na Asssténcia Técnicallnsumos, Comercid e de Producéo
Animd. Idéntico pardmetro foi levado em conta na sdecdo do grupo gerencia da Cotrijui,
quando foram incluidos os titulares das @&eas Adminidrativa e Recursos Humanos, como
&ress de apoio, e um da &ea de Vargo, um da Unidade Centra de armazenagem, dois de
Unidades agro-indudtriais, no caso a Agroindigtria e o Frigorifico de Sdo Luis Gonzaga. Para
completar a amostra de 10, optou-se por escolher os gerentes de unidades de recebimento,
Stuadas em Joia, Augusto Pestana, Ajuricaba e Chiapetta, pela sua homogeneidade em termos

de quadro socid, quadro funciond, atividades operacionais e estrutura fisica

4.2.3 Escolhadaamostra de empregados técnico-operacionais.

A <Hecido das unidades amodrais, de cardter nd probabilitico no caso dos
empregados, gpresentou desde o inicio a inviabilidade de rediza-se um levantamento
exaustivo com o envio de instrumentos de pesquisa a todas as unidades populacionals. A
degada inviabilidade colocase diante do nimero de integrantes da populacdo-avo, que
totaliza, nas duas cooperativas, um montante de 2.059 empregados.
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A exolha de uma amostra excessva também se descarta, consderando que a
pretendida triangulacdo de dados n&o objetiva comprovar a plena aceitagdo ou compreensao,
ou ndo, das prétcas de gestdo de recursos humanos, mas sm relacionar com as
politicas de RH e a orientacdo a0 comprometimento. Objetiva, isso sm, colher opinifes de
um subgrupo dos empregados, ndo necessariamente tendo a representatividade do todo. Esse
processo de amostragem enquadra-se na  amostragem ndo-probabilistica  classficada como
intenciond, a qua, segundo LAKATOS & MARCONI (1990, p.47),

dirigr-se, Nd0 @ massa, mas gpenas  a dementos representativos da populagdo,  definidos

leva 0 pesquisador a

“pela funcéo desempenhada, cargo ocupado, prestigio socid (...)”, que assumem um tipo de
papel de lideranca naformacao de opinides.

Foram definidos aguns critérios para didribuir em torno de 170 ingrumentos de
coleta de dados, sendo 120 na Cotrijui € 50 na Cotripal. A fixacdo desse nimero para a
amostra levou em conta a aplicacd dos indrumentos a representantes das areas
correspondentes a dos que compSem a amostra de gestores. Percentuamente, os nlmeros
fixados aproximamse de 1% dos trabalhadores de cada gestor, consderando que o fixado
corresponde a 10,61% e 5,38% do total de empregados, respectivamente na Cotrijui e na
idade,

Cotripal. Procurou-se contemplar empregados de diferentes  sexos, nivel de

escolaridade, tempo de servico e cargos.

A taxa de retorno nessa metodologia de obtencdo de amostra apresenta nivels baixos e
implica avdiar se a digtribuico de perdas se agpresenta equilibrada. Compara-se, segundo
FRICKE (1999), a proporcéo de perdas nas duas populaces por meio de um teste que deve
verificar se as proporges podem ser consideradas edtatisticamente iguais. No presente estudo,
pode-se condderar o equilibrio, em funcdo de que a tabela n° 01 comprova que a proporcao

de perdas entre as duas amostras € igua, estatisticamente.

Tabelan® 01 — Retorno e perdas na pesguisa com empregados.

Cooperativa | Envio Retorno % retorno | % perdas
Cotrijui 120 70 58,33 42,67
Cotripa 50 30 60,00 40,0
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4.3 Técnicas delevantamento de dados

O processo de amostragem  remete a trés amostras ndo probabiligticas. @) a cendtaria,
que engloba s gestores de RH; b) a ndo probabiligtica por tipicidade; ¢) a ndo probabilistica
intencional. Todas foram pesquisadas a patir de técnicas de levantamento de dados
especificas.

431 Amodracenstaia

Fol desenvolvida uma investigacdo, centrada em entrevida semi-estruturada, em
profundidade, com os titulares das &reas de recursos humanos de cada uma das Cooperétivas.
O ingrumento utilizado nessa entrevista € mostrado no Anexo A, e seu roteiro basico visava
a0 diagndgtico das politicas e préticas de recursos humanos. No mesmo insrumento, estéo
inseridas questfes que  visam a levantar dados que auxiliam na caracterizacdo das
cooperativas. Durante essa fase, desenvolvida nos meses de janeiro e fevereiro de 2000, foi
possibilitado, anda, o acesso e a adise de documentos exigentes na organizacéo,
concernentes a dados secundarios, pertinentes a ambiéncia, aravés de edtatutos socials,
regimentos internos, manuals, maerid publicitaio e adguns out-put de Ssemas de
informagoes.

4.3.2 Amostrando probabilistica por tipicidade

Para coletar 0 conjunto de informacdes pretendidas junto a amostra, inerente aos
gestores intermediarios, ocorreram trés fases digtintas.

Fase 1: Teste prévio

O rotelro de entrevista apresentado no Anexo B passou por um processo de teste
prévio, no segundo semedtre de 1999, em uma amostra definida na Cooperativa Regiona
Triticola Serrana Ltda., perfazendo uma aplicacéo de quatro entrevistas. Neste teste prévio



foi aplicado um quettionario voltado a coleta de dados sobre o pefil dos gestores
intermediarios, cuja aplicacdo no restante foi suspensa por entender-se que seus dados eram
dispensdveis.

Fase 2. Revalidacdo do teste prévio
Edte teste prévio, redizado em 1999, teve revdidadas as informagBes no periodo
oficial da pesquisa, de maio a agosto de 2000.

Fase 3: Entrevistasestruturadas a gestoresintermediarios

Foram desenvolvidas entrevistas edtruturadas, em profundidade, com gestores do nivel
intermediério, buscando conhecer as préticas de gestéo de recursos humanos. O roteiro dessa
entrevista esta apresentado no Anexo B. Edte insrumento foi aplicado a 15 gestores,
correspondendo a distribuicdo de 10 desses na Cotrijui e os demais 05 na Cotripa. A
execucdo das entrevistas e a aplicacdo do questionario deram-se no periodo compreendido

entre maio aagosto de 2000. As entrevistas, em suamaioria, foram gravadas e transcritas.

4.3.3 Amostraintenciona de empregados

Em junho de 2000, fe~se a digtribuicdo de 170 questionarios ao terceiro grupo de
entrevistados que fora condituido visando a colher, junto a0 quadro de empregados, as
impressdes ou percepcies sobre a aplicacdo de politicas e préaticas de gestdo de recursos
humanos. Esse question&rio integra o presente estudo como Anexo C. Transcorrido o prazo
para a devolucéo, obteve-se um retorno de 100 question&rios, sendo 70 da Cotrijui e o restante
da Cotripd.
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4.4 Asvariaveisestudadas

O presente estudo, num todo, objetiva verificar se as préticas de gestéo de recursos

humanos das cooperativas em questdo estéo orientadas a0 comprometimento do trabahador.

Diante desse objetivo, a definicdo de variaveis requer selecionar agfes que ocorram em todo

0 processo de administracdo de recursos humanos, e categorizar essas agdes sob um  conjunto

de vaidves. Essas compdem o Sdema de Administracdo de Recursos Humanos

conceitualizado no capitulo 3, onde sdo apresentadas abordagens de diferentes autores, como
ORLICKAS (1998), PFEFFER (1994), BOOG (1994), MARRAS (2000), LUCENA (1995),
CARVALHO & NASCIMENTO (1993) e GALBRAITH & LAWLER 111 (1995).

S50 varidves congtitutivas deste estudo:

a)

b)

d)

f)

Vaiave 1 - mecanismos de recrutamento utilizados: implica responder sobre as
fontes internas e externas de recrutamento, a promogdo interna, 0s meios de buscar
ou chamar os candidatos,

Vaiavd 2 - préticas de sdecdo utilizadas: envolve a participagdo do gerente no
processo, as técnicas de selegdo que se usam, a organizagao dos processos,

Vaidve 3 - procedimentos de socidizacdo, de integracdo do novo empregado:
como se procede a introducdo do novo empregado num sentido mais global da
organizacao e em seu setor; quem S3o 0s agentes da integracéo e que informagdes
circulam nessafase

Vaiavd 4 — cultivo de simbolos, hiorias, ritos, cerimoniais: S0 vaiaves
gue ocorrem nas organizegbes e tém dgnificado grande no processo de
comprometimento ( DESSLER, 1996);

Vaidve 5 - préticas de descricdo de cargos e ascensdo de carreira:  implica ver se
ha descricdo de cargos, em que niveis eformas e como 0 empregado conhece Suas
oportunidades de carreira;

Vaiavd 6 - préticas de avaiacd de desempenho: vaiave contempla a
periodicidade, quem S0 os envolvidos e s= existe retrodimentacd e em que a

avaliacdo pode contribuir na organizacéo;
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g Vaiavd 7 - prdicas paticipativas desenvolvidas: visa a veificar que formas a
organizacdo implanta para viabilizar a participacdo dos empregados, sga em
idéas, sugestdes, em mudancas, em resultados;

h) Vaiavd 8 - padrdes de diferenciacéo ro trato das relagbes de emprego: como se
procede nas relagdes de emprego, se ha diferenciaco no tratamento das pessoas de
nivels diferenciados,

i) Vaiavd 9 - beneficios concedidos aos empregados 0 que a organizacéo
considera beneficio, como é gerenciado, se haum trabaho de va orizagZo;

j) Vaiavd 10 - préicas de remuneracdo predominantes. quais as politicas e préticas
de remunerar as pessoas, e hé programas de remuneragcdo varidvel, se coloca 0s
ganhos em risco;

k) Vaiavd 11 — circunsténcias que produzem edtabilidade no emprego. como a
organizacéo vé a estabilidade, e em que Stuagdes ela se verifica;

) Vaiavd 12 - préticas de seguranca no trabalho adotadas. se ha preocupacdo com
esse agpecto, como agem para consolidar atividades de seguranca. Os dispositivos
legais se cumprem. Ha consciéncia dos traba hadores.

m) Vaidvel 13 - processos de quaificacdo desenvolvidos para empregados. h&d um
plano de qudificacdo, como se diagnosticam as demandas na &ea, quas as

edtratégias usadas paratal.

No enfoque operaciond, variavels todas sSo  mensuradas de forma qualitativa,

viaandise de conteido, naforma explicitada abaixo.

45 Analisede dados

As entrevigtas foram todas redizadas pelo proprio pesquisador. Em sua maioria, foram
gravadas e poderiormente transcritas. As ndo gravadas foram manuscritas e poseriormente
digitadas. A reunid de todos os textos produzidos, submetidos a0 respectivo entrevistado,
passou a condituir os dois textos globais bésicos para a andise: 0 das politicas de recursos



humanos na dtica dos responsavels da area de RH e o das préticas de gestdo de recursos

humanos descritas por gestores  intermediarios.

O materid existente foi submetido a técnica de andlise de contelido. Optou-se por essa
técnica com base na ponderacdo feita por TRIVINOS (1987) de que a anédlise de conte(ido
possibilita estudar aspectos que os méodos estatisticos ndo acancam, podendo aprofundar
estudos sobre atitudes, valores, crencas, tendéncias, rel acles interpessoals.

Em verdade, 0 processo de andlise ja se iniciou quando das ddimitagbes da prépria
questdo de estudo, da definicdo dos objetivos, na eaboracdo dos instrumentos de
levantamento de dados. ROESCH ( 1999) denomina essafase de “reducdo de dados’ .

Submeter 0 materid a andise de contetido foi um processo sequenciado nas etapas
propostas por TRIVINOS (1987), em trés fases, detalhadas a seguir.

Fase 1: Prée-andise
Por ser eda a fase da organizagdo do materid, fezse o tratamento preliminar dos
textos, reunindo as informecbes de cada entrevistado em categorias vinculadas a uma ordem

samilar s variaveis do estudo.

Fase 2: Descricdo andlitica

Deurs= nedta fase um tratamento mas profundo, sistematizando as informagbes no
sentido das varidveis do estudo. O tratamento analitico feito nas entrevistas dos responsavels
pelas aeas de RH permitiu produzir um conjunto de politicas de recursos humanos, as quas
foram sstematizadas em capitulo especifico da descricdo dos dados.  Ja os dados oriundos
das entrevistas com 0s gestores sobre as suas préticas de gestéo de RH tiveram o mesmo
tratamento anditico, gerando uma Ssematizacdo dessas préticas na mesma ordem das
vaidves do estudo. Essa dsematizacdo integrase a0 mesmo capitulo  da descricdo dos
dados.



Fase 3: Interpretacdo referencial

Foi 0 momento de proceder a comparacdo dos dados, uma das caracteristicas de um
estudo de caso ( ROESCH, 1999). O diagndstico feito apresenta informacdes de trés nivels, o
edratégico, 0 téico e o operaciond, e a triangulacdo se d§ justamente, na contraposicao
desses dados uns aos outros, e de todos frente ao referencid tedrico. O resultado dessa fase

congtitui o capitulo 05.

O questiona&rio aplicado a amostra intencional de empregados recebeu um tratamento
edatistico, para entéo se proceder a uma andise de freqiéncia. Com base nessa andlise, as

informagBes foram mescladas no capitul o da descricéo de dados.

Concluidas as andlises de dados e procedidas as sSistematizacles requeridas, témrse as
informagies necessrias para a triangulacd dos dados e a obtencdo de resultados e
condusdes. E importante frisar que a triangulagdo € interpretada como uma investigacdo do
fenbmeno sob vérios angulos dentro do seu contexto (ROESCH, 1999). No estudo em
questdo, sdo trabalhadas as mesmas variaveils sob a percepcdo de duas amostras néo
probabiligticas, e as mesmas B0 ainda relacionadas com as paliticas de RH tragadas por uma
amostra  cendtéria composta pelos gerentes de RH. Quer-se verificar a condsténcia das
descrigOes feitas pelos gestores e avdiar a sua confiabilidade, a partir dos dados informados
pel os empregados.



5 DESCRICAO DOSRESULTADOS

Neste cepitulo de descricdo dos resultados apresentase, inicddmente, uma
contextuaizacdo da insercéo das duas cooperativas na regido, para posteriormente apresentar
as politicas de recursos humanos, estruturadas com base nos depoimentos dos gerentes de
recursos humanos das duas cooperativas. Numa terceira parte, sGo descritas as préticas de

gestéo de recursos humanos no olhar de gestores e empregados.

5.1- Cotrijui e Cotripal: umainsercdo regional no segmento agropecuario

Inicia secé0 buscando fatos relevantes na historia da Cotrijui nesses seus 43 anos,
0S quas representam, em verdade, um campo de muitos outros estudos, 0s quais ndo se tem
a pretensio de esgotar nesse trabaho. A maior parte desses dados foram extraidos de
FRANTZ (1982) que, a0 introduzir a sua obra, organiza essa trgjetoria em seis momentos,
sendo o primeiro o dos antecedentes, para entdo anunciar 0s cinco restantes. Essa sequéncia

embasa aretrospectiva que se agpresenta abaixo.

FRANTZ (1982) caracteriza o periodo de 1957 a 1962 como de afirmacdo da
Cooperativa. E nesse espaco de tempo que €a estrutura suas instalagbes, encaminha sua

estabilidade econdmica e estabel ece a confianga do seu quadro socidl.

De 1962 a 1966, depara-se com dificuldades financeiras, decorrentes da entéo crise
econdmica bradleira O acirramento dessa resulta numa crise indituciona, com troca de

comandos e importantes acordos firmados entre associados, cooperativa e Banco do Brasil.

A fase aurea do trigo e a expanséo das lavouras de soja destacam:se na época de 1966

a 1973. No pais s vive 0 chamado “milagre econdmico brasileiro”. Nesse cenario, a Cotrijui



implementa uma fase de expressiva expansdo, com destaque a condrucdo do Termind

Maritimo em Rio Grande, RS, para 0 escoamento de gréos.

Continua a expansdo na época de 1973 a 1978, estendendo as fronteiras dentro do
Estado para a regido ce Dom Pedrito, e no Estado do Mato Grosso do Sul. Naquele Estado,
foram estruturadas Unidades de recebimento de gréos e de prestacdo de servicos em diversos

municipios.

O periodo de 1978 a 1982 joga sobre a Cooperativa os reflexos de crises nacionais e
cortes de créditos subsidiados, gerando uma crise interna. O enfrentamento desta crise se
buscou aravés de estratégias de diversficacdo de producdo priméia, formas dterndivas de
capitalizacdo e modificacéo de estrutura do poder (FRANTZ, 1982).

Os 18 anos que se seguem foram intercalados com ciclos de incrementos, nos quais se
Stuam investimentos em projetos agro-indudtriais, no caso  indigtrias de beneficiamento de
milho, aveia, erva-mate, arroz, trigo, soja. Cresceu o fomento a pecuéria, de leite e de corte, e
a suinocultura, inclusve com plantas de abate. O periodo também fez sentir as agruras das
dificuldedes financeras, e repetese a inddacdo de uma crise indituciond. Essa crise
indituciond resulta numa intensa mobilizacdo de quadro socid, da propria estrutura do poder
e de entidades representativas do setor. Advém dai alteracbes na composicdo dos colegiados
diretivos.

O aud cenario é de busca de um perfil adequado as exigéncias do momento. Tem
como grandes desafios os encaminhamentos do quadro financeiro, a reestruturacdo do
modelo de atuacdo junto ao quadro socia, no que tange ao fomento a producédo agropecuéria,
a0 reerguimento do seu setor comercia, a inovacdo tecnoldgica na &ea de armazenagem de
gréos e viabilizacdo de seus projetos agro-indudtriais.  Esses desafios estdo colocados a um
Conselho de Administragdo integrado, segundo o Estatuto Socid, pelo Diretor Presidente,
pelo Diretor vice-presidente, pelo Diretor Secretério e 9 (nove) Consdheiros Titulares. A cada
Consdheiro Titular corresponde um suplente. O mandato corresponde a 4 ( quatro) anos. A
gestéo recebe a fiscalizagdo de um Consgho Fiscd que tem uma composicdo de 3(trés)

membros efetivos e 0 mesmo nimero de suplentes, cujo mandato é de 1 (um)ano.
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Condtitui 0 6rgdo soberano da Cooperativa a Assembléia Geral. A forma participativa
gue e criou é a de condtituir a Assembléa Gerd de duas formas. a Delegada e a Plebiscitéia
A primera € condituida por um grupo de representantes eetos em Assembléa Gerd
Plebiscité&ria, que condtitui 0 chamado Consdho de Representantes Eleitos. Essa pode
contribuir como elo entre o quadro socia e o Consaho de Administracdo e deliberar questoes
dentro de suas competéncias definidas em Edatuto. A Assembléia Plebiscitaia  €lege os
integrantes dos Consdhos de Administracdo, Fiscd e de Representantes. Condtitui a
Assembléia Gerad Plebistitaria o conjunto de associados regularmente matriculados e atuantes

de acordo com disposi ¢ies estatutérias.

A partir de agora o texto se volta para a Cotripal. Vae frisar que a construcéo deste
diagnogtico se deu a partir de informagdes colhidas através da entrevista com o Gerente de
Recursos Humanos dessa Cooperativa. Relata o entrevistado que a data de 21 de setembro de
1957 representa um marco importante no setor agropecuario da regido de Panambi. Nesse dia,
um grupo de 29 triticultores tornaram concreto um ided de condituir uma Cooperativa
Triticola Segundo a entrevista essa data representa hoje um simbolo do idedismo de seus
fundadores, o qual € honrado pela logomarca Cotripal, que traduz seriedade, compromisso,
quaidade.

Segue 0 entrevigado enfatizando que a cultura organizaciond da Cotripd faz uma
sabia associagio dessa data a0 Dia da Arvore e ao inicio da Primavera. A referéncia a avore
relaciona 0 papel desta na natureza, a realizacd0 da fotossintese, com o papd da Cotripd na
conjuntura econdmico-socid da regido, de fomento a0 crescimento e a0 desenvolvimento e
de rdagbes no ambiente organizeciond. A referéncia a primavera se da pelo sentido do

semear, do germinar, dafloragéo voltada aos futuros frutos.

Depreende-se da entrevista que a cooperativa se funde também na sociedade regiona
a0 lancar desafios a0 seu quadro socid para a quaificacéo do processo de producéo priméria
Quer a Cotripd langar, ainda, sementes de avangos tecnolOgicos NOS processos de

armazenagem, de beneficiamento e de industriadizacdo de produtos primérios.



A érea de acdo da Cotripal cobre basicamente os municipios de Panambi e Condor, e
conta com associados que possuem propriedades em Ajuricaba, Pgjucara e em outros

municipios circunvizinhos,

Receber, beneficiar, armazenar e comercidizar gréos oriundos das propriedades de
Seus associados é a sua atividade-fim, definida esatutariamente. Buscar tecnologias modernas
para atividade tem sido a preocupacéo no decorrer da sua existéncia, 0 que resulta hoje
numa estrutura invgavel, que consste de grangeros em fundo “V”, slos metdicos, amazéns
destinados para cereais, ®€mentes, adubos, corretivos e defensivos. A tecnologia também esta

presente em termos de equipamentos de secagem, limpeza, selegéo e transporte de gréos.

Outra atividade expressiva da Cooperdtiva € a de industridizacdo ou beneficiamento de
produtos de origem anima. Surge para dar dento aos produtores rurais, propiciando uma
dternativa de agregar vaor a producdo de bovinos, suinos e ovinos. Do processo de
industriizagdo, surgem as carnes frescas e embutidos da marca Cotripad e Mondidle, que se
abrem nas linhas de produtos curados, defumados e frescais. A distribuicdo desses produtos
se da em sua edtrutura propria de supermercados, e ainda no Entreposto da Cotripd instalado
em Porto Alegre. O leite produzido por seus associados € recolhido através de tanques
térmicos que o transportam para 0 posto de beneficiamento, onde passa por um processo de
filtragem, de resfriamento e de andises laboratorias para entéo ser transferido para as

empresas de industridizacéo.

Como forma de incrementar a producdo anima, a fabrica de racéo permite oferecer ao
quadro socid produtos, como dimentos baanceados, para uso animd, e sas minerals, com
formulacBes exclusvas e proprias da Cotripal por avancados recursos de informatica O
processo produtivo de ragfes € todo automatizedo, com emprego de instrumentos eletronicos.

Um programa de reflorestamento vem contribuir de forma relevante em dois sentidos.
De um lado, na reposicéo de vegetacdo e de outro, na producéo de lenha para as necessidades

de consumo em suas atividades indudtriais.



Aponta, ainda, a entrevisa para uma diversificada &ea comercid, a qua fornece bens
de consumo, tendo como maior desempenho de vendas os setores de supermercados, onde o
asociado e a comunidade em gerd encontram os itens basicos de supermercado e mais
confecgles, calcados, bazar, comida quente pronta, produtos de padaria e confeitaria As
atividades operacionais e de aendimento estéo informatizadas, inclusve com letura dtica de

precos, através de codigos de barras.

O stor de logjas integra a &ea comercia e ndlas 0 associado encontra implementos
agricolas, pecas para maquinas e equipamentos, ferramentas, ferragens, adubos, defensivos,
corretivos e demais insumos, eetrodomésticos e aparelhos de som e video. No ramo de
materiais de congtrucdo, a Cotripal aua com uma loja em Panambi e com segBes especificas

desse ramo junto a seus escritorios e supermercados de Condor e Pgjucara.

