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RESUMO

A velocidade do mercado exige que as empresas tenham praticas de gestao
consolidadas, que possam levar a patamares elevados de competitividade. O
presente estudo teve como teméatica a implantacdo do modelo de gestao de pessoas
na SICREDI PIONEIRA RS. Seu principal objetivo foi compreender e analisar a
implementacdo deste modelo, seus principais desafios e a percepcao dos gestores
sobre o assunto. O estudo é caracterizado como uma pesquisa qualitativa,
representada por um estudo de caso Unico, realizado de forma exploratéria e
descritiva. A abordagem explorada teve énfase nos conceitos do modelo Business
Partner e nas particularidades do SICREDI, seu modelo de governanca e sua
estrutura. A etapa descritiva se deu através do estudo de caso Unico, realizado
através de entrevistas semiestruturadas e de materiais cedidos pela empresa
escolhida. Os principais resultados apontam que ha um forte reconhecimento por
parte dos executivos e gestores, de que a area de gestdo de pessoas contribui com
0 negdcio cooperativo. Ha, no entanto, processos a serem aprimorados,

especialmente em relacdo a governanga do modelo de gestao de pessoas.

Palavras Chave: Gestao de pessoas — parceiro do negdcio — mudanca - gestao
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1 INTRODUCAO

A globalizac&o tornou o mundo plano, uma aldeia global com novos formatos,
quebrando antigos paradigmas, estabelecendo novos desafios e formulagdes. Esta
visdo de que a globalizacao promoveu importantes rupturas, ndo é uma novidade,
porém, a intensidade das novas demandas, marca o cenario cotidiano atual e produz
grandes impactos, inaugurando uma era de busca pela alta competitividade, em
tempos de velocidade e mudanca constantes (ULRICH, 2011).

Os impactos destas transformacdées permeiam diversos segmentos da
sociedade, interferindo significativamente na vida organizacional, nas relacdes
interpessoais e por consequéncia, na l6gica dos negocios. Sao os desafios dos
novos tempos, em ambientes mais exigentes e turbulentos, com ritmos e contornos
diferentes. Segundo o HayGroup, uma empresa global de consultoria de gestao e
negocios, os ultimos cinco anos trouxeram uma variedade de desafios até mesmo
para as organizacdes mais solidas. Numa pesquisa realizada por esta consultoria
sugere que se vivenciam tempos conturbados para as organizacdes e para aqueles
que as lideram. Recessdo, crise econdmica em algumas partes do mundo e
crescimento rapido em outras, tém mudado as regras do negdcio.

Este cenario, de um mundo aberto e sem fronteiras, impde as organizacoes
uma necessidade de lidar com uma enorme variedade de desafios, através de
posicionamentos imediatos capazes de garantir competitividade. E imperativo que
cada organizacao estabeleca seus planos de atuagéo, no sentido de adotar praticas
e modelagens de acordo com suas necessidades (ULRICH, 2011).

Na teoria sobre vantagem competitiva, o modelo de desenvolvimento
econbmico de uma empresa baseia-se na construcdo de vantagens competitivas e a
busca pela competitividade reside fundamentalmente nos ganhos de produtividade e
nos valores agregados disponiveis no processo produtivo e social. Esta visdo
integrada de fatores indica que as organizacdes que buscam diferenciagao passem
a considerar novos elementos para fazer frente a competitividade, destacando que a
relacdo que as empresas conseguem estabelecer com seus concorrentes, permite
conhecer os setores onde atuam e com isto, podem apresentar melhores condi¢coes
para tomar decisées e com isto, posicionarem-se adequadamente para competir e
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gerar resultados sustentaveis' (PORTER, 1989).

Agugar a visdo gerencial, tornando-a dindmica e sensivel aos aspectos
mutaveis e conflitantes do meio, é sempre um ponto a se considerar em
uma organizagao. Pretender adequa-la as flutuagbes do mercado, para que
ela continue competitiva e lider em seu segmento, e assim, conquiste a
perenidade, é a meta de toda empresa de ponta. (ORLICKAS, 2001, p. 35).
Observa-se que as organizacoes passaram a adotar mdultiplas formas na
busca por diferenciacdo, definindo estratégias, adotando novos processos e
modelos gerenciais. Tudo voltado a capacidade de inovacdao. O carater das
estratégias adotadas pelas organizacbes para formular e implementar medidas
concorrenciais, define em grande parte, as transformagdes nas politicas e praticas
de gestao de pessoas (FISCHER, 2010).
Este cenario também é imperativo para o SICREDI, objeto deste estudo. Em
2012, o SICREDI realizou uma atualizacéo de estratégia desdobrada em duas fases,
sendo a primeira com énfase na maximizacao da base — preparacao e expansao nos
estados onde atua atualmente e, a segunda fase, com foco na expansao em novas
geografias e produtos. Este reposicionamento foi alicercado em iniciativas
fundamentais, nas quais uma delas € o investimento em gestdo de pessoas. Abaixo

a figura ilustra o plano de revisao de estratégia do SICREDI:

'Pesquisa realizada entre margo e abril de 2012, com mais de 1.400 organiza¢des em 80 paises, pela
empresa HayGroup.