Complementa o0 entrevigtado que o Auto-Centro Goodyear € o empreendimento
comercial da Cotripa que se dedica ao setor automobilistico, em especid na venda de pneus,
camaras e rodas. Disponibiliza os demais acessdrios para veiculos automotores, e 0S Servicos
usuais nesse setor, como balanceamento computadorizado, calibragem de pneus, geometria de
direcéo e regulagem de fardis.

Ao lado dessas atividades comerciais e de servigos, colocamse ainda 0 posto de
abastecimento de combustiveis, sob a bandeira BR-Petrobras, e a empresa TRR responsavel
pela entrega de combudiveis e lubrificantes nas lavouras. Completase 0 conjunto de
atividades com outras atuacGes no ramo aimenticio, em especid a distribuidora de bebidas e
Restaurante-lancheria, que funcionam em Panambi.

O entrevistado enfatiza a prestacdo de servigos a0 quadro socid na &rea de assisténcia
socid, de educacdo, de lazer, de asssténcia agrotécnica e asssténcia crediticia. Menciona
agumeas dessas atividades:

a) programa de assgéncia socid, que firma parcerias com Sindicatos Ruras,

Sindicatos de Trabahadores Rurais, hospitais, laboratérios, médicos, dentistas e
outros profissionais de salide;



b) programas de lazer para associados e funcionarios na sede campestre da Associacao
dos Funcionérios,

C) assgéncia Técnica agropecudria, com destague para 0 programa de Plantio Direto
na Padha, que praicamente ainge 100% da &ea cultivada em sua regido de
atuacao;

d) os grupos de botijdo de sémen que respddam um programa de inseminacéo
artificid, com objetivo de mehoria genética do rebanho de leite e de corte;

€) o programa de educacdo do quadro socia, com atuacdo expressiva nos Nucleos de
Base de associados, nos Nucleos de Jovens e nos Nuacleos de Jovens Casas,
insre-se neste um programa especifico para a difusio do Cooperativismo em
Escolas.

O Edauto Socid define a conditucdo da Assembléa Gerad como o conjunto de
associados regularmente matriculados e auantes de acordo com disposicOes edtatutérias. Cabe
a ea escolher, dentre seus associados, 0s responsdveis pela gestdo desse conjunto de
atividades. Segundo 0 mesmo Edatuto, a gestdo edta afeta a um Consadho de Administracéo
escolhido pea Assembléa Geral para um mandato de 3 anos. O mesmo Egtatuto Socid indica
gue o Consdho eda integrado por um Presidente, um Vice Presdente e 7 Consdheiros. O
Consdlho Fisca, a quem edta atribuida a fiscalizacdo da gestéo, € condtituido por 3 membros
efetivos e 3 membros suplentes e iguamente € deito pea Assembléa Gerd para um mandato

de 1 (um) ano.

5.2 Politicas de RH nas cooper ativas— estrutur acéo e aplicabilidade

As informages que condituem esta SeCd0 S0 origindias das  entrevistas
desenvolvidas com os gestores da &ea de recursos humanos de cada uma das duas
Cooperativas em estudo. As entrevistas seguiram um roteiro semi-estruturado com  questées

gue permitiram a coleta de dados rel acionados as varidveis em estudo.
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A organizacdo dos dados se da em duas subsecles, havendo uma Sstematizacdo
digtinta para cada Cooperativa. Organizadas dessa forma, as informacles ja estéo preparadas
para subsdiar a andise comparativa das politicas de recursos humanas predominantes. Essa
organizacdo contribui para a andlise da relacdo entre as politices de recursos humanos
definidas no nivel edratégico e as préaicas de gestdo de recursos humanos aplicadas pelos
gestores intermedidrios. A apresentacdo dos dados proporciona, ainda, 0s subsidios para a
andise da rdlacdo que se cria entre a pratica da gestéo de recursos humanos, relatada pelos

gestores intermediarios, e a percepcéo dos traba hadores.

5.2.1 Estruturagdo de politicas de recursos humanos na Cotrijui

A partir das respodtas obtidas em relacéo as questdes formuladas na entrevidta feita
a0 responsavel pela &ea de recursos humanos da Cotrijui, € possivel estruturar um conjunto
de informagbes sobre as politicas de recursos humanos propostas nessa Cooperativa. A
digtribuicdo desse diagndstico segue uma categorizagdo, criada com base na visdo sgémica
da érea de administracdo de recursos humanos.

O egstabelecimento de toda e qualquer politica na Cooperativa leva em conta a misséo
damesma, redigida nos termos a seguir:

“ Desenvolver as atividades agropecuéria e comercial oferecendo produtos e servicos de
quaidade, a fim de construir o caminho da satisfagdo dos associados, dos funcionarios e dos
clientes’ (Fonte: Sistema de Informagdes Cotrijui, 2000)

As politicas de suprimento e de integracdo de recursos humanos, que foram percebidas
ou abstraidas da entrevista na Cotrijui sdo: @) politica 1 - congtituir um banco de candidatos,
b) politica 2 - vdorizar 0 recrutamento interno; c) politica 3 - recorrer a0 recurso do
recrutamento externo; d) politica 4 - vaer-se da terceirizacdo como recurso de suprimento de
demandas de trabaho; €) politica 5 - envolver equipe multidisciplinar e aplicar  multitécnicas
na selecdo; f) politica 6 - buscar continuo aperfeicoamento dos mecanismos de socidizacéo
do novo empregado.
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Condtituir 0 banco de candidatos previsto na politica 1 parte da afluéncia continua de
candidatos, sem  impedimentos para a formdizacdo da inscricdo. A inscricdo formdiza-se
com o preenchimento de fichas de candidatos, que deve fornecer dados pessoals,

experiéncias, cursos redlizados.

A politica 2 prevé vdorizar 0 recrutamento interno, perceptivel nas pdavras da
entrevistada:

“ Vgo o recrutamento interno como uma forma de oportunizar crescimento aos empregados
gue j& atuam na cooperativa. Para fazer isso precisa ser definido o perfil da demanda de
candidato e dai parte-se para a consulta ao cadastro de empregados, para descobrir ai alguns
empregados com potencialidade para o cargo vago. Esse cadastro de empregado estéa sendo
implantado”.

Uma questéo que coloca restrigbes no incremento a politica € a posshilidade de
insucesso do internamente recrutado em seu novo cargo. A orientacdo atual val na diregéo do
afastamento do empregado, uma vez que ndo tem como retornar para a antiga funcdo, pois

certamente ja estara preenchida.

Como politica 3 deve-se recorrer a0 recurso do recrutamento externo para suprir a néo
exigéncia de candidatos no banco por meio do chamamento a0 mercado de méo-de-obra
externo, prioritariamente nos casos de cargos de niveis mais técnicos. Vaer-se dos meios de
comunicagdo, jornais e emissoras de rédio locais, transmitindo a0 mercado de mé&o-de-obra
informagdes sobre a cooperativa e 0 cargo. Outro cand permitido € o Servico Naciona de
Empregos.

A politica 4 estabelece a terceirizacd como recurso de suprimento de demandas de
trabalho, em especid nas a&eas de sazondidade, como é o caso de recebimento e
movimentacdo de gréos, ou servicos eventuais, como na engenharia elétrica, assessoria em
seguranca e medicina do trabaho, servigos juridicos e asssténcia técnica em armazenagem.
Para casos de servigos mais estéveis, a terceirizacdo se da em atividades meio, como € o caso

de fornecimento de alimentacdo ao quadro de empregados.



93

Envolver equipe multidisciplinar e gplicar  multitécnicas na sdeco esta enunciada
como politica 5, caracterizando-se pela paticipacdo de técnicos da &ea de Recursos
Humanos, indusve psicologos e médicos, e mais a chefia requistante. A presenca ou 0
envolvimento da chefia requistante na entrevista de sdegdo deve ser incentivado, pois é da
guem sabe de que profissona precisa. O candidato escolhido submete-se a um exame médico
no setor de medicina do trabalho da cooperativa A mesma politica define como multitécnicas
0 uso da propria ficha de candidato ou de curriculo, a aplicacdo de teste pscotécnico, a
entrevista de sdecdo que deve verificar os requistos mentais e o nivel de atengdo dos

candidatos, bem como seu interesse em crescimento na cooperativa.

As paavras da entrevistada reforcam esse entendimento:

“Na prética se faz assm: as chefias pedem para preencher uma vaga, fornecendo
informagdes sobre o candidato desgjado. A &rea de Recursos Humanos separa um conjunto
de fichas de candidatos disponiveis. Se ndo tiver providencia um chamamento. Remete ao
chefe requerente, que por sua vez escolhe um conjunto de pessoas que ele gostaria de
entrevistar. Dai na entrevista podem entrar o chefe requerente ou um representante seu, a
psicdloga ou aguém do DRH. Na entrevista pede-se sobre a experiéncia, como ele vé a
provave atividade que ele pode vir a ocupar, quais as suas perspectivas de crescer na
cooperativa, e outros pontos que podem vir ainteressar.”

A politica 6 introduz a concepcdo de buscar continuo gperfeicoamento  dos
mecanismos de socidizacd do novo empregado, gpesar do reduzido nimero de contratacOes
no aud momento. Define-se como ao inicid de socidizacd do recém-contratado a
transmissdo de um conjunto de informagdes sobre seus direitos e deveres.  Encaminhado ao

chefe do setor em que atuara, esse devera socializa-1o nafuncdo e naequipe.

Atendendo a politica programa-se, uma vez a0 més, 0 chamado trenamento
introdutério que reline os contratados do Ultimo periodo. Neste dia, o trabdho se agprofunda
um pouco porque € explicado a0 novo empregado, ou ao grupo de novos empregados, 0 que
€ a Cooperativa, quais sdo os direitos e deveres de cada empregado, e também se fda dos
beneficios que cada um goza.



A integracdo do empregado na organizacdo encontra no cultivo de simbolos, de
histérias, de ritos €lou de cerimonias uma estratégia relevante.  Na organizacdo em estudo,
tem-se a politica da valorizacéo de alguns desses, como:

a) a referéncia e as comemoragies da data da fundacdo, como momento histérico. A

data do aniversario sempre recebe algum tipo de comemoracéo;

b) a redizacdo do evento anua do Encontro de Integracdo de funcion&rios, chamados
Jogos de Integracdo entre Unidades, que recentemente passaram a contar com a
participacdo de associados da Cooperativa;

c) a participacd no ENESCOOP( Encontro Esportivo de Cooperativas do RS), que é
um encontro de Cooperativas do Estado e assm ela consegue se mostrar nesse
€spaco e junto as demais cooperativa;

d) a redizacédo anuad da SIPAT que sempre inclui um culto ecuménico, como forma
de retomar a espiritudidade, a familia e a seguranca como vaores,

€) dentro dessa visio espiritua, anda se faz, ao find de cada ano, um culto de acéo
de gragas;

f) o préprio logotipo € um simbolo que representa um entrelacamento de €os de uma

corrente, que assm representa um velho ditado que diz que a“Uniéo faz aforca’.

No que e refere as politicas que nortelam a atribuicdo de atividades ao quadro de
empregados, e seu respectivo desempenho, depreende-se um conjunto que £ Ssematiza
como sendo: @) politica 7 - estruturar  descrigdes sumérias de cargos de modo a ndo inibir a
crigtividade e a inovacdo e a propria atuadizacéo; b politica 8 - visudizar, no organograma, as
oportunidades de carreira no trabaho e na organizacdo; ¢) politica 9 - aplicar técnicas de
avdiacéo de desempenho durante a vigéncia do contrato de experiéncia como edtratégia de
adaptacéo, qudificacdo no cargo; d) politica 10 - implementar agbes de avdiacdo de
desempenho na vigéncia do vinculo como forma de evitar afastamentos de contratados, €)
politica 11 - implementar  processos de trabaho que vaorizem a paticipacdo dos
empregados, a visdo de equipe e a qudidade; f) politica 12 — tratar as relagbes no trabaho de
forma uniforme, visando a mehorias no desempenho e menor incidéncia de conflito; Q)
politica 13 - adequar as préticas de gestéo de recursos humanos aos dispositivos legais em

todos os nive's, visando aminimizar conflitos e melhorias no desempenho.



A politica 7 edruturada para a Cotrijui estabelece a dstematizacdo de descrigbes
sumérias de cargos de modo a néo inibir a criatividade e a inovacdo e a propria atudizacdo. A

descricdo suméria se faz necessiria em fungéo de programas de melhoria em andamento.

Como palitica 8 propde visudizar, no organograma, as oportunidades de carreira no
trabaho e na organizagdo. O organograma néo necessariamente precisa estar formalizado,
mas representa 0 mecanismo de os empregados conhecerem  seu setor e a distribuicdo de
cargos.

Regula-se através da politica 9 a aplicacdo de técnicas de avdiacdo de desempenho
durante a vigéncia do contrato de experiéncia como estratégia de adaptacdo, qudificagdo no
cargo. O periodo legd permitido para o contrato de experiéncia deve ser utilizado, e nesses
noventa dias, o processo de avaliacdo e de feedback cabe a chefia A implementacio dessa

politicaainda requer avancos, como expressa a entrevistada:

“... A chefia recebe um aviso por parte do DRH quando se aproximam as datas de
vencimento. N&o existe um mecanismo forma de avaliagdo e assim preocupa um pouco esse
acompanhamento do recém contratado, porque muitas vezes da para perceber que a
avaliacdo se da por pressdo de ter que decidir se vai renovar, efetivar ou demitir. “

A politica 10 vem implementar acOes de avdiacé de desempenho na vigéncia do
vinculo como forma de evitar afastamentos de contratados. Orienta essa politica no sentido
de que as chefias devem avdiar seus empregados e dar-lhes um retorno sobre as dificuldades
e também sobre suas potencididades. Assm auxiliam na recuperagdo de ndo adaptados ou
com baixo rendimento, ou mesmo no encaminhamento desses para 0 treinamento. Antes de
encaminhar para demissfo, devem ser egyotadas as possbilidades de requdificacéo e
remangamento. Evita-se reprisar 0 custo de um processo de rescisfo e posterior  suprimento
de pessoas, pois é dto. Edta politica se fortalece no fato de que os empregados apresentam
um desgo de permanecer na organizacdo, segundo as condtatacbes do comentédrio da
entrevistada, quando disse:

“Os empregados passaram a valorizar 0 emprego e por isso também gostam de receber
orientacdo para melhorar poisisto se vé pelo fato de que ndo mais pedem para sair e também
deixaram de pressionar parafazer acordos. Hoje 0 pessoal estd mais preocupado em manter o



emprego e portanto eles procuram acumular mais atividades, assumir mais responsabilidade
para assim se mostrarem necessarios na cooperativa e garantirem a sua permanéncia.”

Segue como politica 11 a orientacdo de implementar processos de trabalhos que
vaorizam a participagdo dos empregados, a visio de equipe e a qudidade. O Programa de
Qualidade Cotrijui, em fase de desenvolvimento, sustenta-se nessa politica. Visa a envolver os
empregados em todos os nives, 0 que lhes garantird a participacdo no diagndégtico de ameacas
e oportunidades e proposigdes no sentido de minimizar as primeiras e dinamizar as segundas.
Segundo a entrevistada, essa politica ndo contempla a participacdo dos empregados nos
resultados da Cooperativa, nem tampouco se discute a posshilidade de associar os

empregados.

Tratar as relagbes no trabaho de forma uniforme, visando a melhorias no desempenho
e menor incidéncia de conflito € o que propde a politica 12. Essa palitica norteia a extenséo de
normas, regulamentos, concesOes, beneficios, de forma uniforme em todos os nives
funcionais. O escdonamento em categorias de nivels sdarias ou de niveils de renda per
capita familiar € admissivel visando a beneficiar os menos favorecidos, como € o caso da
concessdo de rancho que a Associacdo de Funciondrios digtribui a seus associados,

empregados da Cooperativa..

Outro caso de categorizagdo de nivels sdarials diz respeito a concessio de subsidio
para refeigdes nas unidades onde o fornecimento se torna obrigatdrio por lel. Nesses
refeitdrios, ndo hd espagos diferenciados para executivos. Tratamento uniforme também é
dado a0 registro de ponto, que é necessario para todos, exceto cargos de chefia que detém

poderes estabel ecidos por procuracéo.

Prioriza a politica 13 adequar as préticas de getd de recursos humanos aos
digpositivos legas em todos os nivels visando a minimizar conflitos e mehorias no
desempenho. Embora o cumprimento de lel ja € uma questéo éico-profissona, adotar uma
politica como esta remete a um reforco as  convicgdes e a sua plena socidizacdo em todos os

niveis e setores da cooperativa.
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Como prética, a entrevistada cita 0 caso da determinacd0 de uso de uniforme, ou
vestudrio proprio, por exigéncias de risco a salde do trabahador ou por razbes sanitarias, de
higiene, no caso da producéo de dimentos. Cita, ainda, 0 cumprimento da jornada de trabaho
nos termos da le, incluidas as convencdes coletivas, sgja em horas semanais ou jornada extra,
inclusve nos casos de categorias diferenciadas. Cumpre-se a edtabilidade de le ou de
convengdes coletivas, como 0s casos de representacdo sindical, representagdo na Comisséo
Interna de Prevencdo de Acidentes (CIPA), as estabilidades decorrentes de maternidade, de
paternidade, de acidentes de trabalho, de retorno de férias ou beneficios.

Da entrevita desenvolvida, consegue-se  abdtrair  as politicas que a Cooperativa
define no sentido de gerenciar  as questdes de remuneracdo, de concessdo de beneficios
socias e de seguranca do trabaho. Define-as, dicercadas no propésito de oferecer um
conjunto de acbes e condigbes que motivem 0S empregados se manterem na organizacéo.
Foram estruturadas. @) politica 14 - estabelecer um sistema de remuneracéo de empregados
que atenda aos dispositivos legas, as convengdes coletivas, e a crité&rios da organizacdo; b)
politica 15 - mehorar as condigdes de vida de seus empregados, proporcionando-lhes
acréxcimos  diretos em sua renda familiar; ) politica 16 - oferecer aos empregados um
conjunto de servigos que representem  complementagOes indiretas, ou até contingenciais, em
suas rendas, ou melhorias nas condigbes de trabaho; d) politica 17 - estruturar servicos e
programas na &ea de seguranca e medicina do trabaho, ou em controles ambientais, que
revertan numa mehor qudidade de vida dos trabalhadores, clientes, fornecedores e
sociedade em gerd; €) politica 18 - vincular a qudificacdo e capacitacdo de empregados ao
Programa de Qudidade Cotrijui, com adequacd as disponibilidades orcament&ias e

envolvimento dos gerentes e supervisores de areas/setores.

Quer a politica 14 estabelecer um sistema de remuneragéo de empregados que aenda
aos dispostivos legals, as convengdes coletivas, e a critérios da organizacdo. As convencoes
coletivas patem de quatro sindicatos diferentes, em funcdo das atividades. Todas contém
cdausulas socias, assgencias e econdmicas, Nesta Ultima, predominam os adicionas de
horas extras, adicionais por tempo de servigo, e regimes de pisos sdariais por categoria A
remuneracéo variavel, como critério organizaciona, ocorre nos casos de comissonamento aos



vendedores das &eas de veterind&ria e ferragens.  As jornadas prorrogadas devem ser, em

primeira ordem, compensadas, havendo pagamentos de horas extras em casos excepcionals.

A palitica 15 vem estabelecer melhorias nas condigBes de vida de seus empregados,
proporcionando-lhes acréscimos  diretos em sua renda familiar, onde se induem: @)
fornecimento de refeigbes nos locais onde isso se torna obrigatdrio por lel (ljui e Sdo Luiz
Gonzaga); b) vale transporte nas condigdes em que a lel 0 estabelece; ¢) creche para filhos de
empregadas, com idade de até 6 anos, conforme ld.

Complementa a politica 16 o oferecimento aos empregados de um conjunto de
servicos que representem  complementagfes indiretas, ou até contingenciais, em suas rendas,
ou melhorias nas condicdes de traba ho. Agregam:se sob politica os servicos abaixo:

a) cartdo de crédito para gastos no mercado, descontado em folha de pagamento;

b) convénios com farmécias para fornecimento de medicamentos, com desconto em

folhey

C) seguro de vidaem grupo paratodos,

d) opc¢do de adesdo a plano odontol égico, cujos custos sdo rateados;

€) ambulatorio médico voltado a medicinado trabaho, com médico e enfermeira;

f) vinculagdo compulsdria a Associagdo de Funciondrios, que oferece asssténcia
adimentar, condtituida de cesta bésica aos de renda per capita mais baixa. Oferece
ainda, recreacdo, lazer e esporte;

g pagamento das pacdas do Programa de Integracdo Socid em folha de
pagamento.

A politica 17 regula a estruturacdo de servicos e programas na &ea de seguranca e
medicina do trabaho, ou em controles ambientais, que revertam numa mehor qudidade de
vida dos trabalhadores, clientes, fornecedores e sociedade em gera. A abrangéncia dessa
politica setornabem visivel no depoimento da entrevistada, o qua se transcreve:

“ Temos definido como politica de seguranca  adequar-nos aos dispositivos legais no quanto
pudermos, de modo a garantir a seguranca de nosso empregado e com isto garantir também a
qualidade no produto que produzimos. Funciona a CIPA onde for preciso. Funciona o Servigo
de Seguranca e Medicina do Trabaho com médico do trabaho, com enfermeira, com



supervisor de seguranca. Redliza-se a SIPAT anualmente, e esté estruturado o PCMSO e o
PPRA. Quer-se 0 uso do EPI, que é disponibilizado sem custo. As CIPAs tem cuidado da
aplicagdo de normas de seguranga, inclusive com vistorias de equipes, que podem advertir o
chefe e se houver reincidéncia podem adotar medidas mais drasticas.

Estruturou-se a politica 18 para dar conta do vinculo dado a qudificacéo e capacitacéo
de empregados a0 Programa de Qualidade Cotrijui, com adequacdo as disponibilidades
orcamentarias e envolvimento dos gerentes e supervisores de &eas/setores. Esse Programa
estd em fase de envolvimento do nivel operaciond, permitindo diagnéstico de necessidades de
treinamento. Na processudidade do programa dase a atuacdo dos gestores intermediarios
como treinadores e estabelecemrse diferentes edtratégias de parceria com fornecedores e

entidades de formacéo profissiona, sempre orientadas as limitages orcamentarias.

5.2.2 Estruturacdo de politicas de recursos humanaos na Cotripal

A exemplo do que ocorreu na secdo anterior, também esta segd0 se baseia num
conjunto de informacBes fornecidas pela geréncia da aea de recursos humanos sobre as
politicas definidas pela Cotripd para essa atividade de gestdo. A digtribuicdo do diagnostico
Segue uma categorizacdo, criada com base na visdo sistémica da administracdo de recursos

humanos.

As politicas de suprimento e de integracdo de recursos humanos, que foram percebidas
ou abstraidas da entrevista na Cotripal s8o: @) politica 1 - congtituir um banco de candidatos;
b) politica 2 - vaorizar o recrutamento interno; c) politica 3 — recrutar no mercado de méo-de-
obra externo via fontes formadoras ou por informagBes internas;, d) politica 4 - vder-se da
terceirizacdo como recurso de suprimento de demandas de trabaho; €) politica 5 - envolver
equipe multidisciplinar e aplicar  multitécnicas na selegdo; f) politica 6 -  buscar continuo

aperfeigoamento dos mecanismos de sociaizacdo do novo empregado.