O conceito de desenvolvimento sustentavel € um conceito que abrange varias areas, assentando
essencialmente num ponto de equilibrio entre o crescimento econémico, equidade social e a
proteccdo do ambiente.
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Figura 1 — Plano de revisdo atualizagdo da estratégia SICREDI?
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Fonte: Centro de Expertise —SICREDI

O modelo de gestdao de pessoas do SICRED foi construido com base na
teoria de Dave Ulrich, o Business Partner, preconizando que as praticas de gestao
de pessoas sejam integradas e alinhadas as exigéncias do negécio. O modelo do
autor € dividido em quatro quadrantes: Clients, Business Partners, Shared Services
e Centre of Expertise’.

A concepcao do modelo de gestdo de pessoas foi iniciada no ano de 2011,
orquestrada pelas diretrizes do planejamento estratégico sistémico 2011-2015 e
inaugurou uma nova perspectiva para o SICREDI Sua énfase reside na preparacao
para atuar como area estratégica, voltada ao neg6cio, e a implementacdo deste
novo modelo implicou em mudancas profundas de conceitos.

Um dos pilares do modelo de atuacdo em gestao de pessoas do SICREDI é o
modelo de governanca em gestao de pessoas. O referido modelo visa atingir uma
atuacao integrada, através da consolidacdo de politicas e praticas unicas, capazes

de contribuir com o atingimento dos objetivos organizacionais.

[...] Antes mesmo da decisdo de implantar o processo de consultoria interna
de Recursos Humanos, as politicas de Recursos Humanos devem ser

2 Todas as imagens utilizadas, foram devidamente autorizadas a divulgagao.
3 Em portugués livre: clientes, parceiros de negécio, servigos compartilhados e Centro de expertise.
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reestudadas, redimensionadas e readaptadas aos objetivos estratégicos da
instituicao, tendo em vista as necessidades requeridas pela nova missdo de
Recursos Humanos: atuar como uma unidade estratégica de negdcio.
(ORLICKAS, 2001, p. 33).

Além disto, 0 modelo de gestdo de pessoas visa atingir conceito de Gestao de
Pessoas com alta eficiéncia, capaz de contribuir com seus desafios. O conceito de
alta eficiéncia em Gestdo de Pessoas esta ligado a capacidade da area em ajudar
na construcao de solucdes estratégicas, sendo orientada ao negocio e construindo o
sucesso da empresa (ULRICH, 2011).

Em 2013, a S RS, uma das cooperativas integrantes do SICREDI, deu inicio a
implantagdo do modelo de gestdo de pessoas, de forma a manter o alinhamento
sistémico e com vistas a profissionalizacao desta importante area, j& que mantém
em seus principios de gestao as pessoas no centro da estratégia. Tendo em vista os
desafios de uma transformacgao de conceitos, este trabalho tem como foco a analise
da implantacdo do modelo de gestao de pessoas, com énfase na visdo dos gestores
sobre a atuacao dos profissionais no apoio ao atingimento dos objetivos de negécio.

Na perspectiva de um grupo de profissionais* da SICREDI PIONEIRA RS,
composto por executivos, gestores e profissionais de gestdo de pessoas, o trabalho
procurou evidenciar, através da percepcao dos entrevistados, como foi percebida e
avaliada a implantacdo do modelo de gestdo de pessoas na Sicredi Pioneira RS.
Além disto, um dos objetivos deste estudo foi verificar qual a visdo acerca do modelo
de atuagéo frente aos desafios organizacionais.

Para relatar os resultados obtidos neste estudo, o trabalho foi estruturado em
cinco partes. Na primeira, apresentam-se a introducao e os objetivos da pesquisa,
na segunda o modelo conceitual, abordando os aspectos relacionados ao modelo de
governanga na empresa, 0 modelo de gestdo de pessoas adotado e uma
perspectiva sobre gestdo de pessoas no contexto contemporaneo. Nos demais
tépicos, discutem-se a abordagem metodoldgica, os resultados encontrados e as

andlises. Por fim, encontram-se as consideragdes finais.

4 Denominam-se executivos, o Presidente e os Diretores. Gestores sdo considerados os Gerentes
das Unidades de Atendimento e profissionais de gestdo de pessoas, a Gerente da area, a Assessora
que atua como Parceiro de Negécio e Assistentes de Gestdo de Pessoas, as profissionais
responsaveis por processos de atracao e captacdo e educagao corporativa.



16

2 OBJETIVOS

A partir da delimitacao do tema, que indicou a énfase do objeto da pesquisa,

foram definidos um objetivo geral e trés objetivos especificos, conforme segue:

2.1 OBJETIVO GERAL

Compreender e analisar a implementagdao do modelo de Gestao de Pessoas do
SICREDI, na SICREDI PIONEIRA RS.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Discutir a implementagdo do modelo de gestdo de pessoas, através da
percepcado e avaliacdo dos executivos, gestores e profissionais de gestao de

pessoas.

« Sinalizar os desafios encontrados na implementagdo no processo de

transformacao da area de Gestao de Pessoas.

» Analisar o nivel de percepcao dos lideres acerca da importancia do modelo

adotado e os impactos no apoio aos objetivos da empresa.
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3 JUSTIFICATIVA

Assim como as empresas que atuam no mercado atual cada vez mais
competitivo, a SICREDI Pioneira RS vem enfrentando grandes desafios, frutos da
complexidade das novas necessidades e especialmente pelo fato de ter tido um
crescimento acelerado sem ter construido um modelo de gestdo de recursos
humanos capaz de ser reconhecido como um fator de colaboracdo para gerar
eficiéncia, inovagédo e competitividade.

Para Albuquerque (2002), para uma empresa ser competitiva, ela necessita
basicamente de um corpo gerencial e de empregados com nivel de educacao,
formagéao e qualificagcdo cada maior. O autor refere que as inovagdes na tecnologia e
0s recursos humanos qualificados andam juntos na direcdo da continua inovacao,
qualidade dos produtos e produtividade.

O impulso necessario as organizacoes e, sobretudo, a forma como estas se
posicionam frente ao cenario, sao fatores determinantes para atender as crescentes
expectativas e consequente construcdo do sucesso, pois os esforcos necessarios
para gerar resultados atualmente sao muito distintos e complexos.

O contexto externo, especialmente pela instabilidade econdmica que o pais
enfrenta, gera grandes impactos nos resultados das empresas. Em funcédo desta
influéncia se tornou imperativa a necessidade de remodelar, revisar praticas e
modelos de gestdo que fagcam frente as transformacdes aceleradas que tém
permeado as organizagdes.

E possivel evidenciar os impactos dessas condicdes geradas pela
globalizagédo de mercados. O ambiente interno da SICREDI PIONEIRA RS produziu
reflexos significativos, influenciando gradativamente sua cultura e modelo de gestéo,
ao longo de cinco anos especialmente. Além de tais relevantes aspectos, a
cooperativa vivenciou em menos de dez anos, trés incorporacdes, sendo estas
incorporadas cooperativas do Sistema SICREDI, duas delas no Vale do Sinos, com
uma unidade de atendimento cada e outra cooperativa do municipio de Caxias, com
8 unidades e uma sucessao de presidente, que acabou por alterar a configuracao da
alta administracdo. Estes importantes fatos geraram necessidade de rapido
reposicionamento e exigindo maior énfase na preparacao dos executivos e gestores

gue passaram a ter maiores niveis de exigéncia em suas atuacoes.
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Abaixo € possivel verificar a evolugdo em numero de associados.

Grafico 1 — Evolucao de associados
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Fonte: Area de Gestdo de Pessoas da SICREDI PIONEIRA RS

Frente a este contexto, a definicdo por adotar o modelo sistémico em gestao
de pessoas, abriu novas perspectivas para buscar uma atuacdo mais estratégica e
voltada para o negocio.

[...] Na era da turbuléncia tecnoldgica, quando a cultura das empresas
precisa ser moldada para o sucesso sustentavel, vocé precisa olhar além da
engenharia e perguntar: qual departamento deve ter os maiores estudiosos
e criadores da agenda cultural? Anos de pesquisa indicam fortemente que o
RH é a resposta... O RH se torna o local definitivo para criar vantagem
competitiva. (ULRICH, 2014, p.10).

O modelo de gestao de pessoas do SICREDI preconiza a transformagao da
gestdo de pessoas como uma area estratégica para o negocio, capaz de contribuir
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com os resultados, ancorado em conceitos avangados, com mudangas significativas
tanto em termos de estrutura como de visdo sobre o posicionamento dos
profissionais da area.

Na perspectiva de que o modelo de gestao de pessoas do SICREDI promove
profundas revisbes de conceitos, trazendo novos paradigmas para executivos e
profissionais, este trabalho teve como foco privilegiado a perspectiva da implantacao
do referido modelo na SICREDI PIONEIRA RS. O problema refere-se a identificacdo
das etapas seguidas e da percepgcao dos gestores acerca da validade deste modelo

como um meio de agregar valor na busca dos objetivos de negécio.
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4 PERCURSO TEORICO

Tendo em vista a importancia de contextualizar o modelo de atuacao do
SICREDI, torna-se fundamental que o percurso teérico abranja, além dos aspectos
relativos a gestdo de pessoas, o modelo de governanca adotado por este, que
traduz importantes particularidades que influenciam a adocdo de mudancas no
contexto de gestéo.

Para que os objetivos propostos sejam atendidos, o percurso tedrico esta
estruturado em seis abordagens:

a) Governanca Corporativa;

b) Governanga na SICREDI PIONEIRA RS;

d) O Modelo de Gestao de Pessoas do SICREDI;

e) Estruturacéo da area de Gestao de Pessoas da SICREDI PIONEIRA RS;

f) Gestao de Pessoas no contexto das organizacées contemporaneas.

4.1 GOVERNANCA CORPORATIVA

Segundo Port (2012), o aumento da competitividade e as pressbées por
eficiéncia e ganhos de escala tornaram os investidores mais exigentes quanto a sua
capacidade de influenciar a atuagdo das empresas. Esse quadro produziu o

movimento pela melhoria da governanca corporativa em todo o pais.

As questdes que impulsionam os estudos sobre governancga corporativa estao
ligadas a separacao entre propriedade e controle, inerente as grandes empresas
contemporaneas e os problemas gerados por esta separagdao. Neste contexto, a
governanga corporativa tem como objetivo principal em assegurar que os executivos
persigam os objetivos determinados pelos acionistas e pelo conselho, o que reduz o
denominado problema de agéncia, ocasionado por diferencas de movimentagcao e
de objetivos entre proprietarios e gestores, assimetria de informacéao e preferéncias
de risco (PORT, 2012).