A Cotripad tem como politica 1 congituir um banco de candidatos para servigos

operacionais e de gpoio conditui-se a partir das fichas de candidatos que vém para a
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Cooperativa. A ficha pede dados pessoais, experiéncias, cursos redizados. Segundo o
depoimento do entrevistado, “ Hoje h& muita oferta no municipio que se inscreve agui e isto
reduz a necessdade de nds precisar atrair pessoal do mercado. Houve época em que se
buscava pessod no Parand’. Para servicos mais técnicos, conditui-se o banco de candidatos a

partir de curricul os recebidos a qua quer momento.

Ja a politica 2 na Cotripa prevé vaorizar 0 recrutamento interno como uma
oportunidade de crescimento aos empregados da cooperativa, cuja escolha se da a partir do
gue as chefias e geréncias conhecem do pessoa. No depoimento, o entrevistado bem sintetiza
a gplicacdo dessa politica, quando afirma que “contratamos jovens em principio de careira,
por exemplo, comega na loja, no mercado, va subindo para servico mehor. Investe-se e ele
pode crescer partindo para outras funces. Ndo deu certo na nova funcéo, dai ndo tem como
retornar para a antiga funcdo, se ja preenchida, restando dedigar esse empregado, 0 que as

vezes se torna uma perdd’.

Recrutar no mercado de méo-de-obra externo via fontes formadoras ou por
informagBes internas estd regulado na politica 3. Aplicase quase que exclusivamente no caso
de pessod técnico. Paa 0 chamamento ndo se usa 0 radio nem jornais, mas ha uma
preferéncia por ir direto as universdadesfaculdades/cursos pois nestes estéo os dunos que se
dedicam. Asam, atraidos e sdlecionados, admitemse 0s mesmos que, depois sGo preparados
para a funcéo nos moldes requeridos pela Cooperativa. Também € muito usada a indicacéo
por parte de outros empregados.

Adota-se através da politica 4 o0 uso da terceirizagdo como recurso de suprimento de
demandas de trabaho. Dase principamente no setor de carga e descarga de gréos, embora

estgja praticamente mecanizado o processo de descarga

Estabelece a politica 5 da Cotripd o0 envolvimento de equipe multidisciplinar e
golicacdo de multitécnicas na sdecdn. A equipe multidisciplinar se restringe, no caso da
Cotripd, a participacdo de técnicos da aea de Recursos Humanos e mais a chefia
requisitante. A presenca ou 0 envolvimento da chefia requistante na entrevista de sdecéo € de

extrema importancia, dada a sua condi¢do de conhecedor de suas necessidades de pessoa. Na
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seqiiéncia incorpora-se a equipe de sdecdo o médico do trabaho que submete o candidato
escolhido a um exame médico para atestar se 0 candidato apresenta as condicOes fisicas e
mentais para 0 cargo. Como multitécnicas se entende 0 uso da propria ficha de candidato, a
entrevista de sdlecdo, que deve verificar sobre a experiéncia, 0 que ee pensa da provave
atividede que pode vir a ocupar, sua idéa de crescimento na cooperativa. As paavras do

entrevistado demonstram  aimporténcia dada a técnica da entrevista, quando disse:

“Na hora de entrevistar deve-se procurar descobrir se o candidato fecha alguns aspectos ou
vaores, como: dedicacdo a empresa, comprometimento com as atividades, respeito pela
hierarquia, eficiéncia na atividade, entrosamento com colegas, honestidade, embora eu penso
gue honestidade ndo é um vaor e sm uma virtude.”

A politica 6 cria as condigdes de buscar continuo aperfeicoamento dos mecanismos de
socidizagd do novo empregado, consderado fator fundamenta para o inicio de atividades de
quaquer empregado na Cotripa. Formalizada a contratacdo, o recém-contratado recebe
informacBes por videos sobre os deveres e direitos que a Cooperativa exige ou oferece.
Segundo o entrevistado:

“Quando o0 empregado entra, € dito para ele claramente os objetivos da Cooperativa, sua
histéria, deixar claro 0 seu papel no processo de produzir aimentos. Todos se voltam para
essa missdo de produzir alimento e todos tém a fungo de garantir clientes e devem saber
gue a empresa vive de seus clientes, e que o cliente é a fonte de financiamento da
cooperativa, que a cooperativa precisa do cliente para garantir o alcance dos objetivos. Cabe
a0 setor de Recursos Humanos criar mecanismos para relembrar aos empregados
constantemente sua funcéo de garantir o cliente e, para tal as chefias sdo pegas chaves,
porgue eles é que vao fazer ou executar esses mecanismos, através de treinamento, reunides,
e outras formas. ”

Ao s gpresentado a0 setor de atuacdo, esta determinado que as respectivas chefias
devem orientar o empregado sobre seu trabalho e as metas. No caso de técnicos que atuam
nas propriedades, as primeiras vidtas aos associados sio feitas acompanhadas de outro

profissona daarea, que age, segundo o entrevistado, como uma espécie de padrinho.

Conhecer a Cooperativa leva o contratado a compreender a importancia que se da para
adguns simbolos, ritos, como a marca Cotripal, que traduz seriedade, compromisso, quaidade.

Também a aa de fundacdo, simbolo do idedismo dos 29 associados fundadores. Outro
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simbolo é a data de fundacdo que é 21 de setembro de 1957, coincidente com o Dia da Arvore
e o0 inicio da Primavera, 0 que faz referéncia a0 pape na naureza e na sociedade, ao
crescimento e a0 desenvolvimento da arvore e da Cooperativa. A referéncia a primavera €
pelo sentido do brotar e rebrotar, do germinar, da floragéo voltada aos futuros frutos, e assim a
cooperativa se funde com a natureza. Esse aniversario € comemorado com aguma promocéo,
com énfases maores quando completar muditiplos de cinco anos. Além disso pode-se
consderar um simbolo a familia Cotripd que conddera integrantes todas as pessoas
relacionadas com a Cooperativa, as quais tem o Encontrdo dos Nucleos de Jovens e Jovens

Casais e 0 Baile da Garota Rural, como cerimoniais e ritos rel evantes.

No que se refere as politicas que norteiam  a atribuicdo de atividades a0 quadro de
empregados, e seu respectivo desempenho, depreende-se um conjunto que se Sstematiza
como sendo: &) politica 7 - edtruturar  descrigbes sumérias de cargos de modo a auxiliar os
programas de prevencdo de acidentes, a ndo inibir a criatividade, a inovacdo e a propria
atudizacdo; b) politica 8 - visudizar, no organograma, as oportunidades de carreira no
trabaho e na organizacdo; c) politica 9 - aplicar técnicas amples e dindmicas de avdiacéo de
desempenho durante a vigéncia do contrato de experiéncia como estratégia de adaptacdo e de
qudificacdo no cargo; d) politica 10 - implementar agdes de avdiacéo de desempenho na
vigéncia do vinculo, como forma de evitar afastamentos de contratados, €) politica 11 -
implementar  processos de trabaho que vaorizem a participacdo dos empregados, a visdo de
equipe e a qudidade, f) politica 12 — tratar as relacbes no trabadho de forma uniforme,
visando a menor incidéncia de conflito e mehorias no desempenho; @) politica 13 - adequar
as praticas de gestdo de recursos humanos aos digpositivos legais em todos os nive's, visando

aminimizar conflitos e obter melhorias no desempenho.

Através da politica 7 langa-se o critério de estruturar  descrigdes sumérias de cargos de
modo a auxiliar os programas de prevencdo de acidentes, a ndo inibir a criatvidade, a
inovacdo e a propria audizacdo. Feita de forma suméia, atende a uma demanda do
Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais, para poder detectar riscos nas diferentes
atividades. Deve-se ter 0 cuidado de ndo detdhar muito descricdo para néo limitar o

empregado a0 que esta escrito, e com isso impedi-lo de exercer a sua criatividade. O excesso
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de detahes, segundo o entrevigado, também dificulta manté-los atualizados porque as

mudancas SS0 muito rdpidas.

Visudizar no organograma as oportunidades de carreira no trabaho e na organizacdo é
garantido a0 empregado pela politica 8. O empregado consegue perceber suas oportunidades
de carreira pelo conhecimento do organograma do seu setor, quando descobre o papel de seus
colegas. A vdorizacdo do recrutamento interno representa  uma oportunidade de

reconhecimento do esforgo.

Como politica 9 estd tragado aplicar técnicas smples e dindmicas de avdiacdo de
desempenho durante a vigéncia do contrato de experiéncia como estratégia de adaptacéo e de
gudificacdo no cargo. Pda mesma politica esta aribuida a respectiva chefia acompanhar e
avdiar 0 empregado durante o contrato de experiéncia, por meio de processo informa. No
caso do técnico que va a campo, em vistas a associados, com acompanhamento do seu
“padrinho”, h& uma avadiagdo aos 45 dias que envolve ambos. Decidida a continuidade, o
contrato é renovado por mais 45 dias e, a partir dai, as suas atividades ja devem ser redlizadas
sem 0 acompanhamento. Ao completar os 90 dias, € verificado o andamento do trabaho,

ouvido inclusve o associado.

A politica 10 vem implementar agBes de avdiacdo de desempenho na vigéncia do
vinculo como forma de evitar afastamentos de contratados. Esgotado o periodo experimentd,
a avdiacdo deve continuar pelas chefias, no dia-a-dia. A orientagdo passada as chefias € de
que avadiem seus empregados dando-lhes um retorno sobre as dificuldades que perceberam.
Isto vai permitir que o funcionério revise seus erros, que possa & treinado e assm e evite a

rotatividade e o custo disso.

Implementar  processos de trabaho que vaorizem a participacdo dos empregados, a
Visdo de equipe e a qualidade € definido na politica 11. A idéa de participacdo e de equipe
perpassa todos os simbolos e ritos assndados anteriormente, como: a Familia Cotripd, a aa
e data de fundacdo, a ligacd com a avore e a primavera, 0S encontros de jovens e jovens
casais e 0 Baile da Garota Rurd. A idéia de qudidade esta contida na marca Cotripa, enbora

deva avancar a busca de reflexdes sobre a edtruturacdo de um Programa de Qualidade,
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dinamizando agbes em andamento, como: a) socidizar as informagdes colhidas em reunido do
Programa Gaticho de Produtividade e Qualidade, redizada em Santo Angelo; b) estender a
fase da senghilizacdo, iniciando na Direcdo e permeando todos os niveis, com a formacéo de
multiplicadores internos dessa idéia; ¢) dinamizar oficina da qudidade, um procedimento ja
vigente que desdfia divulgar nos demais setores os resultados de experiéncias que sto fetas
num determinado setor ou locdl.

H& um pagamento de um montante a cada empregado a titulo de participagdo nos
resultados, independente de categoria ou cargo, mas isso, ha concepcao da Cooperativa,
segundo o entrevistado, nd se configura como um efetivo programa de participagéo dos
empregados nos resultados, estabelecido na legidacéo, por entenderem que as cooperativas
ndo se enquadram nisso. A presente politica ndo acanca a discussdo sobre a possibilidade de
0s empregados se tornarem associados da cooperativa para capitalizar sobre o seu trabalho e

apartir disso usufruir ou arcar com a sua parcela no resultado global da cooperativa.

Tem-se na politica 12 a regulamentacdo quanto ao trato das relagbes no trabaho de
forma uniforme, visando a menor incidéncia de conflito e a mehorias no desempenho.
Referente a isso adota-se  uniforme e cracha, de uso obrigatério para todo empregado, exceto
0s casos de exigéncias diferenciadas por forca de risco a salide do empregado, de exigéncias
técnicas e de higiene para os casos da producéo ou comercializacdo de dimentos. O cracha do
Cipeiro, 0 membro da Comissdo Interna de Prevencdo de Acidentes, € diferente para

identifica-lo quando faz as visitas técnicas.

Foi feita uma opcdo em diferenciar o tratamento no caso do seguro de vida com
cobertura de morte ou incapacidade, o qua € estendido somente aos empregados gque exercem
aividade perigosa. O Convénio Salde é oferecido para livre adesdo, 0 que representa uma

diferenciacéo. Nos demais beneficios, é preservado o tratamento iguaitério.

Para regular a adequacéo das préticas de gestdo de recursos humanos aos dispositivos
legais em todos os nivels, visando a minimizar conflitos e obter mehorias no desempenho

inditui-se a politica 13. Abrange aspectos relacionados a aplicacdo de legidacéo sobre
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jornada de trabaho, sobre estabilidade nos casos de representantes do sindicato, membros da
CIPA, afastamento por maternidade ou paternidade.

Da entreviga desenvolvida na Cotripa, consegue-se abdtrair  as politicas que a
Cooperativa define no sentido de gerenciar as questdes de remuneracdo, de concesso de
beneficios sociais e de seguranca do trabaho. Define-as, dicercadas no propésito de oferecer
um conjunto de agBes e condicbes que motivemn os empregados se manterem na organizacéo.
Foram edtruturadas. @) politica 14 - estabelecer um sistema de remuneragdo de empregados
gue atenda aos dispogitivos legais, as convengdes coletivas e a  critérios da organizacdo; b)
politica 15 - melhorar as condigbes de vida de seus empregados, proporcionando-lhes
acrécimos diretos em sua renda familiar; ¢) politica 16 - oferecer aos empregados um
conjunto de servigos que representem  complementacBes indiretas, ou até contingenciais, em
suas rendas, ou mehorias nas condicbes de trabaho; d) politica 17 - estruturar servigos e
programas na &ea de seguranca e medicina do trabalho, ou em controles ambientais, que
revertam numa mehor qudidade de vida dos trabalhadores, clientes, fornecedores e
sociedade em gerd; €) politica 18 - vincular a qudificacdo e capacitacdo de empregados ao
Programa de Qudidade Cotrijui, com adequacdo as disponibilidades orcament&rias e
envolvimento dos gerentes e supervisores de areas/setores.

Como politica 14 regula-se aspectos relacionados a um sstema de remuneracéo de
empregados que atenda aos dispostivos legals, as convengdes coletivas e a  critérios da
organizacdo. Eda politica leva em conta a legidac@o pertinente e as convencdes coletivas de
diferentes sindicatos, em funcdo das atividades. HA opcéo pela remuneracdo mensa e fixa,
nd havendo comissonamento. As pdavras do entrevigado refletem a aplicacdo desta

politica, quando diz:

“Trabalhamos com uma grade de saéarios por fungdo, onde tem parémetros para nortear

avancos salariais. Esta grade tem trés nivels e dentro desses 10 faixas. Por essa grade se fixa
0S avangos por merecimento ou mesmo de troca de cargo. Na avaliacdo por merecimento

leva-se em conta o desempenho, e o tempo de fungéo e formagao escolar ndo sao fatores que
interferem na escalada dessa grade.”
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Ja a politica 15 cria-se para definir o funcionamento das melhorias nas condigbes de
vida de seus empregados, proporcionando-lhes acréscimos diretos em sua renda familiar. H&
nesse sentido o pagamento de um montante a titulo de participacéo nos resultados.

A politica 16 define a oferta aos empregados de um conjunto de servicos que
representem  complementagtes indiretas, ou aé contingenciais, em suas rendas, ou melhorias
nas condi¢cdes de trabalho. Agregam-se sob politica 0s servicos abaixo: a) crédito para
gastos no mercado, com desconto na folha de pagamento; b) refeitdério e lancheria , disponivel
somente em Panambi; C€) seguro de vida em grupo para 0S empregados que auam em
aividade de risco; d) desporto, lazer e entretenimento oferecidos pela Afucopa — Associagéo
dos Funcionarios da Cotripa, com quadras esportivas, ginasio poli-esportivo, salfes de festas,
sede campestre.  Tem-se, ainda a Asssténcia Socid a dirigentes, funcionarios e dependentes,
por convénios com Sindicatos, Cooperativa Médica, hospitais, laboratorios, médicos,
dentistas e outros profissonais de Panambi e Condor, com subvencéo parcid de custos.
Engloba, ainda, essa assgéncia 0 encaminhamento e acompanhamento de pacientes em
internagcbes hospitdares e atendimentos ambulatoriais. A subvencdo, por exemplo, cobre 30%
dos remédios, 50% da anestesia, 30% das consultas.

A politica 17 define a edtruturagdo de servigos e programas na &ea de seguranga e
medicina do trabalho, ou em controles ambientais, que revertam em melhor quaidade de vida
dos trabahadores, clientes, fornecedores e sociedade em geral. A extensdo dessa politica fica
bem explicita nas paavras do entrevistado quando afirma a importancia de “cumprir a parte
legd para garantir a seguranca de nosso empregado, e com isto a do cliente, uma vez que
empregado sadio produz dimento sadio e assim e terd cliente sadio e satifeito.” Voltadas a
politica estdo consolidadas as seguintes agoes.

a) funconamento de Comissdes Internas de Prevencdo de Acidentes nos 7

estabel ecimentos,

b) redizacdo dos cursos para membros da CIPA, com participaco obrigatoria;

C) descentrdizacdo das reunides em local itinerante, no edilo de vidtas técnicas no

locdl, o faz aequipe ver e compartilhar o todo;

d) estruturacdo do Servico de Seguranca e Medicina do Trabaho, que conta com

dois engenheiros de segurangca, dois técnicos em seguranga, € uma empresa
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contratada para a medicina do trabalho, a empresa MEDICS, a qua rediza os
exames médicos admissionais, periddicos, e demissonais, dém de passar por la
todo e qualquer atestado apresentado pelo empregado;

e) redizacdo anud da Semana Interna de Prevengdo de Acidentes do Trabalho
envolvendo todas as unidades. Faz-se uma programacdo de palestras, exposi ¢oes,
concursos de frases, de bandeiras. Os temas das paestras vao desde aimentacgo,
direitos previdenciarios, riscos ambientails e outros. Nesses encontros as pessoas
se conhecem, conversam, uma passa a ssber 0 que e como a outra pensa,
discutem, debatem e isso engrandece o todo;

f) continuidade na estruturacdo do Programa de Controle Médico e Salde
Ocupacionad e o Programa de Prevencdo de Riscos Ambientas, que ja
desencadeou campanhas de vacinacbes contra tétano, contra gripe, contra
leptospirose; e,

g didgribuicdco de Equipamentos de Protecdo Individua, de uso obrigatdrio,
disponibilizado sem custo.

Para direcionar a qudificagéo e capacitagdo de empregados ao papel socid da Cotripa
e ans seus objetivos, bem como a redlizacdo de cada individuo como cidaddo e profissond,
firmando parcerias que envolvem a cooperativa, as Suas geréncias e 0s empregados, oS
fornecedores e organizagbes formadoras de recursos humanos, estruturou-se a politica 18. A
viabilizacdo dessa politica inicia por critérios para levantar as necessdades de treinamento
que partem de indicagbes das chefias e solicitagBes dos proprios empregados. E nitida essa
percepcdo nas palavras do entrevitado quando dizz “ as chefias e os funcionarios podem
perceber necessidades quando sente fahas no trabalho ou quando faz inovagBes tecnoldgicas,
guando moderniza os setores, quando muda aguma forma de trabalho, ou quando precisa
preparar pessod para alguma frente nova” Continua a explanagdo do entrevistado sobre a

operacionaizacao dessa palitica:

“Em 1999 temos feito 11.000 horas de treinamento, distribuidas em diferentes éreas, ou em
cursos ou em paestras, disso tudo temos guardado cépias dos certificados, e existe um banco
de dados com os dados de quem foi treinado, 0 que se treinou. Envolve-se todos os
funcionérios, desde a direcdo até o operacional. Os temas que mais temos trabalhado é sobre
a qualidade do que se faz, sobre gestéo e gerenciamento, sobre vendas, sobre modernizacéo
tecnol6gica. Temos atuado com instrutores internos que sao pessoas de dentro da casa e que
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se preparam para falar a outros sobre os temas que dominam. Além desses procura-se
trabalhar com 0 SENAC, SENAI, SEBRAE, e com Instituto de Crescimento Pessoa. Temos
trazido o Marins parafaar de motivagéo e de gestéo. ”

Uma ediratégia de parceria entre a cooperativa e os fornecedores permite qudificar os
vendedores ou operadores de produtos ou equipamentosinstrumentos, para oferecer um
svico a mas ao diente e repatir os invetimentos em treinamentos. A extensdo dessa

edtratégia vé- se na transcricéo das palavras do entrevistado:

“Essa parceria permite treinar os vendedores, os técnicos e outros naquilo com que se
envolvem. Por exemplo o vendedor de material hidraulico faz um curso de encanador, para
entdo saber 0 que vai de materia, qua a bitola dos canos, das torneiras, das juntas, €ic, e
assm quando ele atende um cliente ele pode prestar um servigo de orientagcdo e assim
orientar sobre 0 que precisa e consequentemente vender mais, e ainda se faz uma preparacéo
desse empregado para a sua empregabilidade.”

A preocupacdo da Cooperativa com 0s seus empregados, seus clientes e a sociedade
edta fortemente presente na expressdo do entrevistado quando resume que, na Cooperétiva,
“Se pensa que para envolver os empregados € preciso trabahar eles para que sgjam capazes
de entender para quem trabalham, que ndo é sO para a Cotripal, mas para a sociedade, eles
devem entender sua cidadania, e devem ter claro que ees tém um papd de contribuicdo cid

adar, destem um envolvimento com a comunidade’.

5.3 Praticasde gestdo derecursos humanos: o olhar de gestores

Esta secéo é congtruida a partir de um referencia colhido na fase de coleta de dados,
com a aplicacdo de uma entrevista estruturada a uma amostra composta de quinze gestores
intermedi&ios. Teve-se como objetivo principal nessa coleta a busca da descricdo, por parte
desses gestores, de suas préticas de gestdo de recursos humanos. Obter e sistematizar essas
descricbes é 0 passo intermedidio para posteriormente relacionar praticas com as
politicas pregadas pelas respectivas cooperdtivas e a sua orientacdo a0 comprometimento.
Parte-se do diagndgtico junto a amostra de gestores para estruturar 0 conjunto de préticas de

gestdo de recursos humanos, categorizando-as em cada uma das varidvels condtitutivas.
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5.3.1 Mecanismos de recrutamento

A busca de candidatos para preenchimento de vagas na Cotrijui gpresenta dois
cenarios para a sua execucdo por parte dos gestores. Os gestores que atuam em ljui recorrem
sempre a0 Departamento de Recursos Humanos(DRH), sga para recrutamento de pessod
técnico ou operaciond. Os que auam nos demais municipios dividem, gerdmente, essa tarefa
vadendo-se do DRH central para os casos de pessod técnico e o fazem em suas Unidades
Operacionais no caso de pessod operacional. Predomina o fornecimento, por parte do DRH,

de umalista de candidatos aos gestores parainiciar 0 chamamento.

O grupo de gestores € unanime quanto a necessdade de se utilizarem, de forma
intercdada ou aé mista, as modaidades de recrutamento externo e o interno. Entendem que o
primeiro abre espaco para a injecéo de recursos humanos de visdo diferenciada. Reconhecem,
contudo, que o recrutamento interno faz com que os empregados, em diferentes cargos, se
esforcem para gprender e criar novas habilidades e potencididades porque ees sabem que um

dia podem assumir cargos em mehores nivess.