As denominadas “boas praticas” de governanga corporativa passaram a ser
perseguidas e exigidas, vistas como uma forma de o investidor recuperar seu poder
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na organizacao. Como existem modelos organizacionais diferenciados no que se
refere a distribuicado do controle de capital, as pesquisas sobre governanca tém se
orientado a propor solucdes para questbes abrangentes, resultantes das interagdes
entre os grupos de influéncia sobre a organizagdo — proprietarios, gestores,
conselhos — e a forma como o poder é compartilhado e as decisées sao tomadas,
até mesmo quanto aos aspectos de prestagdo de contas, transparéncia,
representatividade, direitos entre outros (Porter, 2014).

Conforme destaca o BACEN — Banco Central Do Brasil - toda organizacao
pode se beneficiar dos avancos no campo da governanga. E preciso, contudo,
construir modelo de governanga que respeite as singularidades de cada tipo de

organizacao.
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4.2 GOVERNANGCA NA SICREDI PIONEIRA

Conforme o manual de governanca da SICREDI PIONEIRA RS, esta, adotou
a segmentacdo entre decisdo estratégica e execucdo, a modelo da pratica
internacional mais difundida, seja entre as empresas ou cooperativas, que é a de
separacdo do Orgao politico-estratégico de representagdo na decisdo dos
associados — 0 Conselho de Administracao, do 6rgao de execucgao — a Diretoria.

A governanga cooperativa fixa responsabilidades estratégicas para o
Conselho de Administracao, fortalecendo seu papel como 6rgao colegiado, sendo
qgue o presidente do conselho € quem conduz os seus trabalhos e discussbes, mas a
responsabilidade continua sendo de todos os conselheiros, sejam eles atuantes ou

nao.

A SICREDI PIONEIRA RS possui politica propria de Governanca, pautada na
Lei Complementar 130/2009 e na Resolugdo CMN 3.859/10 e estando de acordo
com o Estatuto Social e Regimento Interno, sendo que estes ultimos trazem as
responsabilidades e atribuicbes dos 0Orgaos estratégicos, executivos e de
controle/fiscalizagéo da cooperativa.

O organograma abaixo representado pela juncado das duas piramides €
composto da juncdo de dois organogramas, sendo um o tradicional, com a
extremidade maior em sua base, representando a gestdo/execucédo, e outro
invertido, representando a estratégia, que tem sua maior extremidade no topo, na

assembleia geral, representada pela totalidade dos associados.
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Quadro1 - Organograma da Cooperativa

Assembleia Geral

Conselho de Conselho
e AdminisUa2e
Comités
Ponto de
convergéncia
entre Direcao
e Gestao

SN~

- ~
ESTRATEGIA

EXECUGAO

~—~

Comité Executivo
& | o
b Serencia de gerbncia ds Geréncia de Seréncia de Gerénc(a de
/ nvolvimento Relacionamento dhSestio Estratésic

U idades de Atendimento

Fonte: Geréncia de Relacionamento - SICREDI

4.3 ASSEMBLEIA GERAL

A Assembleia Geral é o 6rgao deliberativo supremo e suas decisdes vinculam
a todos os associados, onde estdo representadas as opinides de todos os
associados da cooperativa, através do voto do delegado, resultado da nucleagéao e
das assembleias de nucleos, realizadas junto aos associados de cada uma das
Unidades de Atendimento.

4.4 AUDITORIA

E composta pela auditoria interna, executada de forma centralizada pela
Central SICREDI Sul, visando a independéncia dos trabalhos e pela auditoria
externa.
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4.5 CONSELHO FISCAL

E o 6rgdo independente da administracdo da cooperativa, subordinado
exclusivamente a Assembleia Geral e com o objetivo de fiscalizacdo dos atos da
gestado, como representante dos interesses dos associados.

4.6 CONSELHO DE ADMINISTRAGAO

O Consad — Conselho de Administracédo - é o guardido do objeto social e do
sistema de governanca, sendo o elo entre a propriedade e gestdo. E ele que decide
0s rumos do negdcio, conforme o melhor interesse da organizagao. Dentre outros
assuntos relevantes, compete a esse 6rgao estabelecer normas de controle das
operacdes e servicos e verificar mensalmente o estado econdmico-financeiro da

Cooperativa, por meio de informes financeiros.

4.7 COMITES ESTRATEGICOS

O Consad conta com quatro comités estratégicos para apoiar suas
deliberagcbes e analises, sendo eles: pessoas e governanca; cooperativismo;
negocios; auditoria e riscos.

4.8 PRESIDENTE DO CONSELHO DE ADMINISTRACAO

Responsavel pela conducdo do Consad e dos comités estratégicos, fornece
subsidios e orientacdes para a diretoria executiva nos assuntos estratégicos, além
da representacao institucional e conducao dos programas sociais da cooperativa

junto ao vice-presidente.
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4.9 PONTO DE CONVERGENCIA E ALINHAMENTO

O Presidente do Conselho e o Diretor Executivo possuem reunides semanais
de alinhamento quanto as estratégias e trabalhos da cooperativa.

Figura 2 - Ponto de Convergéncia

Modelo
Propasite Visdo Estratégia de
MNegdcia
Conselho de Administragdo Diretoria
Focado no futuro Executiva

Fonte: Manual de Governanca — SICREDI PIONEIRA RS

4.10 DIRETORIA EXECUTIVA

A Diretoria Executiva € o érgao responsavel pela execugdo das estratégias
fixadas pelo Conselho de Administracdo, bem como pela conducdo negocial e
operacional da cooperativa. Os executivos sdo os profissionais responsaveis pelas
estratégias de implementagcdo dos direcionamentos do Consad — Conselho de
Administracdo - devendo responder pelo desempenho da cooperativa e pela
prestacao de contas perante o Conselho de Administracdo e Conselho Fiscal.