Ao se dar oportunidade de ascensdo de cargo, a cooperativa vaoriza sua ejuipe,
como expressa 0 depoimento “..Vaorizo muito o recrutamento interno porque ha sempre um
conjunto de pessoas que iniciam em funcbes inicias, que assim vaoriza o esforco do
empregado com aretribuicdo de uma oportunidade para subir de cargo.” (gestor Cotrijui 10)

Na Cotripal, praticase os dois tipos de recrutamento. Especidmente o profissond
técnico ndo se encontra na organizacéo, esse precisa ser atraido dos diferentes locais em que
ele possa edtar, ja atuando ou em formagdo. Ao recrutamento interno dése um devido vaor
porque se conhece 0 quadro de recursos humanos e assm isso representa uma oportunidade
de crescimento aos empregados da cooperativa, aos que ja conhecem a organizacdo, aos que
tém conhecimento da cultura organizeciond. As fontes e meos utilizados na Cotrijui e na
Cotripa para arar candidatos, embora variem em agumas circungtancias e locas, sfo

apresentados no Quadro n° 01.
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Quadro n° 01 — Fontes e meios para recrutamento de RH na Cotrijui e Cotripal

FONTE OU MEIO UTILIZADO NA COTRIJUI FONTE OU MEIO UTILIZADO NA COTRIPAL
Manutencdo de convénios com universidades e Busca em Universidades— caso de técnicos ja
escolas de 2° grau paratrazer estagiarios, como no formados ou em fase de conclusao

caso de eletricistas e pessoal de informética;

Indicacdo de candidatos pelos empregados; Indicacdo de candidatos pelos empregados;
Cadastramento de candidatos que procuram a Cadastramento de candidatos que procuram a
Cooperativa; Cooperativa;

Recepc¢ao de curricul os; Recepcdo de curriculos;

Concursos para pessoal técnico, com edital e provas,
coordenado por |jui;

Manutenc&o de convénio com CIE-E para
viabilizagéo de estagios, como forma de encontrar

potenciais

Solicitacdo ao SINE ( Servico Nacional de

Empregos);

Anuncios de vagas em mei 0s de comunicagao; Procuram néo se valer dos meios de comunicagdo
Processos de terceirizago. Usam aterceirizagdo na descarga de produto, embora

esta seja quase toda mecanizada.

De uma forma gerd, 0s gestores tém uma participacdo expressiva nesse processo, que
va dede a formulacdo de um perfil pretendido, para uma auacdo como headhunter.

Ratificam posi¢&o dois depoimentos de entrevistados que se transcrevem:

“Me envolvo diretamente na busca. Saio de uma experiéncia de reestruturacdo que me abriu
um espago e conhecimento para me envolver em recrutamento de pessoa. Defino bem o

perfil que quero para cada uma das funcfes. Estabeleci uma parceria com a &rea de Recursos
Humanos, em especial com a psicdloga que nos assiste aqui.” (Gestor Cotrijui 9)

“Eu me envolvo nas escolas da cidade, vou |a fazer palestras, converso com os alunos e dai
ocorre um verdadeiro caga-talentos. E dificil, da trabalho. Mas sdtam os potenciais e dai,
guando eu preciso, eu tenho uma lista de candidatos.” (Gestor Cotrijui 7)

Outro exemplo de envolvimento no processo de busca de candidatos se tem no
depoimento transcrito abaixo. Neste depoimento, percebe-se claramente o perfil de candidato
esperado pela Cotripal. Eisaintegra:

“Na érea técnica eu mesmo busco pessoas, tenho procurado contratar pessoas conhecidas, do
mercado, n&0 necessariamente com formagdo pronta, pois pode sair de quaquer
universidade, ela é precéria, nosso mercado de trabalho é muito fragil, fraco, deficiente,
entdo isso Nd0 me preocupa tanto, eu preciso me preocupar numMa pessoa gque tenha uma
grande possibilidade de se encaixar dentro da equipe, a pessoa que se encaixa dentro da
nossa filosofia de trabalho, dentro dessa linha. Ent&o, em primeiro lugar, eu fago isso, busco
uma pessoa que tenha qualidades pessoais que eu acho que va se encaixar, ndo pode ser um
beberrdo, tem que ser um cara que tem vontade de ler, de estudar, curioso, que tenha vontade
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de trabalhar, alguém que eu possa confiar, Entdo essa é a qualificagdo que se busca, ndo
tanto a formagdo técnica porque € muito relativa, a formagdo técnica faz-se aqui depois, um
ano normalmente eu preciso para o cara estar em condicgdes de trabahar.” (Gestor Cotripal 2)

Trés gestores da Cotrijui fazem referéncia a uma necessdade de quaificacdo dos
editais de concurso, pois entendem que esses devem, ao circular nos melos de comunicacéo e
demais locais de recrutamento, levar uma mensagem que venda bem a cooperativa aos
integrantes do mercado de recursos humanos que se quer  atingir. Citam como referencid
obrigatdrio mencionar os projetos em andamento que se refiram ao cargo em preenchimento,

aém de oportunidades de carreira.

5.3.2 Préticasde sdecdo

E comum nas duas cooperativas que as chefias dos setores requisitantes atuem no
processo sdletivo, demonstrado  por diferentes manifestacbes dos gestores de que fazem
questdo de participar, pois 80 e€les que conhecem as suas demandas, que gerenciardo as
atividades do contratado e a eles cabera a orientacdo, a avdiacdo e & medidas de guste em
caso de ndo adaptacdo. E consenso também em ambas as cooperativas que as técnicas de
selecdo devam variar de acordo com o nivel do cargo. No quadro n° 02, apresenta-se, por

cooperativa, as principais técnicas utilizadas.

Quadro n° 02 — Técnicas de saecdo utilizadas na Cotrijui e Cotripal

Técnicas de selecao na Cotrijui Técnicas de selecao na Cotripa
cadastro de candidatos que subsidia uma pré- |Usam a ficha de inscricdo que tem dados que
selecdo gjudam a selecionar

Conhecimento prévio de candidatos por contato
em escolas e cursos superiores

Entrevistas individuais c/equipe integrada por | Na entrevista tem a participagdo das geréncias e
DRH e Chefias chefias

Entrevistas grupals. caso de grande contingente

Testes e entrevistas com a psicdloga

Testes de conhecimentos e habilidades Testes de conhecimentos e habilidades

Exame médico Exame médico.
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Consensuamente 0s entrevistados reportam-se a necessidade de que as entrevistas
devem buscar conhecer 0 candidato nos aspectos de sua vida profissona, seu projeto de vida,
e seu conhecimento sobre 0 Sistema cooperativo. Uma idéia redevante enfoca o pape da
entrevista “... de ver s¢ 0 candidato fecha aguns aspectos ou vaores, como: dedicacdo a
empresa, comprometimento com  as dividades, respeito pela hierarquia, €ficiéncia na
aividade, entrosamento com colegas, honestidade, embora eu penso que honestidade ndo é
um vaor esm umavirtude.” (Gestor Cotripa 1)

Como no grupo de entrevistados se encontram varios gestores ¢k areas de producéo,
ou de manipulagdo, ou de comercidizacdo de dimentos “in natura’ e beneficiados, fezse
presente uma preocupacdo com a seriedade dos exames médicos redlizados na selecdo de um
candidato. Levantam como questédo as doencas ja ingaladas no candidato e que possam
influir na manipulacdo de dimentos, ou as tendéncias a problemas ao candidaio em fungéo
das atividades que ira exercer, das Stuacdes de risco e de stress. Existem riscos para ambos 0s

lados — empregados e organizages.

Um derta feito com muita propriedede refere-se ao fato de que hg, tradicionalmente,
por parte das organizacOes, ou pelo menos por parte dos sdecionadores, a idéa de que a
escolha é unilateral. Unilateral porque se pensa que a organizacdo é que dispde de seu arbitrio
na ecolha, e que os candidatos sG0 submissos. 1sso Ndo € uma premissa totalmente aceita,
pelo préprio depoimento colhido de que “...a sdlecdo deve ser mais proxima possivel do loca
em que va trabahar, porque dai ja va dar uma visdo a0 candidato do locd em que va
trabalhar e isso aé pode influir na escolha dele, pois devemos ter em conta que o candidato

também est& fazendo uma selecéo de uma organizacdo paratrabahar” (Gerente Cotrijui 10).

Um poscionamento de entrevistado faz referécia ao papel da selecdo de escolher
pessoas que possam ser preparadas para a cultura da organizacdo, que estga fértil para
receber e dar contribuigdes na organizacdo. O trecho do depoimento explicita a idéia do
entrevistado:

“Eu ndo encontro no mercado gente pronta, para nossa equipe de trabalho, para nossa
cultura. Aquele profissona que sO sabe 0 que diz 0 manual de recomendactes esta frito,
precisa saber algo mais, estar pronto para aprender e ensinar algo mais, e também saber
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aprender a argumentar para o produtor, a ensinar o produtor e os colegas, a achar estratégias
de trabalhar com o produtor. Ter condigdes de vender a assisténcia que ele quer prestar.”
(Gestor Cotripa 2)

5.3.3 Procedimentos de sociaizacdo, de integracdo, do novo empregado

E comum nas duas Cooperativas que 0S setores contratantes usem as &eas de
Recursos Humanos para insrumentaizar 0 novo empregado com um conjunto de informagdes
de cunho mais edratégico da organizacdo. Absrai-se das entrevisas que essas informagoes
giram em torno de &) direitos e deveres que a Cooperativa exige ou oferece, regulamentos
gerais, b) a edrutura da cooperativa, seus negécios, a missio, plano estratégico, planos e
metas, ¢) 0 que a cooperativa espera do empregado; d) a cultura organizaciond, valores, ritos,
histérias;

Uma segunda etapa do processo de integracdo se da com o préprio chefe ou pelo
menos no setor de trabaho, quando ocorre: @) orientacdo quanto as suas fungdes e atividades,
b) orientacdo quanto aos objetivos daquele stor da Cooperdtiva; €) prética no trabaho, com o
acompanhamento do responsavel de setor; d) orientacdo quanto as normas e condutas, meios
de trabalho que se aplicam naquele setor; €) uma apresentacéo aos colegas de trabaho, do
setor, ou da Unidade/Departamento todo, havendo casos de usarem as reunifes semanais ou
di&rias parafazé-lo.

A chefia ou lider de equipe assume um pape importante Nno processo na maioria dos
sefores ou unidades gerenciadas pelos entrevistados. Esses demonstram muita clareza de seu
papel e do papd da integracdo. O depoimento a seguir da uma idéia da pratica na unidade
indugtrid da Caotrijui quando 0 gestor afirma que no treinamento introdutdrio, o empregado
“Passa a0 setor de Controle de Qualidade para saber sobre “Boas Préticas de fabricacéo”,
programas de qualidade, recebe informacbes sobre quais sGo os vaores praticados no
Frigorifico e na Unidade toda. Neste semina&rio das Boas Praticas também se passa uma fita

sobre a Cooperativatoda’.
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Extrema clareza sobre o valor de uma adequada insercdo do novo empregado

transmite a Cotripal de acordo com o depoimento de um dos gestores, quando diz

“...eu deixo claro como a é&rea de RH entra no processo de “produzir alimentos’.
Mostro a missdo de ARH de como auxiliar a produzir aimento e trabahar para que todos
assumam afuncdo de garantir clientes Esse novo empregado da &rea de RH deveter claraa
politica que cabe ao setor de Recursos Humanos de criar mecanismos para relembrar aos
empregados constantemente essa sua fungdo de grantir o cliente, no que as chefias sfo
pecas chaves, porque eles é que vao fazer ou executar esses mecanismos, aravés de
treinamento, reunides, e outras formas, e nds de RH vamos servir de apoiadores.” (Gestor
Cotripa 1)

Esse outro depoimento resume as duas etgpas que devem ocorrer na integracéo, no

caso uma prética declarada por um gestor da Cotrijui:

“Eu aprendi de como nédo fazer porque fizeram comigo um pecado quando eu entrei la em
Ajuricaba. O selecionado passa o primeiro dia comigo, com a .... e com a chefia. Falo para
ele 0 que é a Cotrijui, o lado macro dela, onde se quer chegar. Dai no Departamento de
Pessoal, com a ..... ele faz a documentag&o e dai circula em toda a Unidade, em todos os
setores, conhece os locais e as pessoas e as atividades. Depois faz uma reunido com a chefia
e 0s colegas de setor para apresentar e dai ele comega a ser envolvido |4 Depois ele participa
do Curso Introdutério em ljui, quando sai I14” (Gestor Cotrijui 7)
Stuacdo particular s da na Cotripa quando da integracdo do profissona da &ea
técnica que va a campo, em vistas a associados. Num periodo inicid, vai  acompanhado de

agum outro técnico, ao qua cabe atarefa de indrumentaizar e integrar o novo técnico.

De forma gera, os gestores vadem-se de dispositivo legd do contrato de experiéncia,
de aé 90 dias, para gerenciar as contratagdes. Nesse periodo, ocorre um acompanhamento
para decidir sobre a permanéncia ou nd. A maioria afirma que, dém do acompanhamento,
fazem um processo de retrodimentacdo ao recém-contratado, visando a efetivamente gusté-lo
em seu novo cargo. Retorna aqui aguela preocupacdo de que o contratado também esta
avdiando a organizagdo, expresso num dos depoimentos que afirma “Faz-se contrato de
experiéncia de 30 a 90 dias, dai se conversa com ele para ver se € 0 que se queria, tanto ele

como nds. N&o dé para continuar se ele ndo gosta do que faz”.
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5.34 Cultivo de sSimbolos, higtdrias, ritos e cerimonials

Das entrevidas, foi possivel extrair um conjunto de Simbolos, historias, ritos e

cerimonias, sstematizados no Quadro n° 03.

Quadro n° 03 — Simbolos, higtérias, ritos e cerimoniais has Cooperétivas estudadas

Simbolos, histérias, ritos e cerimoniais na Cotrijui

Simbolos, histérias, ritos e cerimoniais na Cotripal

Assembléia Geral como cerimonial, embora esteja
previsto em lei, mas pelo fato de reunir os associados
de varias unidades

A ata de fundag&o é um simbolo que indica o ideal de
24 associados iniciantes

Aniversario da Cotrijui — festa, promogdes comerciais

A data de fundacéo que € 21 de setembro de 1957,
coincidente com o Dia da Arvore e o inicio da
Primavera

Logomarca de dois elos significa a Unido — a
expressdo “Unido faz aforca’

A marca Cotripal. Histéria da Cotripal desde a sua
fundacgdo, os documentos, os fundadores, osideais

Logomarca TCHE faz uma referéncia a0 nosso
Estado

Elei¢8o com urnas itinerantes mostra aos funcionarios| .

0 quanto o associado se envolve e dai €le pode seguir
0 exemplo

Jogos de Integracao entre empregados e associados

Encontrédo dos Nucleos de Jovens e Jovens Casais, e
ainda o Baile da Garota Rura

Enescoop — esporte, lazer e integragdo

Busto de um dos seus ex-presidentes, 0 Sr Luis
Fogliato. A valorizagdo dos L ideres.

Homenagens aos funcionarios pelo 5, 10 ano e mais
anos.

Escolha dos representantes eleitos por nucleos de
associados, e isto para os funciondrios representa ver
como 0 associado se organiza para 0 exercicio do
poder

simbolo a Credibilidade em primeiro lugar, que ndo
se pode perder de jeito nenhum. A credibilidade é
uma coisa dificil, leva muitos anos a consolidar. A
pontualidade nos pagamentos, a organizacdo e a
programagdo

Culto ecuménico, como forma de retomar e enfocar a
familia, a espiritualidade e a seguranga como valores.

Familia Cotripal.

Programa de rédio, em cadela de emissoras, -
simboliza a comunicacdo, ainformacdo
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5.3.5 — Préticas de descricdo de cargos e de ascensdo de carreira

Predomina entre os gestores a idéia de que a descricdo de cargo deva ser de forma bem
sumaia, ndo muito fechada, se ndo 0 empregado acaba se limitando a isso e inibe a sua
crigtividade. O detahamento excessvo também € consderado um problema, pois € dificil de
manté-la atudizada em funcdo da dindmica organizaciond, extremamente rgpida  Alegam
que gerdmente as descrigdes de cargo ficam muito mais engavetadas pela sua desatuaizagéo,
pois quando ainda nd conclui o0 processo jA ha dteragbes a condderar nas feitas

anteriormente.

Na Cotripal, também ha casos de descricdo bem suméria dos cargos, pois €a subsidia
0 Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais, para poder detectar riscos nas diferentes
atividades. Na area de vendas da Cotripa, a descricdo de cargos € informal, pois, pela
dindmica de um supermercado, a Cooperativa opta pela polivaéncia dos empregados.
Criaram a figura do “curinga’, aguele que pode ser chamado para fazer mais de um, dois ou

trés traba hos diferentes.

Um posicionamento generalizado entre os depoentes € o fato de que é mais eficiente e
eficaz mostrar o que deve ser feito do que ter escrito e ndo raras vezes 0 empregado néo ter

compreendido. Dentre 0s depoimentos, extrai-se esse para mostrar a sua veemeéncia

“A gente conhece o que cada um faz e além disso € preciso estar junto, sempre perto, ver
como fazem e cai orientar. Tive 0 caso do pessoa do armazém que pedi para eles limpar o
vidro do quadro de comando e quadro de maquinas. Dai disseram que ndo adianta porque vai
Sujar com 0 pé que tem no armazém. Peguel materia de limpeza e chamei eles e limpamos
juntos e dai eu disse para ndo deixarem chegar a um ponto desses, porque € preciso que se
enxergue através do vidro quando as luzes apontam para agum problema. De tanto p6 nem
se veriase ligasse umaluz de derta” ( Gestor Cotrijui 7)

A descricdo de cargos também assume um dributo de andise de cargo em dgumas
unidades operacionais. Embora descrito de forma resumida, a sua estruturacdo permite uma
reflexdo maior, e assm a sua utilidade assume novas dimensdes. O depoimento abaixo da

umaidéa dessa dimensdo:
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“ Estruturamos a descricdo de cargos com uma resumida mengéo do que ele deve fazer.
Também se estabeleceu para a area toda que o nivel de escolaridade deve ser de 2° grau
incompleto. Esta definicdo de escolaridade se deve ao fato de que trabalhamos muito com
valores e quantidades, além do relacionamento com clientes. A descri¢céo de cargo gjuda a
orientar o chefe na hora de instruir 0 novo empregado e também na selecdo, aém de auxiliar
a0 empregado em saber 0 que cabe a ele fazer.” (Gestor Cotrijui 10)

Nenhum dos gestores declarou a existéncia de planos de carreira em suas unidades
operacionais. Todos consderam que o empregado pode, perfeitamente, ter clareza de suas
oportunidades de crescimento na organizegdo através do conhecimento do organograma gerd

e setorid. Resumindo um dos depoimentos, tem se umaidéa gpresentada:

“ Sobre carreira eu acho que os empregados conseguem ver até onde eles podem chegar
guando eles sfo informados do organograma, ou que ficam conhecendo seu setor onde
aparece 0s cargos que tem e que se eles se esforcarem, eles podem galgar esses cargos. Hoje
0 pessoa esth mais preocupado em manter empregos e portanto eles procuram acumular
mais atividades, assumir mais responsabilidade para assm se mostrarem importantes no
processo e garantirem a sua permanéncia na cooperativa. Devem desfazer-se das viseiras e
ver mais longe, perceber onde tem espaco.” (Gestor Cotrijui 15)

O depoimento de um gestor da Cotripal enfatiza que a ascensdo de cargos depende
muito do préprio empregado. Considera 0 entrevistado que, em verdade, todo empregado
deveria ter a visdo de que, quanto mais se preparar alguém na sua volta, mais facil ele podera

ser promovido. Coloca que a prética nessa cooperativa tem sido essa, de motivar a equipe a

preparar substituto e estar pronto para as promogoes.

5.3.6 Préticasdeavdiacdo de desempenho

A primera prética de avaliacdo de desempenho lembrada por todos os gestores foi a
gue ocorre durante o Contrato de Experiéncia, ja detdhada no item da integracéo do novo

empregado. Isto se evidencia tanto na Cotrijui como na Cotripal.
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Durante a vigéncia normad da vida profissond, ocorrem outras formas de avdiar,
desde a que € redizada pelos colegas, na avdiacdo em grupos durante reunides, na fda da
chefia com 0 empregado, pela satisfacdo do cliente, pelos indices de desempenho de metas.

Pouco difundida, a préatica de pesguisas operacionais, tem sdo gpontado um caso em
que ocorreu uma avdiacdo do aendimento a associados, por meio de um question&io a
produtores, perguntando sobre o que mudar na prestacdo de servigos, como vendas, caixa,

acougue, escritério.

E consenso que a avaliagdo de desempenho é um processo  de presenca e agdo
imediata. A circulacdo da chefia junto aos setores é tida como estratéga para melhoria do
desempenho e reducéo de problemas e retrabalhos. O depoimento a seguir reflete isso:

“Como estou muito junto deles vou sentindo e ouvindo suas dificuldades e dai ja dou retorno
sobre 0 que devem melhorar, 0 que esta bom. Nao temos nada formalizado, mas a avdiacéo
das metas e resultados na certa é 0 escrito, porque a partir dai se sabe até onde estamos
andando. Vou ouvir as pessoas e elas me colocam as dificuldades e dai vou atrés e acho a
solucéo. Teve o0 caso da senhora da limpeza que néo limpava direito o banheiro, sempre tinha
papel no chéo e dai fui perguntar e ela me disse que até se admirava mas quem atirava o
papel no chéo era o pessoal do escritdrio. Chamei todos os empregados e level para verem a
bagunca e dai fiz eles sentirem o que é ndo colaborar com os colegas.” (gestor Cotrijui 7)

Entre os gestores esta presente a necessidade de dar um retorno aos empregados sobre
0 seu desempenho. Os eogios foram mencionados como uma forga na motivacéo das pessoas.
N&o apenas criticar e fdar das coisas incorretas, mas enfatizar os acertos. 1ssO cria uma
vaorizagdo para 0s empregados que assm assumem mas responssbilidedes, dém de s
oportunidade a0 pessod de fdar e sentir a  importancia que tem na equipe, sem se  sentir

apenas mais um nimero (Gestores Cotripa e Cotrijui).

A avdiacdo de desempenho foi condderada, ainda, como uma edratégia para @)
detectar e resolver dificuldades; b) apontar para necessidades de treinamento e capacitacao; C)
descobrir potenciais para atuais ou novas frentes, d) criar seguranca aos empregados e mostra

caminhos paraacarreira; €) reduzir os custos de rotatividade de pessodl.
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5.3.7 Préticas participativas desenvolvidas

No decorrer dos depoimentos, foram obtidos referenciais quanto aviséo do que é uma
pratica de participagdo. Pode-se dizer que, no gera, os entrevistados consderam que
participac@0 € toda a prética que leva o grupo a fazer acontecer a sua contribuicdo e diluir a
responsabilidade entre as pessoas que compdem a organizacd. Consderam também que a
participacdo é uma forma de envolver as pessoas e, assm, se comprometerem, e cada vez
mas se sentirem responsiveis pela organizacdo e s empenhaem mais.
redizado estrutura-se 0 Quadro n° 04.

Do diagnégtico

Quadro n° 04 — Préticas de participacéo dos empregados nas Cooperativas

Préticas de participacéo na Cotrijui Préticas de participacao na Cotripal

Parte de um Programade5 S

Programa de Qualidade Cotrijui Esta em fase embrionédria a sensibilizacdo para um
programa de Qualidade. Predomina uma cultura de

qualidade em torno damarca Cotripal.

Programa de Assisténcia Técnica personalizado que
estd sendo trazido também é uma forma de maior
parti cipacéo dos técnicos responsaveis por cada grupo
de produtores

Caixa de sugestdo ndo anbnima — com retorno de
aplicabilidade

Canal de sugestoes.

O exemplo como uma prética participativa

Os gerentes devem dar exemplo

Reunides de Bom dia- matinal didriaem Ajuricaba

Reunides deinicio de expediente na &rea comercial

Reunides seqlienciais Geréncia-chefia e chefia —
equipe ( Sdo Luis)

Reunides de gerentes com a Diregdo e Gerentes com
0s empregados

N&o ha programa de participagéo nos resultados

Embora ndo esteja enquadrado na legislagdo como tal
ha um programa de participacdo nos resultados que
distribui um montante do resultado aos empregados

N&o ha discussdo sobre associar os empregados ao
guadro social dacooperativa

N&o ha discussdo sobre associar 0s empregados como
associados da cooperativa

O desenvolvimento do Programa Qualidade Catrijui inicia com a definicdo de metas e
diretrizes da Direcdo para, entéo, eda definir com os gedtores intermedi&ios os itens de
controle que assumirdo. A partir do gestor, desenvolve-se a participagdo das pessoas no
encaminhamento das metas, porque as desdobra por setor e dai os empregados se desdobram
para acangar as metas.



Sobre 0 espago para sugestdo, hd um entendimento generdizado de parte dos
depoentes de que €la ndo pode ser anbnima e que sempre se deve dar retorno sobre a
aplicabilidade das sugestdes. Ha, entre os entrevistados, o entendimento de que o retorno ao
empregado passa a representar um estimulo, uma motivacdo. Houve, inclusve, a proposicéo
de se pensar num Fundo de Mehorias das Condigbes de Trabaho e de Qudificacdo e, com
1SS0, desencadear agOes na direcdo de quebrar as rotinas das pessoas para elas reagirem.

Evidenda-se uma preocupagcdo da maioria dos gestores de ambas as cooperativas
guanto ao atud perfil de empregados. Ha uma percepcdo de que esses se retraem na
participacd0 com sugestdes, ndo ha predisposicdo de dar idéia, esperam receber as ordens do
gue devem fazer. Paaddo a essa condtatacdo, os gestores também manifetam que o egtilo
dos gerentes precisa se gustar, mudando da condicdo de cortador de despesas para
ampliador de receitas e, para ser redlizador, precisa ser sonhador. Gerentes com inclinagdo ao
individual tendem a desaparecer, devem des pensar em agdes coletivas, devem edtar atentos

paraonde 0 mundo est& caminhando.

Uma mdhor gntonizacdo entre gestores e empregados € muito nitida no caso
rlatado por um dos gestores quando diz ser possive ter um comprometimento dos

empregados, ao comentar:

“Vocé tem certeza que o pessod se sente realmente comprometido, quando hoje, frente as
dificuldades de colocacdo no mercado de trabalho, esse funcion&rio que trabalha contigo ele
se compromete, veste a camiseta. Hoje nds estamos num estagio que se entra uma matéria-
prima ruim, o funcionario quer saber porque, como é que ele vai fazer um trabalho bem feito
se a matéria prima ndo é boa. Entdo isso mostra que ele esta envolvido realmente com a
guestdo, ja que eles estéo cobrando, esta vindo de baixo para cima, nés temos trazendo da
origem para frente as coisas. Chegou a mercadoria ele sabe que tem que ser analisado, tem
que se olhar.” (Gestor Cotrijui 14)
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5.3.8 Préticas de diferenciaco no trato das relacbes de emprego

Com base nas entrevidtas, estrutura-se 0 Quadro n° 05, para ilustrar as consideracoes
sobre a postura dos gestores e das cooperativas em relacdo a dar um tratamento uniforme a

toda a sua equipe, no que se refere as relagbes de emprego.

Quadro n° 05 — Préticas de diferenciacdo no trato de relagdes no trabalho

Préticas de Diferenciacdo no trato de relactes no | Préticas de Diferenciacéo no trato de relagdes no

trabalho na Cotrijui trabalho na Cotripal
Refeitorio — ljui: subsidio € escalonado por | Refeitorio em Panambi e nd&o nos demais. Custos
niveis de sd&io s80 uniformes

Refeitorio Sdo Luiz: pagto nomind igud

Beneficio de cesta basica via Afucotri —
escalonado por niveis sdariais

Adesio a0 Plano de Salde Unimed — adere
pessod de mais poder aquisitivo

Adesdo ao Plano Odontoldgico — adere pessoal
de mais poder aguisitivo Adesdo ao

Uniformes em setores de risco de acidente e | Ha setores com uniformes de acordo com éareas,
cuidados sanitarios Servicos

Dispensa de cartédo ponto para procuradores, | Registro de ponto geral
chefias e outros

Jornadas de trabalho diferenciadas por forca de | Jornadas de trabalho diferenciadas por forca de

lei lei
Flexibilizacdo de turnos e horérios de trabaho | Flexibilizagdo de turnos e horarios de trabaho
para gjustar a curso de trabalho para gjustar a curso de trabaho

As entrevidas trazem adgumas naragbes de praicas que vaorizan a néo

diferenciacéo, como:

a) criar a cultura de que o uniforme cria um padrdo, vende a imagem da organizacéo,
cia um vinculo da cooperativa com o publico, expbe logomarca @
publico(Gestor Cotrijui 9);

b) criar atitudes em todos os empregados e que a Afucotri deve ser iguditaia, sem
seccionar ambientes para diferenciar nivels, reduzir as desiguadades entre pessod
operaciond e o de administracéo (Gestor Cotrijui );



c) criar um meo de fazer circular informacdo a todos, suprir a fata de jornalzinho,
ou mecanismo smilar, dgo que fizesse com que todos tomassem conhecimento
de uma so vez ( Gestor Cotrijui 8);

d) cumprimento do chefe atodos ( gestor Cotrijui 11);

€) manter porta aberta da sdla para que 0 empregado entre quando tem demandas com
a chefia (Gestor Cotrijui 12).

Dos relatos feitos pelos gestores da Cotripa, pode-se buscar também agumas
consderacfes de atitudes ndo segregadoras, como: & a adocd de uniforme, embora
diferenciados, de acordo com é&ea de trabaho, de atendimento, operaciona, peculiar a cada
funcéo; b) o refeitdrio, embora sO exista em Panambi, é aberto para todos, e 0s custos s
igualité&rios em todos os nivels; ¢) a cultura de que o exemplo parte do gerente; d) a atitude de
manter 0 atendimento enquanto tiver clientes, ndo permitindo que se va fechando setores

enquanto o cliente ainda esta se abastecendo.

5.3.9 Beneficios concedidos aos empregados

Foi condituido um rol de beneficios com base nas mengdes que foram aparecendo no

transcorrer das entrevistas. Asinformactes estéo listadas no Quadro n° 06.

Quadro n° 06 — Beneficios concedidos nas cooperativas

Beneficios concedidos na Cotrijui Beneficios concedidos na Cotripal
Cartéo de crédito para gastos no mercado, que | Crédito para gastos no mercado, que depois se
depois se desconta na folha de pagamento; desconta na folha de pagamento;

Autorizacdo de gastos em farmécias para
desconto em folhg;

Refeitorio para os empregados em |jui Refeltorio e lancheria

Vale transporte nas condicbes em aqe ale o
estabelece

Seguro de vida em grupo paratodos,
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Quadro n° 06 — Beneficios concedidos nas cooperativas - continuacéo

Beneficios concedidos na Cotrijui

Beneficios concedidos na Cotripal

Plano odontolégico custeado com participacéo
dos empregados optantes por ele, onde se usa
espaco, dentistas e equipamentos da cooperativa.
Adesdo aum Plano de Salde Unimed

Assisténcia Socid a funcionérios e dependentes,
através de convénios com  Sindicatos,
Cooperativa Médica, hospitais, |aboratorios,
médicos, dentistas e outros profissonais de
Panambi e Condor, com subvencdo parcial de
custos. Engloba ainda asssténcia o
encaminhamento e acompanhamento  de
pacientes em internagdes hospitalares e
atendimentos ambulatoriais. A subvencéo por
exemplo cobre 30% dos remédios, 50% da
anestesia, 30% das consultas.

Ambulatério médico voltado a medicina do
trabalho, com médico e enfermeira

Ambulatorio médico voltado a medicina do
trabalho, via empresa contratada

Rancho distribuido pela Afucotri
renda per capitamais baixa

aos que tem

Creche para filhos de empregadas, com idade de
até 6 anos, conforme lel

Pagamento das parcelas do PIS em fla de
pagamento

Associacdo de funcionarios, voltado a recreacao,
lazer e esporte, tendo algumas com camping e
piscinas , mediante contribui¢o compulsria

Desporto, lazer e entretenimento através da
Afucopal — Associacdo dos Funcion&rios da
Cotripal, com quadras esportivas, gindsio poli-
esportivo, saldes de festas, sede campestre

5.3.10 Préticas de remuneracéo

O relato sobre as préticas de remuneracdo recai  sobre uma remuneracdo com salario

mensa fixo, sem parcelas varidvels, exceto no caso dos vendedores de ferragens e produtos

veterinarios da Cotrijui. Vaido para ambas as Cooperativas € a constatacdo de que ocorre a

aplicacéo das convengdes coletivas que regulam os pisos sadaias e os indices de reposicéo

sdarid, embora predomine o comentario

de que os arasos nas negociagbes geram

descontentamento entre aequipe. A Cotripa trabaha com uma grade de sdérios por funcéo,

com parametros para nortear avangos salariais. Esta grade tem trés nivels, e dentro desses 10

faixas. Por grade se fixam os avangos por merecimento ou mesmo de troca de cargo. Na
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avdiacdo por merecimento, leva-se em conta 0 desempenho. O tempo de fungdo e a formacdo

escolar ndo so fatores que interferem na escalada dessa grade.

5311 Circungténcias que produzem estabilidade

Abgtrai-se das entrevistas as circungtancias que conduzem a estabilidade no emprego:
a) o0 caso dos empregados que se eegem membros da CIPA, inerente ao periodo do mandato e
mals um ano depois, b) casos de membros de Diretorias de Sindicatos, c€) casos de
afastamento por maternidade, que conduz a mée a uma estabilidade de cinco meses gpds o
nascimento do filho; d) casos convencionados em convencdo coletiva, como de acidente de

trabal ho, de auxilio doenca, de retorno de férias e de periodo pré-aposentadoria.

No caso da Cotripal, os gestores mencionaram todas as circunstancias nominadas pela
Cotrijui, acima elencadas. Pode-se enfatizar um enfoque dado por um dos gestores da Cotripal
guando ee consdera que “...todo empregado € estédvel desde que ele estgja comprometido,
porque dai dificilmente se dispensa esse  empregado por qualquer razéo. Judifica-se essa
estabilidade no caso da cooperativa pelo tempo de servico de um grande grupo de veteranos,
0 pessoal de maistempo, quetem de 5, 10, 20, 25 anos.”

Ainda um destaque a edtabilidade sindicd no caso da Cotripd, que ndo viabiliza aos
edtabilitArios serem liberados para s0 auarem no sindicato, devendo €es continuam na
atividede normal, pois, do contr&io, passam a ser uma lideranca paraéla, na concepcéo da
gerénciada &rea.



5312 Préticasde segurancano trabaho

Pode-se ver no Quadro n° 07 as préaticas de seguranca no trabaho descritas pelos

gestores.
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Quadro n° 07 — Préticas de seguranca no traba ho

Préticas de seguranca no trabalho na Cotrijui

Préticas de seguranca no trabalho na Cotripal

CIPA atuante em todas as unidades nos noldes
dale

CIPA por estabelecimento Reunibes ndo em
locd fixo, mas itinerante. Fazem visitas técnicas
no local, assm os membros da CIPA véem o
todo, proporciona-lhes conhecer a cooperativa
toda.

Servico de Seguranca e Medicina do Trabaho
com um médico, uma enfermeira e um técnico
em seguranca

Servico de Seguranca e Medicina do Trabalho
conta dois engenheiros de seguranca, dois
técnicos em seguranga, € uma empresa
contratada para a medicina do trabaho, a
MEDICS, que redliza os exames médicos
admissionais, periodicos, e demissonais, dém
de passar por |4 todo e quaquer atestado
apresentado pelo empregado

Brigada de Incéndio

Equipamento de Protecéo Individua

distribuicdo sem custo e Controle de uso

Semana Interna de Prevencdo de Acidentes do
Trabaho

SIPAT é anual. Envolve todas as unidades. Faz-
se uma programacdo de palestras, exposicoes,
concursos de frases, de bandeiras. Os temas da
paestra vao desde aimentacéo, direitos
previdenci&rios, riscos ambientais. Nestes
encontros, as pessoas se conhecem, conversam,
uma passa a saber 0 que e como a outra pensa,
discutem, debatem e isto engrandece o todo.

Programa de Controle de Medicina e Salde
Ocupaciona

PCMSO sob a coordenacéo da equipe propria.
Fez campanhas de vacinagbes contra a tétano,
contra gripe, contra leptospirose.

Programa de Prevencdo de Riscos Ambientais

PPRA—p/td temos dois engenheiros de
segurancga no dia-a-dia. Dentro do trabalho do

Equipe multiprofissonal que cuida da quaidade
de aimentos produzidos e vendidos.

Alta tecnologia no controle de refrigeracéo de
aimentos
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Destacamse algumas consideragdes que ndo deixam de ser aghes na area de seguranca
do trabaho, como é o0 uso do uniforme para 0 amazém, que passa a Ser uma espécie de
protecdo no trabalho, porque faz com que o empregado venha com roupa padronizada e néo
incorra em ao inseguro nem crie condigdes inseguras. Outra consideracdo importante € o
cuidado com o pessod que manipula dimentos, para quem se direcionam agdes como exames
meédicos periddicos e cuidados com a higiene pessod e uso de vestimenta de acordo. Como se
produzem géneros dimenticios pereciveis o cuidado deve ser grande, uma vez que quaquer
descuido pode implicar deterioragdo ao produto, e se o cliente 0 comprar corre o risco de se
contaminar. D& se grande atencéo a treinamento do pessoa sobre datas de vencimento, latas

estufadas, refrigeracao, insetos, agentes toxicos.

5.3.13 Programas de Qudificacéo

Para perceber a importancia dada aos programas de qudificagdo cabe transcrever
aguns depoimentos de entrevistados:

“ Faz-se reunides de motivagdo, para despertar potencialidades e assim preparar esses para
novos mercados de trabalhos na cooperativa. Deve-se trazer temas emergentes para discutir
com os empregados e com isto desperta demandas de treinamento. Deve-se Ter por desafio
ver 0 ambiente externo e ndo s 0 nosso umbigo.” (Gestor Cotrijui 11)”

“Precisamos criar espirito de maior agilidade, menos retrabalho. ” (Gestor Cotrijui 12)

“..com isto se atuaizam quanto a inovages tecnoldgicas, quanto a modernizacdo dos
setores, quanto a mudanca em alguma forma de trabalho, ou quando se precisa preparar
pessoa para dguma frente nova.” (Gestor Cotripa 3)

“No6s estamos fazendo treinamento interno, externo, isso diretamente direcionado para
beneficios da funcdo, exercer melhor sua fungdo dentro da empresa e com isso tenha a
chance de acancar seus objetivos e isso nés estamos trabalhando, a direcéo esta trabalhando
muito forte em cima disso.” (Gestor Cotrijui14)

“Se pensa que para envolver os empregados se precisa trabal har eles para que sgjam capazes
de entender para quem trabalham, que ndo é sb para a Cotripa, mas para a sociedade, eles
devem entender sua cidadania, e devem Ter claro que eles tem um papel de contribuigéo
socia adar, eestem um envolvimento com a comunidade.” (Gestor Cotripa 1)
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Diferentes préticas tém merecido a atencdo dos gestores, as quais Sse enumeram agui:
a) esabelecer uma interface com a sdecdo e capacitar 0s novos empregados nagueles
aspectos vistos como precarios, quando do ingresso; b) trabahar com treinamento interno,
usando as proprias chefias e pessod técnico, 0 que reduz os investimentos em numer&rio, mMas

mantém um fluxo de qualificacéo; ) firmar parcerias com Fornecedores, em diferentes areas.

Regidrase a seguir uma das experiéncias relaadas pdo Gestor Cotrijui 9, quando
expressa “Se fez um levantamento de necessdade treinamento e se condatou que a
ecolaridade era baixa. Afetava a compreensdo dos programas de qualidade. Dai tomouse
uma decisfo de estabelecer um perfil de escolaridade de primeiro grau para aea indudtria e
segundo grau para a administracdo, mas dai deveriamos preparar 0s que ndo estavam |4, para
chegar a esse padréo. Contatamos com a Delegacia de Educacdo para estruturar um programa

de aulas para adequar a escolaridade, tendo sdo montada uma sala de aula no local e se fez a

adequacdo.”

Ainda podem ser mencionadas outras préticas relatadas pel os entrevistados.
a) buscar parcerias com indituigdes de formacdo profissond, como SENAC,

SENAI, SENAR, ACI, Sebrae;

b) aproveitar o FATES para cobrir custos de treinamento, o que pode ser dinamizado
apartir da geracdo de resultado positivo;

C) ter como edratégia de treinamento o faio de edtar junto a0 empregado, em faar
sempre sobre 0s pontos fortes e os pontos fracos, faar na linguagem deles. Sempre
deve s pedir que des também fdem de suas vivéncias, de seus conhecimentos,
pois com isso ees gprendem e tém vaorizado o seu saber. (. gestor Cotrijui 7);

d) aproveitar 0 regresso de um treinando para repassar conhecimento assimilado,
multiplici |0 entre os colegas,

€) indituir um controle individua que registra os eventos de que cada um participa,
gue quantifica os vaores gastos, nimero de participantes e asam s forma um
banco de dados sobre desenvolvimento de recursos humanos;

f) ter como diretriz que as chefias sGo os treinadores, e que devem repassar as

informagtes necessrias para seus liderados;
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g buscar sempre uma motivacdo para todos no sentido de incentiva-los a educacéo
continuada;

h) indituir um levantamento forma de necessdades de treinamento, o que dimina o
encaminhamento de trenamento sem um plangamento, aendendo muitas vezes a
meros processos de comerciaizacdo de cursos, sem se olhar a efetiva necessidade;

i) desenvolver vidtas técnicas a outras organizagoes,

]) capacitar os empregados para agregar valor aos servicos que prestam. Vae o
exemplo dado por um dos gestores da Cotripal, quando cita o treinamento do
vendedor para saber como se faz um encanamento de agua, para assim dar maior
resolutibilidade ao cliente. Ainda o exemplo do vendedor de eetrodoméstico que
precisa demongtrar ao cliente o funcionamento do equipamento que vende.

5.4 Préticas de gestdo de RH — percepcdo de empregados técnico - operacionas

H& um interesse neste estudo em averiguar e efetivamente as préticas descritas pelos
gestores intermediarios sdo percebidas pelos empregados das duas cooperativas. Nesta secéo,
quer-se gpresentar, no Quadro n° 08, unicamente os resultados oriundos do tratamento
edatigico dado aos questiond&rios aplicados a amostra intenciona de empregados. Optouse
por apresentar unicamente os resultados numéricos, sem tecer comentarios, com o objetivo de
candizar toda a andise decorrente para 0 capitulo seguinte. Os NUMeros que aparecem como

referénciana primeira coluna referem-se as questées constantes do Anexo C.



Quadro n° 08 — Distribuicao dos resultados das questdes aplicadas aos empregados
técnico- operacionais— da Cotrijui
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Referéncias paraa avaliagdo ( em percentual)

A=Sempre | B= Frequentemente | C= eventuamente | D= raramente | E= Nunca

R | Questionamento respondido COTRIJUI COTRIPAL

=i A B C D E A B C E

1 | Dapromogdo e troca cargo 141 116 449 275 145 00| 172| 552 27,6 00

2 | Participagdo do gerente na| 725| 174 72 29 00| 483| 345 6,9 34 6,9
selecéo

3 | Treinamento inicial a0 novo| 338| 265| 250/ 132 15| 3#45| 172| 172| 20,7 103
empregado

4 | Vaorizagdo de simbolos... 37,7\ 145| 319| 145 14| 286| 250 143| 286 36

5 | Descricdo de cargos 261 188| 203| 116 232| 138 20,7| 276| 310 6,9

6 | CarreiraaSeguir 121 136 22,7 348| 167 172| 172| 414 207 34

7 | Avaliacdo pelo chefe 279 206| 176| 176 162| 321 250| 393 36 00

8 | Feedback ao avaliado 87| 130 188/ 203| 391| 103 69| 276| 448 103

9 | Participacéo c/sugestdes... 206| 279 250| 206 59| 138| 345 276 207 34

10 | Diferenciagéo tratamento 304| 130 188| 261| 116| 207 207| 276 20,7 103

11 | Beneficios atendem as| 145| 246| 203| 290| 116 00| 414| 345| 172 6,9
expectativas

12 | Desenvolve  um adequado| 50,7| 319| 101 58 14| 552| 310 103 34 0,0
trabalho em Seguranca

13 | A cipa= participagdo eseguranca | 594| 159| 130 116 00| 586 31,0 34 6,9 0,0

14 | Desenvolve qualificacdo 159 232| 304 203| 101 345| 241| 276| 138 0,0

15 | Trabalha questdes de qualidade | 56,7| 284 9,0 15 45| 448| 241| 172 138 0,0
do produto

16 | Trabalha questdes de qualidade | 159| 174| 261| 203 203| 138| 138| 276 276 172
devida funcionario

17 | Geréncias se comunicam bem| 412| 279| 176| 103 29| 379| A5 207 6,9 00
com sua equipe

18 | Todos conhecem as metas a| 324| 353| 176| 103 441 310| 345 207 138 0,0
serem alcancadas

19 | O resultado produzido por cada 59| 206 265| 382 838 34| 2r76| 379 20,7 103
um é reconhecido
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6 —ANALISE DASPRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS: O MULTICASO COTRIJUI E COTRIPAL

Com os dados apresentados anteriormente, tem-se as condigbes e as informaches
adequadas para proceder a andlise que possa gpontar 0s nivels de coeréncia entre as préticas e
as politicas de recursos humanos e a sua orientacdo a0 comprometimento. Fazem-se agumas
andises preiminares inerentes a0 modelo de estrutura organizaciond  predominante e as
organizagbes em estudo, inseridas como organizagbes cooperativas. Ainda, preiminarmente,
é feta uma andise do pefil da forca de trabaho diante das peculiaridades do sstema

cooperativo.

Entra-se concretamente na andise das duas redlidades descritas — uma  descrevendo as
politicas de RH e a outra as préticas de gestdo. Sobre os resultados dessa andlise, aplica-se
uma verificacdo da percepcdo dessas préticas por parte de uma amostra de empregados. Ao
proceder a andlise dessa relacdo dé&se, 0 passo intermedi&io para posteriormente relacionar
essa gestdo de recursos humanos nas respectivas cooperativas quanto a sua orientacdo ao

comprometimento.

Essa orientacdo vem a ser clarificada numa terceira secéo neste texto, que contém uma
andlise da administracdo dos recursos humanos das duas cooperativas em estudo, a luz do
quadro de andlise construido por DESSLER.