A Diretoria Executiva da SICREDI PIONEIRA é composta por um Diretor
Executivo um Diretor de Operacdes e um Diretor de Negdcios.

A Estrutura de Gestdo que apoia o érgao da Diretoria Executiva na execucao
das estratégias da cooperativa, atuando tanto no nivel tatico como operacional, foco
principal deste manual, é tratada a partir deste momento, através de um
desdobramento da gestdo por comités e dos niveis de organizacao da Sureg:
geréncias, assessorias e areas, e apresentando as atribuicées relacionadas a cada
uma destas estruturas. No caso de gestdo de pessoas, a subordinacdo desta
geréncia é diretamente ligada ao Diretor Executivo.
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4.11 GESTAO POR COMITES

A Gestdao por Comités tem como principal objetivo criar uma gestéao
compartilhada na cooperativa, aproximando o maior nimero possivel de gestores
das decisdes estratégicas. Os comités apoiam, principalmente, a Diretoria Executiva
na tomada de decisdo, além de subsidiar com informacées e dados técnicos os
comités estratégicos compostos por membros do Consad.

Os comités representam o desdobramento da gestdo executiva da
cooperativa e estao agrupados em Estratégico, Tatico e Operacional, de acordo com

0 objetivo de suas entregas.

Figura 3 - Gestdo por Comités

Gestao por Comités | Sicredi Pioneira RS 2014

Viséo Pioneira 2015

Ser a 5 maior cooperativa de crédito do pais até 2015 conforme ranking do site cooperativismodecredito.coop.br

Objetivos e Planos Estratégicos (organizagao como um todo)

Comité Executivo | Membros: Direx e Gerex

Estratégico

Comités Taticos | Membros: Sureg ® UA’s | Desdobramento das Iniciativas Estratégicas

Tatico

1 Objetivos e Planos Operacionais (cada tarefa ou operacao)

Comités Operacionais | Membros: Sureg | Poder Decisério

Comite de
Projetos

Operacional

Fonte: Manual de Governanca — SICREDI Pioneira

4.11.1 Comités Taticos

Sao responsaveis por executar as iniciativas estratégicas do plano estratégico

anual em vigor, através de planos de acao, visando atingir os indicadores e metas
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definidas. A principal importancia deste comité é aproximar o tatico do operacional,
gerando um feedback constante de agdes que sdo realizadas na linha de frente. A
citar, o COP — Comité de Pessoas, através de seus representantes, teve grande
influéncia na implementacdo do modelo de GP, tendo sido efetivo na transicdo de

modelos e gerando enormes contribuigdes.

Figura 4 — Estrutura Sistémica do SICREDI

Estrutura Sistémica Sicredi

COOPERATIVAS - Papel

Responsabilidades:
* Legais
* Normativas

Gestédo
Estratégica

(CMN/BACEN)
* Estatutdrias
*RIS

* Politicas

Fonte: Manual de Governanca SICREDI

O contexto de analise do modelo de governanca ganha relevancia neste
estudo em funcdo de evidenciar o modelo democratico que o SICREDI adota,
repercutindo significativamente na adocao de praticas e influenciando as bases de
tomada de decisdo. Neste sentido, a adesdo a um novo modelo no SICREDI,
perpassa varias instancias e torna complexa a ado¢do de modelos sistémicos, ao

passo que exige dos profissionais alta estratégia para atingir os objetivos.

4.12 O MODELO DE GESTAO DE PESSOAS NO SICREDI
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4.12.1 A Elaboracao

O modelo de gestao de pessoas — 0 parceiro 0 negdcio foi orquestrado sob as
diretrizes do plano sistémico 2011-2015, que a partir dos direcionadores
estratégicos, definiu como uma de suas iniciativas, a implementacao de um modelo

de gestao.

Figura 5 — Direcionadores Estratégicos 2011-2015

Direcionadores estratégicos:
PLANO 2011-2015

Direcionadores estratégicos Plano 2011-2015 Iniciativas Estratégicas: €3

V

N Modelo de
—4 Gestao de Pessoas

\)

Fonte: Centro de Expertise - SICREDI

A primeira etapa para a elaboragdo do modelo de gestdo de pessoas do
SICREDI foi a realizagdo de um diagnéstico organizacional que envolveu 71
entidades do SICREDI. A partir deste diagnéstico, conduzido pela consultoria de
gestdao Accenture se estabeleceu o plano de implementagédo, que contou com trés
fases:

Fase 1: Estratégia e Modelo de Operagao

Fase 2: Construcao das Politicas Sistémicas

Fase 3: Desenho dos Processos.

O mapa estratégico de gestdo de pessoas é um diagrama que contempla os
elementos do plano estratégico, que sdo os direcionadores, 0s objetivos
estratégicos, as acoes estratégicas, as capacitacoes e o plano de implementacédo. O
mapa foi elaborado considerando aspectos fundamentais do SICREDI:
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» Andlise dos objetivos estratégicos do SICREDI;
» Construcao da missao e visao da area;
» Definicao dos direcionadores, objetivos e acdes estratégicas da area;

» Forma de acompanhamento.