6.1 AndlisesPreiminares

O ambiente das organizagBes, de forma gera, recebe impactos de inlmeras vaiaveis,
dentre elas, segundo BAND (1997), os avancos da tecnologia, a reorganizacdo da economia
mundid, um novo pefil de consumidor, as transformagbes na producdo e no mundo do
trabalho. Impdemse as organizagbes uma maior flexibilidade nos processos produtivos,
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maior velocidade na formulacdo e processamento de diagndsticos e conseqiiente  tomada de

decisio, seguida de uma responsividade imediata

PORTER (1986) propGe como edratégia para tal a busca de uma “intdigéncia de
mercado” que aponta para as forcas e fraguezas, ameacas e oportunidades, dternativas e
redrigdes. Viabilizar essa “intdigéncia de mercado” requer mecanismos de participagéo, de
edruturas organizecionals mais enxutas e com a goroximagdo do nivel edratégico com 0
operaciond e com quem consome.

Transpor contingencialidade para as sociedades cooperativas, em especid para as
cooperativas em estudo, permite propor algumas consideragdes para reflexdo. Inicia-se com a
percepcdo de que ha, no tipo de cooperativa em estudo, um segmento de pessoas envolvidas
que apresenta um duplo pape. Esse segmento € o do cooperado que, de primera méo, se
percebe como 0 dono, por possuir cotas de capital do empreendimento, e logo, diante da
diversdade de atividades e servigos que |he sdo oferecidos, assume 0 papel de cliente, 0 que
ALMEIDA (1978) definiu quando &firma que os socios serdo os fregueses do seu
empreendimento. InUmeras vaidvels e circungténcias fazem com que, ndo raras vezes, 0S
ujeitos desses papéis se confundam ou troquem de posicdo, omitindo-se do seu papel de
agente do resultado do investimento coletivo em prol de revindicagbes individuas como
cliente.

As duas cooperdivas Criaram mecanismos em Suas edruturas organizacionals que
enfatizam a participacdo do cooperado nas decisies edratégicas. Como ingténcia maior, a
Assembléa Gerd, condituida por todos aqueles gptos a votar, nas condiges estabelecidas
peo Edatuto Socid. A ingancia seguinte € o Consedho de Administracdo, com peguena
diferenca na composicdo de uma para a outra cooperativa, composto por Conselheiros e
Diretores. Egtes Ultimos assumem o comando na organizacdo. Cabe, pois, a esses Diretores
condituir a “ inteligncia de mercado”, acima referida, e devem fazé-lo nas duas direches.

olhando o cooperado e olhando o consumidor, e assm definir os objetivos organizacionas.

O grande nimero de cooperados e a distribuicdo desses em diversas localidades

Stuadas na regido Noroeste do RS passa a representar uma dificuldade para que a clpula
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edratégica possa edtar tdo proximo quanto deveria do produtor, esse tanto na condicdo de
cooperado como na condicdo de consumidor. As duas cooperativas adotam estratégias para
viabilizar aproximacdo. E 0 caso dos Nlcleos de Associados da Cotripal, congtituido
como um forum de informacdo e de debate sobre a cooperativa, a economia agricola e outros
temas. Sua importancia € ta que as entrevigtas feitas junto a amostra de gestores aponta 0
Encontréo de Nucleos, de associados, de jovens e de jovens casais como um rito de expressao.
A Cotrijui também organiza seu quadro socid em nucleos, e, pela mobilizacdo desses, sedaa
escolha dos Representantes Eleitos, que compdem a Assembléia Gerd Delegada, descrita  no
referencia tedrico. O processo de escolha dos representantes eleitos e toda organizacao
da edrutura de poder na Cooperativa foram considerados como um rito na cooperativa, que

mobiliza associados e empregados.

Surge, contudo, uma questdo a ser melhor mensurada: a estrutura de representagdo ou
a de nlcleos esta conseguindo dar a velocidade necessaria ao processo de diagnostico para a
tomada de decis@o por quem de competéncia? Se, de um lado representam o exercicio do
principio cooperativita de garantir a organizacd democrética (Lei n° 5764/71), de outro
lado, a viabilizacdo desse processo participativo, democrético, pode passar a ser um fator
inbidor da competitividade, em decorréncia do tempo necessrio para ouvir todas as

ingancias.

E esse fator inibidor que faciimente leva as organizagdes cooperatives a minimizar o
processo participativo, restringindo-o a meras assembléas de aprovacdo de ontas de find de
exercicio. Essas assembléias tendem a ndo apresentar arativos para expressiva presenca e,
entdo, os Orgaos diretivos se obrigam a dar encaminhamentos aos negicios sem contar com o
cooperado no diagnostico e na avaliacdn. Nessas circungténcias, as edtruturas cooperativas
passam a ndo mais se diferenciar em quase nada de outras formas juridicas de organizagoes.
N&o raras vezes, a ndo participacdo leva o cooperado a condderar os Orgaos diretivos como
centrdizadores, autoritérios. Reduz-se o envolvimento do quadro social nos objetivos trazidos
pelo proprio Edatuto Socid. Esse afastamento, reducdo no envolvimento, facilmente

torna-se um exemplo a ser seguido pelo quadro funciond.
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Nas duas cooperativas estudadas, de acordo com varios depoimentos de entrevistados,
ficou evidenciado que as formas de organizacdo do quadro socid que ambas condituiram,
sgam 0s nucleos, 0s processos de representantes, a participacdo em assembléias, representam
fatores motivacionais aos empregados. Esses espelham-se no interesse dos cooperados pela
Sua cooperativa, para também interessar-se, envolver-se, com a cooperativa que os aoriga num
contrato de trabalho.

Outra edratégia de mobilizacdo e de envolvimento do quadro socid que as duas
cooperativas edtudadas  definiram € a de didribuir unidades de servicos em diferentes
municipios de sua &ea de acdo e, assm, criar essa proximidede com os cooperados. E
evidente que a amplitude de negdcios e de aeas imposshilita aos titulares dos cargos
diretivos etarem continuamente presentes em todas unidades de sarvigos. Sabiamente
as duas cooperdivas estruturam, em cada unidade, um nivel gerencid intermedi&io e aocam
uma forca de trabaho, os quais devem encarregar-se do contato com as bases associativas,

redimentando as ingtancias diretivas centrais.

De uma forma gerd, pode-se dizer que esses nives gerencias intermediaios assumem
papéis de relevancia, sga em atividades de agpoio ou em aividades fim, ou sga na
amazenagem, no beneficiamento, na indudridizacdo e na comercidizacdo de produtos
agropecuarios, de insumos ou de bens de consumo. Na redidade, os gestores defrontam-se
com demandas gerencias multidisciplinares, sem descrigdes de cargos detdhadas e, por
vezes, nem formdizadas. Ao lado dessas incumbéncias, assumem um pape delegado de, em
muitas ocasioes, representar os titulares dos cargos diretivos.

Paa um eficaz desempenho desse conjunto de atividedes, as duas cooperativas
precisam ter a clareza de que é estratégico continuar oferecendo condicdes aos titulares desses
cargos de nivel intermediério com propdsito de gedtores:

a) conhecerem profundamente os objetivos organizacionais, definidos nas ingtéancias

edratégicas,

b) desenvolverem a sua capacidade de lideranca e de trabalho em equipe, de modo

que difundam os objetivos organizacionais nos quadros funciond e socid;
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Cc) assumirem a postura de Intrapreneur que, segundo FERREIRA et d. (1997) toma
a inicigtiva de criar, inovar e buscar novas oportunidedes e negécios para a
organizacdo em que trabalha, assm as cooperativas contardo em seus quadros com
gestores intermedidrios que se assumem como empreendedores dentro da sua
cooperativa e, embora ndo participantes como cooperados, pelo seu trabaho, os
gerentes se envolvam com a cooperativa, como se cooperados fossem;

d) terem uma participacéo expressiva nos processos de plangamento e avaliacéo,
dentro do que MOTTA (1993) considera como toda e quaquer forma pelas quas
0s membros da organizaco podem influenciar os destinos dessa organizagao;

€) saberem refletir as suas préticas, estarem preparados para pensar, para aprender a
aprender;

f) estarem cepacitados a exercer a getdo sistémica de sua forca de trabaho, com
envolvimento em todas as suas faces no plangamento de recursos humanos em
suas unidades de servico, na atracdo e sdecdo de candidatos, na integracdo, no
acompanhamento e na avdiacd e na capacitacdo dos contratados para,
principdmente, viabilizaem a dntonia entre objetivos organizecionas e 0s

objetivosindividuas.

Contrapor os dados sobre a forga de trabalho de uma cooperativa e de outros tipos de
organizacOes permite dizer que ha uma smilaridade, se ndo iguddade, no que diz respeito a
perfil e obrigagbes trabahistas e previdenci&ias. 1ss0 contraria posigdes, por vezes trazidas
do meio empresarid, de que as cooperativas, por serem tratadas juridicamente como entidades
sem fins lucrativos, gozam de prerrogativas, nessa aea, que |hes proporcionam vantagens
competitivas. Em verdade, as cooperativas, em termos de contribuigdes trabahistas, sociais e
previdenciaias, igudamse as demas organizagbes e, portanto, o empenho numa efetiva
gesté com o0s recursos humanos se faz necessario. As cooperativas esto, pois, em pé de

igualdade com as demais organizagbes no que vaiaveis influem na competitividade.

Essa questdo da competitividade leva, pois, a andisar 0 aspecto trazido no referencia
tedrico de que ha dificuldades na formagdo de profissonais para assumirem cargo técnico ou
de gestéo em &eas e organizaches de economia solidaria. O referencid tedrico da conta de

gue as indituicBes formadoras priorizam em seus projetos politico-pedagdgicos a  capacitacéo
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paa a competitividade e ndo para o solidarismo, e coloca issO como entrave para 0
desenvolvimento das organizagbes de economias solid&ias. E necessio chamar aenco ao
entendimento de que o fao de inserir-se na economia solidaria ndo afasta a necessidade de ser
competitiva Os gestores de organizagdes de economia solidaria deparam:-se com processos de
gestéo smilares aos de quaisquer outras organizagdes, modificando-se t&o somente 0 conjunto

de varidveis do ambiente organizaciond a que estéo sujeitas essas organizagies.

A ndo adequacdo parece ser um dos fatores que expdem as organizagdes cooperativas
tdo facilmente a oscilagbes abruptas em seus ciclos de desempenho. Refletir adequacéo
pode dar novos rumos as cooperdivas, que abandonariam politicas paterndistas, voltadas
mais a resolucdo de demandas individudizadas de seus cooperados, passando a priorizar
projetos efetivamente vidveis e voltados a geracd de recursos para 0 atendimento aos

objetivos sociais.

A s0lucdo parece exigir agbes de capacitacdo ndo SO nos niveis tético-operacionals,
mas também no nivel edratégico. Ao se faar das ingténcias estratégicas, ficou claro que
se condtituem a partir do quadro socid. Entdo pensar uma capacitagdo do nivel estratégico
comeca numa efetiva preparacd do quadro socid para que, a0 assumir as ingancias
edratégicas, esse tenha as competéncias para ouvir e atender Sm, mas com responsabilidade,
as demandas oriundas das bases associativas.  Responsabilidade que requer uma atencdo aos
principios basicos de gestéo, como o0 plangamento de negécios e agdes com adequada
alocacdo de recursos. E, anda, pelo exercicio da lideranca e da comunicacdo conduzir a
organizecéo, avdiando-a continuamente para redirecionar rumos, Se necessaio, e assim

atingir os resultados esperados pelas pessoas que em torno dela se congregam.

A preocupacd0 na diregdo da capacitacdo dos cooperados j4 se fez presente no
legidador quando da promulgacdo da Lel n° 5.764/71, de 16 de dezembro de 1971. Nessa lg,
esta gporesentada, como um dos principios cooperativistas, a promocéo a educacdo de
cooperados, formdizando o investimento nessa &ea de um montante equivdente a 5% das

sobras liquidas.
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Pode-se condderar que as duas cooperdativas estudadas tém definidas estratégias nessa
diregd pela forma como auam nos nlcleos de associados. Ao lado de uma efetiva
assgténcia técnica na propriedade e em centros e/ou propriedades experimentas, levam-se
debates sobre questdes de economia, de plangamento e de gestd agricola e de
empreendimentos cooperativos.  Encontros regulares de associados, de comissdes de
produtores, de liderangcas de nucleos debatem as operagtes e os resultados das Cooperativas,

retrodimentam os nivels estratégicos e, assm, estabelecem uma aprendizagem continua.

Dessa forma, o cooperado da Cotripa e da Cotrijui, a0 ser escolhido a um cargo
diretivo, sga para Consdheiro, de Administracd ou Fisca, ou Representante Eleito, j&
gpresenta um conjunto de conhecimentos e habilidades gerenciais. A complexidade desses
cagos diretivos tadvez faca seus titulares ressentiremse de um adequado processo de
socidizacdo ou de integracdo a sua fungdo e cargo, com a capacitacdo e criagdo de
competéncias para o exercicio do cargo. A socidizacdo e integracdo ao cargo vao preparar o
seu titular a um efetivo conhecimento de todas as &eas operacionais das Cooperdtivas,
capacitando-o a desenvolver andises organizacionals, plangamentos edtratégicos e andises

de resultados.

6.2 AnalisesdasPraticas de gestdo de RH descritas por gestoresaluz das

politicas de RH e da percepcao de empregados

O objetivo especifico de diagnosticar as préticas de gestéo de recursos humanos
vigentes nas duas cooperativas estudadas, mediante a descricBo de gestores intermedidrios,
foi atingido. A sua Ssematizacido encontra-se no capitulo anterior. Diante do volume de
dados, foi preciso buscar uma forma adegquada de apresenté&los. A exemplo do que se fez no
capitulo de apresentacdo de dados, segue-se aqui a orientacdo de ROESCH (1999, p.260)
quando diz que o texto excessvamente longo ndo permite uma boa andise e sugere 0 “ uso de
matrizes, graficos ou diagramas para compactar os dados’. Com esse proposito, foi eaborado
0 Quadro n® 09, para cuja compreensdo cabem estas explicacoes:.
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a) fezse uma comparacdo entre as politicas de recursos humanos das duas
cooperativas, procedendo a uma agregacéo por semelhanca no texto, reunindo-as
sob umareferéncia de 1 a 18, que aparece na primeira coluna;

b) na segunda coluna, sfo listadas, num Unico texto, aguelas com redacdo idéntica e,
no caso de ndo identidade, aparecem em duas linhas didtintas, sendo sempre a
primera da Cotrijui e a segunda da Cotripd, identificadas na primeira coluna
como Cl e CP, respectivamente;

C) na terceira coluna, foram resumidas as préticas de getéo de recursos humanos
descritas pel os gestores intermediarios da Cotrijui;

d) na quarta coluna, estdo mencionadas, resumidamente as préaticas de gestéo de
recursos humanos, descritas pelos gestores intermediarios da Cotripal.

Quadro n° 09 — Comparativo das préticas de gestdo de RH diante das paliticas de RH

Ref. POLITICAS DE RH COTRIUI COTRIPAL
1 | Constituir um banco de candidatos-| Todos formam e usam o| Fazemse fichas de
cadastro-curriculos— potenciaisinternos| cadastro  de  candidato.| candidatos e recebem-se
Recebem curriculos. curricul os.
2 | Vaorizar o recrutamento interno Usam o recrutamento interno | Usase 0  recrutamento
- Oportunidade crescimento Percebem o esforgo dosem- | interno a  partir do
- Destino do empregado no caso de | Pregados em preparar-se p/ as| conhecimento que as chefias
i NSUCesso Novo cargo promocées tem daequipe
3 | Recorrer a0 recurso do recrutamento | Setoresde |jui usam o DRH
Cl | externo: Unidades Operacionais
- uso meios de comunicagdo— editais | mesclam o uso DRH com
- Servico Nacional de Empregos fazer na prépria unidade. Sai
- Envolvimento do gestor edital.
Injeta RH c¢/novavisdo
- Conveénios c/Universidades
e escolas técnicas; indicagdo
interna, estégios via CIE-E,
buscam no SINE.
Gerentes atuam na busca
3 | Recrutar no mercado de mdo de obra Os técnicos séo buscados na
CP | externo via fontes formadoras ou fonte formadora e preparam-
informaces internas: nos
- pouco uso de meios de comunicagao. Usam indicagcdo interna. Néo
usam mei 0s comunicagao.
Gerentes atuam na busca
4 | Vder-se da terceirizagdo como recurso| A Terceirizagdo € usada na| Terceirizam descarga,
Cl | de suprimento de demandas de trabalho: | descarga de graos. embora esteja quase
- Atende sazonalidades (descargas) e | Também em areastécnicasc/ | integralmente mecanizada.
Servicos técnicos e atividades meio Engenharias e medicina do| Contrato da MEDICIS -
trabalho servico de salde ocupacional
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- continuagdo

Ref.

POLITICASDE RH

COTRIUI

COTRIPAL

Cl

Envolver equipe multidisciplinar e

aplicar multitécnicas na selegao:

- Envolve ARH, chefias, psicélogo,
meédico;

- uso cadastro, entrevista, teste
psicotécnico, provas conhecimento,
exame médico.

As geréncias ou chefias
participam da sel egao.
Técnicas variam de cargo a
cargo

Pessoal técnico: usamaisde
uma técnica

Entrevistas e exames multidis
ciplinares enfocando valores
pessoais, visdo de negdcios e
receptivos a cultura organiz.
Selecéo € um processo
bilatera

As geréncias ou chefias
participam da selegéo.
Técnicas variam de cargo a
cargo

Pessoal técnico: usamaisde
uma técnica

Entrevistas e exames multidis
Ciplinares enfocando valores
pessoais, visao de negdécios e
receptivos a culturaorganiz.
SelecBo € um processo
bilateral

Buscar continuo aperfeicoamento dos

mecanismos de socializagdo do novo

empregado:

- visdo globa -
introdutério periédico

- visdo setorial

- conhecimento sobre simbol os, ritos

treinamento

No geral sdo passados direi
tos e deveres que a Cotrijui
exige ou oferece;
regulamento geral; Estrutura
da cooperativa, seus
negocios, a missdo, plano
estratégico, metas; o que a
cooperativa  espera  do
empregado; Cultu ra
organizacional, valores, ritos,
histérias;

Nos setores sdo dadas
orientagcBes sobre funcdes,
atividades, objetivos,
préticas, colegas.

Chefiaé o integrador

Durante contrato experiéncia
acompanhamento é + intenso
Assembléia  geral, data
fundacdo, logomarca Cotrijui
oelodaUnidoeTche

Eleicdo representantes -
organizacao do poder

Jogos de Integracao
Enescoop

Busto de expresidente -
valorizagéo de lideranca.
Cultos ecuménicos — valor a
familia- Programa de rédio

No gera sdo passados
direitos e deveres que a
Cotripal exige ou oferece;
regulamentos gerais;
Estrutura da cooperativa,
seus negocios, a missao,
plano estratégico e metas; o
gue a cooperativa espera do
empregado; cultura
organizacional, valores, ritos,
histérias;

Nos setores sdo dadas
orientactes sobre funcdes,
atividades, objetivos,
préticas, colegas.

Chefiaé o integrador

ARH é o apoiador nesta
integragéo/socializacdo
Durante contrato experiéncia
acompanhamento € + intenso
Ata e data de fundagdo,
associar a data fundagéo com
Dia da Arvore, Primavera,
marca Cotripal; a Familia
Cotripal; Encontrdo  dos
Nucleos, Encontros de
Jovens, de Jovens Casais

A credibilidade

Estruturar  descricbes sumarias de
cargos de modo a ndo inibir a
criatividade e a inovagdo e a prépria
atualizagdo:

Descricdo de cargo ndo é
geral. E suméria.

Julgam + importante mostrar
como sefaz — estar junto.
Usam como apoio no recruta
mento e selecdo.

N& ocorre em todos os
setores e é sumaria onde tem.
Usam muito para o Programa
Prevencdo Riscos Ambientai
Tem setores que ndo dé para
fazer (mercado — agrotécnico
Julgam + importante mostrar
como sefaz — estar junto
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- continuagdo
Ref. POLITICASDE RH COTRIJI COTRIPAL
8 |Visudlizar no  organograma  as| Inexiste plano de carreira for | Inexiste plano de carreira for
oportunidades de carreira no trabalho e [ mal. Entendem que o|ma. Entendem que o

na organi zagao

empregado pode visualizar
suas chances de carreira via
organograma

empregado pode visuaizar
suas chances de carreira via
organograma.

Cada um deve preparar sua
promocgdo preparando substi
tuto

9CI | Aplicar técnicas de avaliagdo de|Ocorre no decorrer do
desempenho durante a vigéncia do| contrato. Geralmente renova
contrato de experiéncia como estratégia| aos 30 dias. Se tem algo a
de adaptagdo, qualificagdo no cargo. corrigir é falado
9 | Aplicar técnicas simples e dinamicas de Ocorre avaliacéo e
CP | avaliagdo de desempenho durante a acompanhamento do recém
vigéncia do contrato de experiéncia contratado. Tem clareza de
como  estratégia de  adaptacdo, adaptar o contratado para néo
qualificagdo no cargo. incorrer nos custos denovo
10 | Implementar agles de avaliagdo de| Generdiza-se a avaliagdo| Generdiza-se a avaliagdo
desempenho na vigéncia do vinculo | feita por colegas, grupo,|feita por colegas, grupo,
como forma de evitar afastamentos de | reuniGes, chefe-empregado ,| reunides, chefe-empregado ,
contratados: cliente. Houve pesquisa junto| cliente.
- diagnostico fragilidades e| acliente. Deve-se dar retroalimentacéo
potencialidades; Avaliagdo é um processo de | Enfatizar os acertos— elogiar
- retroalimentacdo chefia X | presencae acdo
empregado
10 Deve-sedar retroalimentacdo | Avaliagdo de desempenho
Enfatizar os acertos— elogiar | c/estratégiade:
Avaliagdo de desempenho| detectar e resolver
clestratégia de: dificuldades
detectar e resolver
dificuldades, apontar para necessidades de
apontar para necessidades de | treinamento e capacitacdo,
treinamento e capacitacéo, descobrir  potenciais para
descobrir  potenciais para| atuais ou novas frentes;
atuais ou novas frentes; criar seguranga aos emprega
criar seguranca aos emprega | dos e mostra caminhos para a
dos e mostra caminhos para a| carreira
carreira - reduzir os custos de
- reduzir os custos de rotatividade de pessoal
rotatividade de pessoal
11 | Implementar processosdetrabalhosque|-  parte programa5S - Embrigo de um
valorizam a participagéo dos|- Programa Qualidade Programa de Qualidade;
empregados, a visdo de equipe e a Cotrijui - Cultura de Qualidade
qualidade: - Assisténcia Técnica Cotripal;
- naestratégia do Programa Qualidade personalizada - Canal de sugestbes ndo
- Caso de Caixasugestdo anbnimo

- Exemplo dageréncia

- Reunidesde bom dia

- Reunifesinterniveis

- N&o programa de partici
pacdo em resultados

- Gerentes c/exemplo

- Reunidesdeiniciar odia
- Reunibesinterniveis

Ha participagdo em
resultados ndo oficial
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Quadro n° 09 — Comparativo das préticas de gestdo de RH diante das politicas de RH

- continuagdo

Ref. POLITICASDE RH COTRIJI COTRIPAL

12 | Tratar as relagdes no trabalho de forma | Refeitério, Planos de Salde e | S6 ha refeitério em Panambi
uniforme visando menor incidéncia de | Cesta basica, estéo diferentes| por forcadelei.
conflito e melhorias no desempenho: para beneficiar o de menor| Uniforme por areaderisco
- critérios de escaonamento de|renda Jornadatrabalho cfelei
beneficiar os de menor renda Uniforme por &readerisco Turnos trabalhos por

Jornadatrabalho cfelei adequacdo a demandas
Turnos trabalhos por | trabalho

adequacdo a demandas

trabalho

13 | Adequar as préticas de gestdo de|- Cumprir aspectos legais,| Cumprir aspectos legais,
recursos humanos aos dispositivos| evidente que ha| evidente que ha
legais em todos os niveis, visando a | interpretagdes divergentes. interpretacdes divergentes
minimizar conflitos e melhorias no| Cumprir estabilidades. CIPA, | Cumprir estabilidades. CIPA,
desempenho: sindicato, maternidade, sindicato, maternidade,

- alei éum aspecto ético-profissional
- cumprir convengdes coletivas

14 | Estabelecer um sistema de remuneraggo | remuneragdo ¢/ sdario| remuneragdo ¢/  sdario
de empregados gue atenda aos|mensa fixa, sem parcelas| mensa fixa, sem parcelas
dispositivos legais, as convengles| varia veis, exceto o caso dos| varidveis;
coletivas, ea critériosdaorganizagdo: | vendedores de ferragens e| Aplicagdo convengoes
- comissionamento setor vendas veterinaria  da  Cotrijui; | coletivas — regulam os pisos

Aplicagéo convencles| salariais e os indices de

coletivas - regulam os pisos | reposicdo salarial, embora

salariais e os indices de| predomina

reposicdo salarial, embora| grade de salarios por fungéo,

predomina. onde ha pardmetros para
nortear avancos salariais.
Esta grade tem trés niveis e
dentro desses, 10 faixas. Por
essa grade se fixam os
avangos por merecimento ou
mesmo de troca de cargo. Na
avaliacdo por merecimento
levase em conta O
desempenho. O tempo de
funcdo e formagdo escolar
ndo sdo fatores que
interferem na escalada dessa
grade.