Figura 6 — Visao Sicredi

Visao
Ser area estratégica para o negocio, com excelénciaem praticas
de gestdo de pessoas comuns para o Sistema e reconhecida pelo mercado

Fortalecimento Fortalecimento | Fortalecimento Eficiéncia

das Pessoas dos Gestores do Sistema e Eficacia

* Captacéo, formacfo e retencéo de + Gestores * Praticas unificadas de | * Aumento da
pessoas na quantidade, qualidade e prazo atuando na gestdo de pessoas produtividade nas
para atender o crescimento do negécio gestédodas * Processo de atividades de GP

» Colaboradores capacitados para aumentar pessoasedo comunicacéo claro e
o relacionamento comercial negaocio padronizado

* GP atuando com foco no negdcio e com * Conduta alinhada aos
dominio nos processos valores da Empresa

+* Colaboradores reconhecidos e engajados X

+ Novo modelo de gestdo de pessoas » Formacéo continuada .

+ Atracdo, captacéo e retencéo de pessoas * Programas de formacdo de UA’s

« Revis#o da plataforma tecnolégica de GP * Programas de endomarketing

+ Painel deindicadores + Desenho da estrutura organizacional
* Programas de formac#o de lideres * Gestdo de desempenho e carreira

+ Programas de educacéo corporativa * Plano de sucesséo

* Codigo de ética

Capacitagdes = Modelo operacionalde GP  + Funcional de gestio de pessoas (politicas, processos, ferramentas)
» Conhecimento do negécio » Gestédo da mudanca

Estrutural (2011 —2012) Critico (2011 - 2014) Evolucéo (2011 —2015)

Fonte: Planejamento Estratégico de Gestdo de Pessoas — Corporativo

Ap6s andlise dos objetivos tracados, definiram-se o0s direcionadores
estratégicos de GP:
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Figura 7 — Estratégia de GP

estratégia de GP
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Fonte: Planejamento Estratégico de Gestao de Pessoas — Corporativo

Como é possivel observar no quadro acima a estratégia de GP visa o
estabelecimento de condicbes para que a area de GP atue diretamente ligada as
prioridades do negécio cooperativo que foram desenhadas em quatro passos. Estas
estratégias configuram como direcionadores fundamentais para estabelecer o
modelo de atuacdo voltado ao sucesso da empresa. Segundo Fischer (2002), o
direcionamento estratégico € a face visivel do desempenho organizacional, ou seja,
a forma como a organizacdo quer ser vista e como ela € vista e avaliada nas
relacoes estabelecidas com o ambiente externo.

A proposicao do modelo de Gestao de Pessoas, conforme a concepcao de
Ulrich é tornar esta uma area estratégica, migrando de uma area tradicional, que
atua voltada para as questdes internas para uma area de alto desempenho, onde a
énfase estda no negécio da empresa. Os objetivos principais sdo a melhoria de

performance® e o ganho em eficiéncia, através de uma estrutura organizada e

5 A palavra performance vem do verbo em inglés "to perform" que significa realizar, executar.
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equipe preparada tecnicamente.

Figura 8 — GP Tradicional para GP de Alto Nivel

GP
Tradicional

GP de Alto
‘ Desempenho

Focorio Negocio

Estratégia

Melhona de
Performance

Adminis-
trativo

Fonte: OLIVEIRA (2012, p. 50)

A partir da concepgao das bases do modelo de gestdo de pessoas, definiu-se
com alta prioridade, o modelo de operacao, que tem o objetivo de garantir novos
padrées de atuacdo, a partir da reorganizacao dos processos e da estrutura. Este
modelo foi estruturado com base na proposicdo de Dave Ulrich e permite a clareza
dos papeis e responsabilidades de cada area. A estrutura do SGP - Servigos de
Gestao de Pessoas foi criada para garantir o conceito de fazer bem o essencial,
através do atendimento a todos os colaboradores, resolvendo demandas
relacionadas aos processos transacionais. O modelo é dividido em quatro niveis:

- Quiosque de autoatendimento;

- Central de atendimento;

- Células de operacoes;

- Encaminhamento ao Centro de Expertise (relativo a necessidade de
inovagao).
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Figura 9 — Execucao da Estratégia
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Fonte: Centro de Expertise — SICREDI

Além dos papeis definidos de forma macro, é possivel perceber no modelo de
operacao adotado, a inter-relagdo entre as areas, estabelecendo um ciclo novo de
realizacdes a cada desafio langcado ao negécio e que repercute nas estratégias de
gestdo de pessoas. Esta condicdo é altamente favoravel para uma atuacao
sistémica e integrada e estabelece uma atuacao estratégica.

Para o funcionamento pleno, a apropriacdo das responsabilidades pode ser
determinante para o sucesso do modelo. Conforme a proposicdo de Ulrich,
destacada na figura abaixo, existe quatro grandes responsaveis pelo modelo de
business partner® cabendo a cada um a atuagdo de acordo com seu escopo,

garantindo melhores condi¢des para que os objetivos estratégicos sejam atendidos.

6 0 termo Business Partner (BP = parceiro de negdcios) foi langado por David Ulrich no livro Human
Resource Champions (1998), como defini¢cdo para o profissional de RH que atua como um parceiro que ajuda o

empresario a realizar metas empresariais.
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Figura 10 — Modelo Bussiness Partner

Business Pariner (Parceiro de
Negocio) lidera o relacionamento com
as areas de negocio, traduzindo as
necessidades e requisitos de  Gestéo
de Passoas e avaliando os servigos de
Gestdo de Pessoas prestados

Business Fariner

Shared
Services

Shared Services (Centro de Clients (Clientes) utilizam os servigos

Servigos) oferece servigos de Gestdo de Pessoas e as ferramentas
transacionais e operacicnais de disponiveis

Gestdo de Pessoas para os Clients

Fonte: OLIVEIRA (2012).

No SICREDI, esta proposicao se estruturou da seguinte forma:

A area de Servigos de Gestdo de Pessoas — SGP - é a responsavel pela
administracdo das atividades transacionais de Gestdo de Pessoas, tais como:
administracdo de pessoal e logistica de treinamentos, além atuar na solucdo de

demandas relacionadas aos processos transacionais.

Para ULRICH, os centros de servigo aproveitam as economias de escala para
o trabalho de RH tradicional como os programas de atendimento ao funcionario,
transferéncia da administracdo, processamento de pedido de algum beneficio e
prépria folha de pagamento. Para serem efetivos, os centros de servigos necessitam
de uma padronizacdo dos processos de RH, para que de fato possa reduzir a
redundancia e repeticdo, podendo inclusive, por meio da tecnologia, serem
acessados 24 horas por dia, sete dias por semana, disponiveis inclusive para fora
da empresa.

7

O Centro de Expertise, é a estrutura voltada para a maximizagdo do
desempenho, através do desenvolvimento e apoio a implementacao de solugdes de
gestéo de pessoas.
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O papel do parceiro do negécio é de interacdo com o cliente interno para o
entendimento das suas necessidades, demandar a entrega das solucdes de gestao
de pessoas e implanta-las.

O cliente interno é o gestor, profissional responsavel pela efetiva gestao das
pessoas e considerado o elemento principal do modelo, pois sdo eles que aplicam

as solucdes para concretizar os objetivos do negécio.

Desta forma, os papéis no modelo de gestao de pessoas, sdo organizados da
seguinte forma:

Figura 11 - Modelo de Gestédo de Pessoas

Oferece servigos transacionais e operacionais de Gestéo de
Pessoas para os Clientes.

Centro de Desenha e constroi programas de Gestdo de Pessoas que
Expertise atendem aos requisitos das areas de negaocio.

Business
Partner (Parceiro do
Negadcio)

Lidera o relacionamento com as areas de negécio, traduzindo as
necessidades e requisitos de Gestao de Pessoas.

Fonte: Planejamento Estratégico de Gestao de Pessoas — SICREDI
Corporativo

Tais estruturas direcionam suas inteligéncias para estabelecer, a partir dos
direcionamentos do negécio cooperativo, modelos e processos que contribuam com
0s objetivos estratégicos.

A partir da definicdo das estratégias, estruturas, papeis e responsabilidades,
foram identificados os processos e sub-processos contemplados na cadeia de valor,
a partir da analise das agdes estratégicas definidas.

Uma cadeia de valor representa o conjunto de atividades desempenhadas por
uma organizacao desde as relagcdes com os fornecedores e ciclos de producéo e de
venda até a fase da distribuicao final. O conceito foi introduzido por Michael Porter
em 1985.
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Figura 12 — Cadeia de Valor
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Fonte: TEIXEIRA (2005, p. 69).

A Cadeia de Valor de Michael Porter € um modelo que ajuda a analisar
atividades especificas através das quais as empresas criam valor e vantagem
competitiva. A cadeia de valor permite a compreensao do fluxo de agregacao de
valor ao consumidor final no ambito de uma ou mais unidades de negdcio
interdependentes, isto é, retrata uma cadeia de atividades situadas em uma ou mais
organizacdes independentes.

Para a cadeia de valor da area de Gestao de pessoas foram identificados 11
macro processos, divididos em:
»= 2 macro processos de Gestao;
*= 6 macro processos orientados aos clientes;

= 3 macro processos de suporte.

Nos macro processos estdo contemplados os norteadores do trabalho da area
de gestdo de pessoas, estabelecendo as prioridades e o ciclo de vida do
colaborador, apresentado da seguinte forma:
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Figura 13 — Cadeia de Valor através do ciclo de vida do colaborador
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Fonte: Centro de Expertise SICREDI

O modelo de gestdo de pessoas corporativo configura-se como um grande
avanco na direcao de praticas contemporaneas. Seus conceitos, embasados na
proposta por Ulrich, apontam que a premissa para a transformacdo da area de
gestao de pessoas nao se limita a mudar de foco operacional para estratégico, mas
identificar e atuar em papeis multiplos e complexos. Nesta perspectiva de mudanca
de modelo de gestao, o autor aponta que um fator determinante para o atingimento
de éxito em qualquer processo que envolva mudanga € entendimento das razdes da
mudang¢a, uma vez que toda transformagdo implica em mudanga cultural da
organizacdo e das pessoas. Desta forma, estabelecer uma comunicacao clara,
possibilitando o entendimento de todos os stakeholders’, é fator critico de sucesso
para qualquer alteragao que se projete realizar. Para Chiavenato:

Mudanca é a passagem de um estado para outro. E a transicdo de uma
situacao para outra situacao diferente. Mudancga representa transformacao,
perturbacao, interrupcao, fratura. (CHIAVENATO, 1996, p. 24)