15 | Melhorar as condicOes de vida de seus| Os entrevistados, de uma| Os entrevistados de uma
empregados proporcionando-lhes| forma geral, mencionam os|forma gera mencionam o0s
acréscimos diretos em sua renda| beneficios listados  nas| beneficios listados nas
familiar: politicas, o que demonstra o | politicas, o que demonstra o
- refei¢des, vale transporte, creche, seu conhecimento seu conhecimento

16 | Oferecer aos empregados um conjunto | Os entrevistados, de uma| Os entrevistados, de uma

de servicos  que representem
complementagdes indiretas, ou até
contin genciais, em suas rendas, ou
mel horias nas condi¢des de trabal ho:

- crédito para gastos, seguro de vida,
plano de salide, |ocais de lazer.

forma geral, mencionam o0s
beneficios  listados nas
politicas, o que demonstra o
seu conhecimento

forma geral, mencionam os
beneficios  listados nas
politicas, 0 que demonstra o
seu conhecimento
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Quadro n° 09 — Comparativo das préticas de gestdo de RH diante das paliticas de RH

- continuagdo

Ref.

POLITICASDE RH

COTRIUI

COTRIPAL

17

Estruturar servigos e programas na érea
de Seguranca e medicina do trabalho, ou
em controles ambientais, que revertam
numa melhor qualidade de vida de
trabalhadores, clientes, fornecedores e

Existe clareza dos gestores
sobre isso. Coincidem as
mencoes.
Acrescenta-se Brigada de
Incéndio

Existe clareza dos gestores
sobre isso. Coincidem as
mengoes.

Acrescenta-se atencdo aos
aspectos de manutencdo e

sociedade em gerd: CIPAEPI, controle de produtos
SESMT,SIPAT,PCM SO, PPRA alimenticios
18 | Vincular a qualificacdo e capacitacdo | Interface com Selecdo
Cl |de empregados ao Programa de| Treinamento interno usando
Qualidade Cotrijui, com adequacdo as | chefias e técnicos locais. Par
disponibilidades  orcament&rias  e| cerias com fornecedores e ¢/
envolvimento dos gerentes  e| entidades de formagdo. Maior
supervisores de dreas/setores. geracdo de FATES.Treina
mento via atuagdo junto ao
empregado.Socializar as
aprendizagens dos treinandos
externos. Chefia como Trei
nador.Criar  controles de
dados ¢ treinamento
Motivar a educagéo continua
Vaer-se de levantamento de
necessi dades de treinamento
Visitas técnicas
18 | Direcionar a qualificagdo e capacitacéo Interface com Selegdo
CP | de empregados ao papel socia da Treinamento interno usando

Cotripal e aos seus objetivos, bem
como a realizagdo de cada individuo
como cidaddo e profissional, firmando
parcerias que envolvem a cooperativa,
as suas geréncias e os empregados, 0s
fornecedores e organizagdes formadoras
de recursos humanos.

chefias e técnicos locais.Par

cerias com fornecedores e ¢/
entidades de formag&o. Trei

namento via atuag&o junto ao
empregado.Socializar as
aprendizagens dos treinandos
externos. Chefia como Treina
dor.Criar controles de dados
s treinamento. Motivar a
cagdo continua.  Treinar
vendedor p/agregar valor a
venda.

O quadro comparativo, estruturado no Quadro n° 09, agpresenta a comparacéo das
préticas de recursos humanos descritas pelos gestores intermedi&ios das duas cooperativas
com as politicas de recursos humanos definidas nessas. A andise oriunda dessa comparacéo

proporcionou perceber, em linhas geras, uma consonancia entre ambas. Ha agumas
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dissonancias. Para apontar essas constatacOes, opta-se por apresentar as politicas de recursos
humanos estruturadas a partir das falas dos gerentes de recursos humanos, uma a uma, com 0s
comenté&rios correspondentes. A cada politica estruturada, acrescentam-se as constatacOes da
pesquisa junto aos empregados, emitindo assm um quadro anditico, oriundo da triangulacéo

de dados proposto no método de investigacao.

Politica 1 - condituir um banco de candidatos. as duas Cooperativas vdem-se de
diferentes mecanismos para congituir um banco de candidatos para atender as demandas.

Usam paratd inscricdes de candidatos, curricul os, identificacdo de potenciaisinternos.

Politica 2 - vaorizar o recrutamento interno: as posicies dos gestores coincidem com
a politica tracada, e o recrutamento interno € tido como uma oportunidade de crescimento
para 0s empregados, representando um fator motivaciond para esses se esforcarem e se
capacitarem para assumir novos cargos. Fecha, pois, a postura dos gestores com a posicéo
goresentada por PFEFFER (1994), enfatizando que a promogdo interna edimula o
treinamento e 0 desenvolvimento de habilidades. Chama a atencdo o resultado da questdo
sobre a promogdo interna, aplicada aos empregados ( quadro n° 8). Os indicadores apontam
para o fato de que os empregados néo estdo percebendo oportunidades de promogdo com toda
a veeméncia, pois € baixo o percentua dos que percebem-na sempre (apenas 1,41% na
Cotrijui e 0,0% na Cotripa).

Politica 3 - Recorrer a0 recrutamento externo: as duas cooperativas recorrem ao
recrutamento, mas a Cotripd enfatiza que o faz via fontes formadoras ou informagdes
internas.  Em ambas 0 recurso do recrutamento externo ocorre por meio de multiplas técnicas.
De modo gerd, as entrevistas gpontam para a confirmacdo do envolvimento dos gestores

NESSe Processo.

Politica 4 - vder-se da terceirizacdo como recurso de suprimento de demandas de
trabalho: regidtra consonancia entre os dois cenarios, predominando 0 uso desse mecanismo

de suprimento de demandas de trabaho na érea de recebimento e armazenagem de graos.
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Politica 5 - enwolver equipe multidisciplinar e gplicaw  multitécnicas na sdecéo:
comum nas duas cooperativas, ocorrendo, de forma gera, o envolvimento da equipe de RH, o
gerente/chefe de servigos e o médico. Para cargos com maior grau de responsabilidade, como
técnicos, gerentes e chefias, S0 aplicadas mais de uma técnica de sdegdo, como entrevista,
testes, e cadastros. A Cotrijui conta na equipe com servico de psicologia, 0 que certamente
edard contribuindo para o aperfeicoamento na profundidade do processo. Os resultados da
questéo sobre o envolvimento do gerente na sdegdo, gplicada a empregados, confirmam a
efetiva presenca desses (questdo 2 do Quadro n° 8). Muitos gestores ja tém como prética e
preocupacéo a venda da imagem da cooperativa quando da edicdo de um processo seletivo.
Com base em FERREIRA et a. (1997), apresenta-se no referencid tedrico  eementos que
reforcam a necessdade dessa prética, enfatizando o desenvolvimento, por parte das

organizagOes, de atributos que as tornem atrativas aos olhos dos candidatos.

Politica 6 - buscar continuo aperfeicoamento dos mecanismos de socidizacdo do novo
empregado: todos os gestores entrevistados reportamrse a préticas de integracdo do novo
empregado, em diferentes egtilos, por reconhecerem a importancia desse procedimento e das
informagdes repassadas, tanto no que se refere aos aspectos globais da organizagdo como aos
setorials, aos simbolos, aos ritos, aos vaores. Os empregados percebem isso nitidamente
segundo gpontam os dados relativos as questdes formuladas( questdes 3 e 4 do quadro n° 8).

Politica 7 — na Cotrijui est& definida para estruturar  descricbes sumarias de cargos de
modo a ndo inibir a criatividade e a inovacdo e a propria atudizacdo, enquanto a Cotripa
completa este texto definindo 0 uso auxiliar os programas de prevencéo de acidentes. as
descricbes de cargo ndo sdo feitas em todas as &eas, e nas exigentes, predominam as
descricbes suméias, que tém dguns dedtinos certos, como contribuir nos processos de
recrutamento e sdecd e nos planos de prevencdo de riscos ambientais. Essas préticas
encontram respaldo no referencial tedrico extraido de MOTTA (1993) quando afirma que as
descriches de cargos deixam de ser claras e completas, para serem flexiveis a mudancgas
continuas. Pondera, ainda aquele autor, que o0 excesso de detahes nas descricbes de cargos

ndo se sustenta porque dificulta a agilidade com que 0 mercado precisareagir.
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Politica 8 - visudizar, no organograma, as oportunidades de carreira no trabalho e na
organizacdo: embora hgja sintonia entre politicas e préticas de explicitardo no organograma de
uma fonte de percepcdo da carreira, as duas cooperativas precisam gerenciar um projeto que
faca 0 seu quadro funcional realmente perceber isso, pois os indicadores relacionados a

guestdo 6 (quadro n° 8) gpontam para um desconhecimento disso.

Politica 9 - aplicar técnicas de avdiacdo de desempenho durante a vigéncia do
contrato de experiéncia como edratégia de adaptacdo e qudificacd no cargo: € nesse
periodo em que mais 0s entrevistados demonstraram preocupacdo em avaiar os contratados.
Perpassa pdos depoimentos a idéa de que o vencimento de um contrato de experiéncia
pressona essa atencdo. O referencid tedrico aborda outras vantagens na avdiacdo de
desempenho de um recém-contratado, 0 que deveria ser refletido e adotado, como melhor
adaptacéo, reducdo de rotatividade, reducdo de processos de recrutamento e selegdo. Também
presente em poucos gestores uma prética de avdiacdo com efetiva comunicacdo entre
avdiador e avaliado.

Politica 10 - implementar agBes de avdiacdo de desempenho na vigéncia do vinculo
como forma de evitar afastamentos de contratados. deter-se na andise das respostas as
questdes 7 e 8, aplicadas a amostra de empregados, permite deduzir um quadro problemético
no uso de técnicas de avaliagdo de desempenho. Os indices mostram que os empregados
sentemse avdiados, mas em contrgpartida ndo sentem o feedback dos gestores sobre os
aspectos da avaliacdo. Na questdo 17, os empregados relacionam como de bom nive a
comunicacdo entre gerentes e empregados, 0 que, contudo, ndo é o caso, como fica
evidenciado, no retorno sobre a avaiacdo de desempenho. A questéo 18 questiona se todos
conhecem as metas, e as manifestagdes et inclinadas para 0 postivo; contudo a questdo 19,
que pergunta sobre o reconhecimento dos resultados, revela uma insatisfacdo expressiva
Ficam aspectos a sem amplamente andlisados pelos gestores para  encontrar
encaminhamentos.

Poucos gestores falam com propriedade sobre efetivas avaiagbes, em especid a que
edabdece uma inter-relacdo avaliador e avaiado. Cabe aos gestores buscarem préticas
avancadas, como 0 méodo 360 graus, descrito em MARRAS (2000), ou outros desde que
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privilegiem o feedback. As cooperativas devem tracar como diretrizes edtratégicas em sua
gestéo de recursos humanos a implementagcéo de procedimentos de avaiacdo de desempenho

gue permitam a descoberta de potenciais em seus quadros.

Politica 11 - implementar processos de trabaho que vaorizem a participacdo dos
empregados, a visdo de equipe e a qudidade na Cotrijui desenvolve-se um Programa de
Qualidade Cotrijui, enquanto na Cotripal, 0 processo eta numa fase de senshilizacéo.
Percebe-se nos depoimentos que a busca de préticas de participacdo do quadro funciona é
necessria, € um programa de qudidade seria o caminho. A Cotripd tem receio de um
exceso de formdizaghes, no entender de aguns gestores, comuns nos programas de
qualidade vendidos em pacotes. Na Cotrijui, embora até aqui isso ainda ndo sga perceptivel,

os gestores comungam da néo excessiva formalizacdo que um programa deve ter.

Independente de um programa de qudidade, ha uma s&rie de préticas interessantes
sendo desenvolvidas, porém percebe-se que sdo casos isolados. Caberia a criacdo de um
forum, se ja ndo existe, para reunir os gestores, sgga no ambito de cada cooperativa, ou mesmo
um forum intercooperativas, e nesses caberia criar espacos de debates e de socidizacdo de
pratices gerencias, 0 que assim maximizaia as praicas adequadas. Retoma-se MOTTA
(1993) para fortdecer a idéia de que a participagéo deve ser implementada como uma forma
ou um meio de o individuo se sentir membro da organizacdo, podendo influenciar os destinos
dessa. A questdo 9 formulada aos empregados, apresenta o resultado no quadro n° 8 com uma
divisio entre os que percebem a participacdo e 0s que ndo a percebem. Isso demonstra que €
necessaia uma acdo mas indituciond e ndo isolada, inclusve com programas que tenham

ac0es de marketing interno.

Politica 12 - tratar as relagbes no trabaho de forma uniforme, visando a menor
incidéncia de conflito e a melhorias no desempenho: h& consonéncia entre politica e as
préticas relatadas, ressatando preocupacéo em oferecer situagOes diferenciadas em funcdo de
atender aqueles de menores nivels salariais. Se compararmos os indicadores da questdo 10,
apresentados no quadro n° 8, pode-se concluir que também se faz necessario um programa de
endomarketing para que todos tenham mais clareza, viso que em torno de 25% responderam

gue sempre todos recebem o mesmo tratamento.
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Politica 13 - adequar as préticas de gestdo de recursos humanos aos dispositivos legais
em todos os nivels, visando a minimizar conflitos e a obter mehorias no desempenho: ha
uma postura ético-profissonad nesses aspectos. Ambas as  cooperativas adotam
criteriosamente  os reflexos legais inerentes ao trabalho, a previdéncia, e a outros campos que
afetam as relagdes no traba ho.

Politica 14 - estabdlecer um sistema de remuneragdo de empregados que atenda aos
dispositivos legais, as convengdes coletivas, e a critérios da organizacdo: hd o predominio de
préticas tradicionais de remuneracdo, com parcelas fixas, mensais. Na direcdo de parcelas
variavels, a excegdo dos casos de comissonamento, ndo h4 avango em moddidades de
remuneracdo edtratégica, com vinculagbes a resultados e desempenhos, a riscos e
participagbes no processo de capitaizacdo das cooperativas. A Cotripa relata a existéncia de
um pagamento de parcelas a tituo de participacdo nos resultados, mas ndo tem um programa
forma nessa linha. Alegam nd enquadramento, 0 que talvez deva merecer um estudo mas
profundo da legidacdo, pois se poderd qudificar o0 programa e o envolvimento dos
trabalhadores se contempladas as formdidades, e assm houver uma  discussio entre
cooperativa e empregados. Percebe-se uma dtitude reativa no que se refere as convengoes
coletivas, pois, sdvo mehor juizo, as cooperaivas ndo tém uma participacdo auante junto

aos sndicatos de classe patrond quando das negociagtes das convengdes coletivas.

Politica 15 - mehorar as condi¢bes de vida de seus empregados, proporcionando-lhes
acréscimos diretos em sua renda familiar: os beneficios consderados nessa politica como
direto, caso do refeitdrio, creche, em verdade, ocorrem nas duas cooperdtivas gpenas nas

ingtaacles da sede. Predominam outras vantagens listadas na politica seguinte.

Politica 16 - oferecer aos empregados um conjunto de Servigos que representem
complementagbes indiretas, ou aé contingenciais, em sSuas rendas, ou mehorias nas
condicbes de trabaho: nesse cenario, o0 tratamento se estende a todas as instdagbes. Os
gerentes em seus depoimentos, demonstraram conhecer essas concessdes, mas, se forem
andlisadas as respostas dos empregados (questdo 11 do quadro n° 8) essas remetem a dgumas

preocupacdes no sentido de que predomina o grupo dos que responderam que iSO ndo vem
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atender as demandas. Sabe-se da dificuldade de satisfazer as diferentes expectaivas de um
grupo expressvo, mas sugere-se ultimar dgum programa de divulgacdo do que representam

eses servicos. Deve-se partir para uma espécie de endomarketing.

Politica 17 - edtruturar servicos e programas na aea de seguranca e medicina do
trabalho, ou em controles ambientais, que revertam em mehor qudidade de vida dos
trabalhadores, dos clientes, fornecedores e sociedade em gerd: esta politica parece ser a que
mais fluéncia tem em todos os nivels. HA uma sntonia que s va difundindo nes fdas dos

gestores e nos resultados das questdes 12, 13 e 15 e 16 ( indices no quadro n° 8).

Politica 18 — na Caotrijui esta definida como a de Vincular a qudificacéo e capacitacéo
de empregados a0 Programa de Qudidade Cotrijui, com adequacdo as disponibilidades
orcamentérias e envolvimento dos gerentes e supervisores de &eas/setores, enquanto na
Cotripal €la vem Direcionar a qudificacdo e capacitacdo de empregados a0 papd socid da
Cotripa e aos seus objetivos, bem como a redizacd de cada individuo como cidadéo e
profissona, firmando parcerias que envolvam a cooperativa, as Suas geréncias e 0s

empregados, os fornecedores e organi zagoes formadoras de recursos humanos.

Reativo a politica os depoimentos de gestores da Cotrijui gpontam para uma
certa timidez na area de capacitacdo de recursos humanos, o que esta também demonstrado
pelo resultado das respostas a questdo 14 e 15 no quadro n° 8, que aponta para a fraca
percepcdo das acles de quaificacdo pelos empregados. Deve-se destacar aqui também, em
ambas as cooperdivas, um quadro de inicidivas isoladas, mas sem a exigéncia de um
“programa guarda-chuvd’ que abrigasse as iniciativas sob um tema gerador comum as &ees
em cada cooperativa. O férum de gedtores sugerido acima pode ser uma edratégia
Programas de quadificacdo Sdlidos tornam-se imprescindivels, pois viabilizan o crescimento
das pessoas, trabdha a sua maturidade, atudiza seu potencid criativo e com isso condtitui um
corpo funciond eficiente e eficaz.
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6.3. A gestdo de RH da Cotrijui e na Cotripal e a orientacdo ao comprometimento

A processualidede do tratamento de dados vem desenvolvendo um processo de
reducdo de dados, e assm chega-se ao Ultimo dos objetivos especificos, que pretende, depois
de andisada a consonancia ou ndo entre as praticas e as politicas de recursos nas cooperativas
em edsudo, \veificaa s préaticas estdo orientadas a0 quadro de chaves de

comprometimento apresentado por DESSLER (1996).

No referencia teodrico, gpresentam-se quatro enfoques trazidos por BRITTO e d.
(1995): o afetivo, o ingrumental, o sbcio-normativo e o comportamental. O enfoque afetivo
enfatiza aspectos relacionados a0 sentimento de ledldade, a0 desgo de pertencer, e a
identificacdo com os vaores da organizacdo, da cultura organizaciond, dos simbolos e ritos,
dos objetivos e metas organizacionais. O enfoque instrumenta enfatiza as recompensas ou
custos associados a condicdo de membro, como investimentos que o individuo vem fazendo
na linha do desenvolvimento de habilidades, competéncias, e a participacd em planos de
beneficios. O enfoque Sicio-normativo: tem como ponto central 0 exercicio do controle e
edabelecimento da subordinacd e cria pressdes sobre o individuo. O enfoque
comportamental passa pela concepcdo de que o individuo desenvolve comportamentos que se
tornam adequados, se competibilizados com as expectativas da organizaco.

O Quadro n° 10 foi estruturado para uma nova etapa de reducéo de dados e posterior
andise. Representa um quadro de andlise que abrange as oito chaves do comprometimento
abordadas por DESSLER (1996). Os parametros, mencionados em cada chave, foram
sstematizados a partir do referencia tedrico construido neste estudo, a partir da obra dagquele
autor.

Andisando as abordagens das oito chaves edtruturadas por Desder (1996), sintetizadas
no Quadro n° 10, percebe-se que esse quadro de andise enquadra-se nos enfoques afetivo e
insrumental. Essa  afirmacdo encontra sua fundamentagcdo nas consderagbes a seguir: @) o
enquadramento no enfoque afetivo tem sua fundamentacéo a partir dos parametros abordados

no quadro de andlise, na totdidade das chaves, b) o enquadramento no enfoque instrumental
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s di a patir dos pardmetros abordados no quadro de andlise, nas seguintes chaves.

(6)seguranca, (7)recompensas extrinsecas e (8) redlizacéo.

Quadro n° 10 — Andlise das Préticas de Gestéo de RH

CHAVES DO COMPROMENTIMENTO PRATICAS DE GESTAO DE RH DAS COOPERATIVAS

QUADRO DE ANALISE DE DESSLER

ENQUADRAVEISEM CADA CHAVE.

1—ValoresPeopleFirst

Respeito pelo individuo — confianca
Honestidade e amabilidade nas relagcdes
Ofertade ambiente de Qualidade
Ser imparcid — tratar todos igualmente
Viabilizar as mesmas oportunidades

Dar e praticar aidéia de que a pessoa esta
em primeiro lugar na organizagéo

Viabilizar oportunidades de promoc®es internas através de
recrutamento .

Tratamento igualitério em questfes legais.

Concessoes das situacdes de estabilidade.

A percepcao de estabilidade pela competéncia.

A busca de pessoal nas fontes formadoras demonstra
valorizagéo.

Oferta de programas de beneficios que contemplam seguro,
plano de saude.