7 Stakeholder significa publico estratégico e descreve uma pessoa ou grupo que fez um investimento
ou tem agdes ou interesse em uma empresa, negdcio ou industria.
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Na perspectiva de que uma mudanga bem sucedida deve estabelecer uma
rede de entendimento clara sobre os motivos de buscar determinada transformacao,
se torna um fator critico para o sucesso. Ulrich apresenta o significado deste
processo na visdo da atuacédo de um modelo de gestao de pessoas:

Um modelo mais completo de RH inclui mdultiplos stakeholders -
funcionarios e gerentes de darea dentro da organizagdo, e clientes,
investidores, reguladores, concorrentes e comunidades fora da organizagéo.
Para entender completamente as condigbes de negécio especificas para
sua organizagdo e para a transformagdo do RH, vocé deve identificar as
expectativas e mudangas particulares para cada um desses stakeholders.
As condi¢des gerais de negécio ficam mais concentradas quando elas se
transformam em expectativas especificas dos principais stakeholders.
(ULRICH, 2011. p. 30).

Em esséncia, o mundo aponta para necessidade de importantes
reposicionamentos das organizacdes, pensadores descrevem formulas para gerar
condigbes favoraveis, lideres sinalizam que demandam apoio para encontrar
solugdes inovadoras e as areas de gestdo de pessoas vém buscando atuar como
parceiro do negocio, mas de fato, o que traduzira na pratica percepgcdes de que esta
area agrega valor ao negocio? Para compor a elaboracao deste estudo, apresenta-
se a seguir a organizacao da area de gestdo de pessoas da SICREDI PIONEIRA
RS, que implantou o novo modelo de gestao de pessoas — parceiro do negdcio.

4.12.2 A Construcao

Até o ano de 2007, a SICREDI PIONEIRA RS tinha sua area de gestao de
pessoas atendida pela consultoria interna da Central SICREDI RS/SC*, que nao
possuia uma agenda fixa de trabalho. Seus processos de folha de pagamento eram
realizados numa d&rea administrativa compartiihada com outras atividades da
cooperativa. Tendo em vista a projecéo de crescimento da empresa, em 2008 iniciou
a estruturacdo da area de gestdo de pessoas propria, contando com duas
profissionais para atuar de forma exclusiva nos subsistemas de gestdo de pessoas.

Com o patrocinio da alta gestdo da cooperativa, de 2008 a 2013 a area de
gestao de pessoas conquistou uma grande importancia no contexto dos desafios da

empresa, desde a construcdo dos fluxos de trabalho até a elaboragdo de um
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processo de sucessao, perpassando duas incorporacdes e uma transicdo complexa
no modelo de governanca. A evolucdo da area de gestdo de pessoas consolidou
uma estrutura focada inicialmente nos processos operacionais de folha de
pagamento e relacbes sindicais para a preparacdo da transicdo para o modelo
corporativo de gestao de pessoas.

Figura 14 - Marcos da area de gestao de pessoas da SICREDI PIONEIRA RS

264 302 440 461 523 520
colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores colaboradores
22 Unidades 24 Unidades 31 Unidades 32 Unidades 35 Unidades 37 Unidades

—-. 2008 -.- 2009 -. 2010 .- 2011 -.- 2012 -. 2013
Estruturagio Alinhamentos Sucessao Cultura: Novo Modelo Profissionalizagdo
Organizagao/papéis  Alta Gestdo e Incorporagao Comunicaga de com énfase em
2 Pessoas melhorianos Desenvolvimento o Interna Governanga produtividade.

macroprocessos Gestores 5 pessoas Convengao Meritocracia
3 pessoas Novos Lideres Estratégica Reposicionamento:
4 pessoas 6 pessoas Ccol
4 pessoas

Fonte: Geréncia de Gestao de Pessoas SICREDI PIONEIRA RS.

A partir da consolidacdo da construcdo do modelo de gestdo de pessoas
corporativo e das novas demandas no contexto externo, o plano de trabalho para o
ano de 2014 foi estruturado, pela geréncia da area, da seguinte forma:

Quadro 2 — Plano de Trabalho 2014
[ Cenario | EstratégiasdaEmpresa |  Acbes de Gestdo de Pessoas |

Alta Profissionalizacdo das equipes; | eCaptacao, formagéao e retengao de

competitividade v' Otimizagéo de pessoas na quantidade, qualidade e

* Erros processos prazo para atender o crescimento do

constantes v' Equipes negocio cooperativo.

* Necessidade autogerenciadas eColaboradores capacitados para

de redugéo de v" Foco em aumentar o relacionamento comercial.

custos resultado/indicadores - oGP atuando com foco no negdcio

* Elevagéo do Evolugao cooperativo e com dominio nos

turn over v' Meritocracia processos.

* Necessidade Sucesséo eColaboradores reconhecidos e

de aumentar engajados.

negocios Gestores atuando na gestéao das

* Reducéo da pessoas e do negdcio cooperativo.

inadimpléncia Aumento da produtividade nas
atividades de Gestao de Pessoas.

Fonte: Geréncia de Gestao de Pessoas SICREDI PIONEIRA RS — Planejamento Estratégico
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Relativamente a estruturacdo do modelo de gestao com énfase no parceiro do
negécio, as etapas de implementacdo seguiram os direcionamentos corporativos,
onde a construcao se deu de forma gradativa, conforme 0s seguintes passos:

1) Validagdo do Diretor