2 — Didlogosde M &o Dupla

- comunicacdo inter-niveis Retorna aqui a questao dasiniciativasisoladas de

- faar <<>>ouvir comunicacdo, de reunifes, e outros mecanismos de inter-

- recepcao e respostas a queixas relagBes. Num conjunto haruidos entre as falas dos

- efetivaavaliagcdo de desempenho bilateral gestores e as percepcdes dos empregados.

- ato da punicdo/da disciplina com énfase| As acgdes de avaliagdo de desempenho, emboraisoladas e
paraa orientacdo nem sempre de duas vias.

- recepcdo de idéias com retorno de
encaminhamentos

- ambientes de livre acesso ( sala sem parede,
porta aberta)

- pesqguisade opinido x retornos

- canal deinformagbes s/ a organizacéo

3 — Comunhéo

- eliminagdo de diferencas de status N&o foram relatadas situagdes de distingdo de locais para

- participacdo em diagnosticos, decisdo e|refeicbes, estacionamentos, e outras formas de distinguir,
resultados exceto os niveis hierarquicos e salariais.

- trabalhos em equipe, grupos H4 uma forte ligagdo a simbolos, ritos relatados nos

- ritos, simbolos, histérias, Quadros anteriores.

- rodizios nas fungbes Todas as areas praticam sistemas de reunides informativas.

- Chefias se envolverem natarefa

- Reunides peridédicas

4 — Mediagdo Transcendental Cotrijui e Cotripal criaram o carismada sualogomarca.

Criagdo de ideologia(missdo, valores da
organizagdo — forma bésica de pensar e
fazer)

Criacdo de carisma (ter algo que orgulha ou
gue respeitam)

Conversdo ideolégica (
valores, ritos....

treinar para

A credibilidade como valor
Cada umatem sua missdo formalizada




Quadro n° 10 — Andlise das Préticas de Gestéo de RH - continuacéo

CHAVES DO COMPROMENTIMENTO -
QUADRO DE ANALISE DE DESSLER

PRATICAS DE GESTAO DE RH DAS COOPERATIVAS
ENQUADRAVEISEM CADA CHAVE.

5 — Contratacdo Baseada em Valor

Além de habilidades busca nocéo de
Qualidade, experiéncia, valores pessoais;
Valores como cooperacdo, tendéncia a
aprendizagem;

Orientagdo para qualidade, equipe

Atuacgéo do gerente no processo

Entrevista como técnica fundamental para
conhecer os valores, as orientagtes

As duas cooperativas aplicam multitécnicas de selecdo com
vistas a diagnosticar valores pessoais. H4 manifestaces
transcritas no diagndstico que expressam o que os gerentes
buscam.

A préatica da participagdo do gerente se enquadra nesta
chave.

6 — Seguranca

Demissdo s6 em casos extremos, individual
ou coletivamente — crises financeiras
Evitar as ondas de demissdes, listas, etc
Estruturas enxutas pararesistir crises
Plano remuneragdo com parcelas flexiveis e
sob risco — reduz temporariamente em crise
Garantias as estabilidades
nas sazonalidades resolver com contrato
temporério

trabalhar com jornadas reduzidas

- Cotripa: empregado ¢é estavel desde
comprometido

- Asterceirizagdes

- Garantem as modalidades de estabilidades de lei e de
convencdes coletivas.

- Expressivas agbes em seguranca e medicina do
trabalho

que

7 — Recompensas Extrinsecas

Ter claro de que o salario por si sO nédo
compromete

Praticar o enfoque nas pessoas

Praticar o didlogo de m&o dupla

Ter condutas que levem a seguranca

Dar autonomia ao empregado

Oferecer complementacgdes de renda
Suprimir controles/supervisdo rigidos e
instituir auto-controles

Ter planos de beneficios que demonstrem
gue oS quer por muito tempo

Participagao resultados/distribui¢éo agoes.

Existe a clareza da necessidade de se ter
complementares de beneficios.
- Expressivas a¢fes em seguranca e medicina no trabal ho.

planos

8 — Realizacao

Viahilizar o desenvolvimento das pessoas
Permitir realizag@o de sonhos/necessidades
Auxiliar narealizagdo e sucesso tarefa
Delegar poderes

real programade promoc&o interna
realizacdo do bem estar de cada um

Desafio de se preparem em suas fungBes com vistas a
serem vistos para casos de promogao.
As iniciativas na area de qualidade e de capacitacdo, se
viahilizadas, fardo brotar arealizagéo.

Da interpretacdo do Quadro n° 10 abstrai-se que hé a presenca de préticas de gestdo
de recursos em todas as chaves do comprometimento descritas por Desder. Em agumas a
incidéncia é incipiente, noutras mas expressva.  Como incipientes pode-se aertar as
cooperativas para as préticas discutidas a seguir. Na chave do didogo de médo dupla,

congderando a necessdade de implementar préaticas mais reais de avdiacdo de desempenho
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com retrodimentagdo ap avdiado. |0 va efetivamente oportunizar a dntonia dos objetivos
organizacionais e os objetivos individuais, ou peo menos diagnosticar aspectos contraditérios
e asdm achar dternativas de minimizar a disténcia que separam dois aspectos. Na chave
das recompensas extrinsecas, embora hgja préticas bem expressivas, pode-se explorar uma
maior divulgacdo do que € feito pois, assim, os empregados passam a entender agumas
préticas que hoje avaliam como distantes de suas expectativas. Os programas de participacéo
nos resultados, ja existentes em uma das cooperativas mas sem a conotacdo legal, podem ser
edratégias que venham a comprometer mais oS empregados, uma vez que s envolvem na

definicéo de metas, na processuaidade da producéo e na avaiacdo de resultados.

Ainda na chave das recompensas extrinsecas, as cooperativas deveriam pensar  em
transformar-se em cooperatives integrais, ito € associar seus empregados, ou dar-lhes
asento  nas indéncias ddiberativas, como uma forma de envolvimento e comprometimento
com os planos e os resultados, pois assm estariam capitdizando sobre seu trabaho e também

Se expondo ao risco em caso de dificul dades econdmi co-financeiras.

A chave de redizacdo fica & mercé de um plano indtituciond de capacitacdo, pois
exise um certo grau de retracéo nessa &ea. A criagdo de um programa globa, no estilo de
“programa guarda-chuvd’, pode vir a dar mais conssténcia. Esse baixo indice também pode
ser melhorada com edtratégias avancadas em capacitacdo, do tipo treinamento on-ling, ou em
rede de negdcios, onde cada uma das cooperativas cria um cand de comunicacdo entre a
direc@o e os niveis téico e operacionas e vice-versa, e todas as areas teriam ao mesmo tempo,

no mesmo estilo, um encontro com os objetivos e os resultados da organizacéo.

Por fim, de uma forma gerd, embora as chaves estgam contempladas com préticas de
gestdo de recursos humanos em sua totdidade, vae destacar que ha dissonéncias entre as fdas
dos gestores e as respostas dos empregados. Em muitas dessas situacOes, a solucdo vem por
um audacioso programa de endomarketing, que nada mais € do que propiciar a todos o0s
empregados um processo de integracd na organizacdo. Integracdo que mostre, dém das
diretrizes, objetivos e metas organizacionais, todas as politicas e préticas de recursos humanos
e que discuta com os empregados como estéo pensadas e que reflexos trazem para as

cooperétivas e 0s empregados.
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CONCLUSAO

Concluir este estudo remete a responder se efetivamente esta cumprida a meta tracada
de verificar em duas cooperativas de producéo do Noroeste do RS, especificamente a Cotrijui
e a Cotripa, se as préticas de gestdo de recursos humanos aplicadas estéo orientadas ao
comprometimento. O texto da andise confirma que os objetivos especificos foram, um a um,
sendo acangados. O primeiro — o de diagnogticar essas préticas na descricdo de gestores
intermediaios - foi possivel, pois os integrantes dessa amosira ndo probabilisica  por
tipicidade, como a classfiqguei na descricdo do método, esmeraramse em fdar de suas
préticas, e, a partir de suas fdas, foi possivd sstematizar quadros sintéticos que compdem o
capitulo da apresentacdo dos resultados. A andlise de contelido, como método de tratamento
dos dados coletados, permitiu registrar impressOes importantes dos gestores que se
dispuseram adar as informages.

Partir para 0 segundo objetivo especifico — 0 de congtatar como essas préticas estdo
rlacionadas com as politicas tracadas pelas Cooperativas nessa &ea - exigiu que e
levantassem as principais diretrizes que norteilam as acles nessa &ea, em cada cooperativa. A
partir dos relatos dos respectivos gerentes de recursos, construiu-se um conjunto de politicas
de recursos humanos. Estas, até agui, ndo estavam formamente estruturadss. E cdaro que
poderdo ndo contemplar tudo 0 que as coopedivas tém contemplado, mas a sua
sSstematizacéo passou a representar um ferramental para essas e que poderd ser discutido e
redefinido, com vidas a efdivamente passyr a se condituir  politica oficia de recursos

humanos.

A comparagéo entre politicas e préticas foi redizada As andlises mostram que hd um
acentuado grau de consonancia na grande maoria  Mas isso ndo pode levar a uma
acomodagdo, considerando que a manifestacdo da amostra de empregados por vezes passa a
inspirar  contradicdes ou fata de sintonia, com necessdade de gustes, portanto. Confrontar

essas préticas com a percepcdo de uma amostra de empregados era também um objetivo



especifico, ndo como medida do grau de comprometimento, mas como o diagnégtico junto a

essa amostra da sua percepcao do que é praticado pel os gestores.

E a questdo centrd de verificar se esse cendrio, até agqui descrito, etaria orientado  ao
comprometimento dos empregados com 0s objetivos organizacionais também se respondeu,
de forma positiva, mas com um conjunto de consideragfes que podem ser (teis para qudificar
as préticas de gestdo de recursos humanos. 1ss0 se redfirma com as andises procedidas no

quadro n° 10 e suas consideracoes.

Rever a petinéncda das judificativas inicidmente formuladas permite dizer que o
estudo contribui para 0 Plano Estratégico de Desenvolvimento do Noroeste do Estado do RS
no sentido da articulagéo das escolas de 3° grau na audizacdo de recursos humanos como
fator determinante na capacitacdo e inovacdo nas organizagdes e na prépria Unijui. Isso se da
a0 se condderar que o resultado representa subsidios para discussdes pertinentes ao tema no
colegiado de docentes dessa Universdade, dém de abrir uma campo de pesguisa a ser
explorada em estudos de conclusdo de cursos de graduacéo e de pds-graduacao.

Nas organizacOes pesquisadas, a expectativa demonstrada no decorrer do
levantamento de dados para 0 presente estudo girou em torno da obtengdo de um instrumento
sstematizado de suas acOes na aea da gestéo de recursos humanos, instrumento esse que
provocasse uma reflex8o das préticas das organizactes a luz de referenciais tedricos. Entende-
£ que devem ser efetivas as agbes de qudificar seus gestores ndo O em habilidades
gerencials, mas também em competéncias voltadas ao congruir, descongtruir e recongtruir

dessas préticas, a partir de atitudes de reflexé&o.

A pesquisa agqui redizada, permite, ainda, a extensfo do referencid Sstematizado
neste estudo a outras organizagdes inseridas no contexto dos Consadhos Regionais, adscritos
a0 plano em questdo, consderando que poderdo abstrair partes do estudo como base de suas
mudancas. Com vidas a is0, 0 referencia tedrico foi produzido de modo a que o seu leitor
possa iniciar sua linha de raciocinio visudizando o contexto das organizagbes cooperativas.
Esse contexto comeca no entendimento das organizagbes e na inser¢do e no envolvimento

das pessoas com 0s objetivos organizacionals.



No que s refere ao levantamento de dados vale registrar que, mesmo ndo tendo
retornado a totalidade dos questionarios, isso ndo representa uma limitagdo, pois demonstra-se
no texto o seu grau de suUficiéncia, de aceitagdo, ao se judtificar no relato do método que ha

uma equival éncia nas perdas em cada uma das cooperativas.

O capitulo da andise dos dados contempla em seu texto uma s&rie de condtatagtes
que devem merecer reflexdo por parte das cooperativas. N&o se tem agui a pretensao de serem
€ssas as Unicas verdades, mas justamente quer-se provocar umareflexdo no sentido de que as
cooperativas possam extrair também algum resultado deste estudo, parao qual contribuiram
com tdo ricas informagdes. As constatagOes trazidas neste estudo, entretanto, ndo podem ser
generaliza das a outras organizagdes do género, poistém suaorigem em diagnostico préprio

de cada uma das duas cooperativas da amostra.
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ANEXOA
Data de aplicacao Codigoda | Codigo do | Fone/ Ramal NUmero
Instituicdo | municipio guestionario

Dia M és Ano
2000

UFRGS/ URI / Mestrado Interinstitucional em Administracao
Mestrando: Gustavo Arno Drews
Orientadora: Prof2 Dr.2 Marina Keiko Nakayama

Objetivo: Realizar o diagnéstico das caracteristicas e préticas de
envolvimento vigentes nas Cooperativas como elemento fundamental para a
elaboracdo da Dissertacdo de Mestrado que trata de: gestdo de recursos
humanos orientada ao comprometimento: a pratica em Cooperativas do
Noroeste do RS.

1) CATEGORIAS DE CARACTERISTICAS
1.1 —Quais os principais produtos?

Produto Unidade | Capacidade de unidade | Capacidade de
armazenagem beneficiamento ou
indudtrializacéo

SOJA

TRIGO

MILHO

AVEIA

FORRAGEIRAS

LEITE

SUINOS

BOVINOS

OUTROS

1.2 — Além das atividades acima, que outras desenvolve? Quantas e quais as unidades de
negdcios que operam?

1.3 Como esta formetada a estrutura organizaciond ( nivels hieré&rquicos e organizacéo do
quadro socid)?

1.4 NUmero de associados

| Categoria | Critério de estratificacio | NUmero
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Mini produtor
Pegueno produtor
Meédio produtor
Grande produtor

1.5 - NUmero de empregados:
Por tempo de servico NUmero Por grau de instrucéo NUmero
Atélano andfabeto
Dela3anos 1° grau incompleto
De 3 ab anos 1° grau completo
De5a7 anos 2° grau incompleto
De7 a9 anos 2° gral completo
De9all anos Superior incompleto
De 11 al3anos Superior completo
De 13 a 15 anos Especidizacéo
Mais de 15 anos Mestrado/doutorado

2) DESCRICAO DAS PRATICAS DE ENVOLVIMENTO

Quais as mecanismos de recrutamento utilizados? Adotam o recrutamento interno e
externo, por qué?

Que politicas e préticas de selecdo sfo utilizadas?

Como procedem a socidizagéo ( treinamento introdutdrio) do novo empregado?
A organizacéo cultivasimbolos, histérias, ritos, cerimoniais? Quais?

Os cargos estéo descritos? De que maneira? Os empregados sabem que carreira
podem seguir na organizacan?

A avdiacéo de desempenho éfeita? De que maneira?

Que préticas participativas sfo desenvolvidas na organizacéo?

Existern padrdes diferenciados no trato das relages de emprego? Quais?

Quais os beneficios concedidos aos empregados?

Quais as poaliticas de remuneracéo que predominam?

Quais os casos de estabilidade no emprego que ocorrem na organi zagcéo

Quais as politicas de seguranca no trabaho?

Quais programas de qudificacdo sdo desenvolvidos na organizacéo?
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ANEXOB
Data de aplicacao Codigoda | Codigodo | Fone/ Ramal | Numero do
Instituicdo | municipio guestionario

Dia M és Ano
2000

UFRGS/ URI / Mestrado Interinstitucional em Administracao
Mestrando: Gustavo Arno Drews
Orientadora: Prof2 Dr.2 Marina Keiko Nakayama

Objetivo: Realizar o diagnéstico, através de entrevista, das préticas de gestéo
de recursos humanos desenvolvidas por gestores intermediarios das
Cooperativas como elemento fundamental para a elaboracdo da Dissertacdo de
Mestrado que trata de: Gestdo de recursos humanos orientada ao
comprometimento: a pratica em Cooperativas do Noroeste do RS.

1) Para diagnosticar as préticas de gesté de recursos humanos que vocé desenvolve,
responda as questdes abaixo, explicitando em cada uma das StuacBes o por qué de seu
uso?

1.1 - Quais 0s mecanismos de recrutamento que utiliza? Adota o recrutamento interno e
externo? Por qué?

1.2 - Que préticas de slecdo utiliza? Por qué?

1.3 - Como procede a sociaizagéo ( treinamento introdutdrio) do novo empregado? Por qué?

1.4 - A organizacéo cultiva simbolos, histérias, ritos, cerimoniais? Quais? Por qué?

1.5 - Os cargos sob sua responsabilidade estéo descritos? De que maneira? Explicita aos em-
pregados saberem que carreira podem seguir na organizacao? Por qué?

1.6 — Faz aavaliagéo de desempenho ? De que maneira? Por qué?

1.7 - Que préticas participativas s9o desenvolvidas na organizacdo? E as que vocé
desenvolve?

1.8 — Utiliza padrbes diferenciados no trato das relagtes de emprego? Quais? Por qué?

1.9 - Quais os beneficios sdo concedidos aos empregados |otados em seu departamento?
1.10 - Quaisaspréticas de remuneracdo que predominam? Por qué?

1.11 — Em que circungtancias ocorre a estabilidade no emprego na organizagéo?

1.12 - Quais as préticas de seguranca no trabaho, adotadas em sua &rea de gestdo? Por qué?

1.13 - Quais programas de qualificacdo sio desenvolvidos para empregados sob sua
orientacéo?
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ANEXOC

Data de aplicacao Cad Instit Cod muni | Fone/ Ramal | N.° question

Dia | Més Ano
2000

UFRGS/ URI / Mestrado Interinstitucional em Administracao
Mestrando: Gustavo Arno Drews

Orientadora: Prof2 Dra Marina Keiko Nakayama

PARTE | - CARACTERIZACAO DA POPULACAO ALVO

Objetivo: Realizar o diagnéstico das caracteristicas pessoais e funcionais de
uma populagéo-alvo de trabalhadores das Cooperativas como elemento
fundamental para a elaboracdo da Dissertacdo de Mestrado que trata de:
Gestdo de recursos humanos orientada ao comprometimento: a pratica em
Cooperativas do Noroeste do RS.

|. Perfil Pessoal:
1) Qual é a sua data de nascimento? [...../...../19....]
2) Sexo? 1. ] feminino 2.[ ] Masculino
3) Qual é a sua escolaridade?
1.[...] Segundo grau incompleto

..] Segundo grau completo
..] Terceiro grau incompleto, Curso: ..........ccoeevvnevennnnn.
..] Terceiro grau completo, Curso: ...........cocvevneennenn.
..] Especializagdo em ...........c.coceunennnnn.
.JMestradoem ..........ccceeeinnennnn.
L JOUtro, qUal? e
4)Quais outros cursos voceé fez?

8.[...]N&o fiz outros cursos

9.[...]Fiz outros cursos. Quais? Cite dois.

Noghkhwd

Nome do curso Ano de realizagéo

[I. Perfil Profissional:
5) Qual é a data de sua admisséo na empresa? [...../...../19....]
6) Qual é a sua jornada semanal de trabalho?
1.[...]144 hi/s 2] ]22hs 3.[ ] outra?qual?.....
7) Como € a sua remuneracao?
1.[...]Fixa 2.[ ] flexivel 3.[ ] mista?qual?.....
8) Qual 0 seu cargo? .........coceveeniiinnnnnn. Em que érea exerce esse cargo ?
Administrativa/recurs hum
Agrotécnica
Armazenagem
Comercial
Financeira
Industrial
Supermercado

1]
2.
3.
4.
5.
6.[
71

(W FRESY ST [N (] (- (-
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PARTE Il - PERCEPCAO DAS PRATICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS PELOS
TRABALHADORES DAS COOPERATIVAS

Objetivo: Realizar o diagnostico, através de questionario, da percepgcdo por
parte de uma populacdo de trabalhadores sobre as préticas de gestdo de
recursos humanos desenvolvidas por gestores intermediarios das Cooperativas
como elemento fundamental para a elaboracdo da Dissertacdo de Mestrado
gue trata de: Gestdao de recursos humanos orientada ao comprometimento: a
prética em Cooperativas do Noroeste do RS.

INSTRUCOES PARA RESPONDER A PESQUISA

Este questionario vai indicar o0 que vocé pensa sobre as préticas de gestdo
de recursos humanos desenvolvidas pelos gerentes intermedidrios da sua
Cooperativa.

Suas respostas sao estritamente confidenciais. Por favor, ndo coloque seu
nome em nenhum lugar na pesquisa.

Leia cada questdo e assinale com um “X” a resposta que melhor representa
sua opini&o.

Marque apenas uma resposta para cada questdo, visto que marcacdes
multiplas ndo serdo contadas. Use uma das referéncias abaixo

5P sempre

4 b frequentemente
3 b eventualmente
2 b raramente

1P nunca
OPCOES

9. Na condigédo de trabalhador desta Cooperativa, vocé 51413211
percebe que...
9.1... as pessoas sdo promovidas ou trocam de cargo 5| afs3] 2|1
9.2 ...0 gerente participa das selecbes de pessoal s | afs]| 2|1
9.3 ..todo novo contratado passa por treinamento inicial s | afs]| 2|1
9.4 ..na cooperativa se valorizam datas, simbolos, s | a3 ]| 2|1
9.5 ..suas atividades estdo descritas s | a3 ]| 2|1
9.6 ..trabalhadores sabem a carreira que podem seguir s | afs]| 2|1
9.7 ..as chefias avaliam os funcionarios s | afs]| 2|1
9.8 ..a avaliacao feita é discutida com cada avaliado s | afs] 2|1
9.9 ..todos os funcionarios participam com sugestoes, s | afs]| 2|1
idéias, informacdes
9.10 ..todos recebem o mesmo tratamento nas relagdes de s | a3 ]| 2|1
emprego e nas oportunidades dadas




OPCOES
9. Na condicdo de trabalhador dessa Cooperativa vocé 5413
percebe que... ( continuacéao)
9.11 ...beneficios concedidos atendem as expectativas 5 | 4|3
9.12 ..a cooperativa desenvolve um adequado trabalho em 5 | 4|3
Seguranca
9.13 ..a cipa é vista como uma forma de proporcionar s | 4|3
participagdo e seguranga
9.14 ..a cooperativa desenvolve programas de qualificagdo| s | 4 | 3
de seus funcionérios
9.15 .. a cooperativa trabalha questdes de qualidade do 5 | a3
produto
9.16 ..a cooperativa trabalha questdes de qualidade de vida| s | 4 | 3
do seu funcionério
9.17 ..as geréncias se comunicam bem com sua equipe 5 | a3
9.18 ..todos conhecem as metas a serem alcangadas 5 | 4|3
9.19 ..o resultado produzido por cada um é reconhecido 5 | a3

166



167

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

GESTAO DE RECURSOSHUMANOS
ORIENTADA AO COMPROMETIMENTO:
A PRATICA EM COOPERATIVASDO NOROESTE DO RS

GUSTAVO ARNO DREWS

PORTO ALEGRE, RS, 2000.



PPGA/UFRGS
PORTO ALEGRE, 2000

GESTAO DE RECURSOS
HUMANOS
ORIENTADA AO
COMPROMETIMENTO:
A PRATICA EM
COOPERATIVASDO
NOROESTE DO RS

GUSTAVO ARNO DREWS

168



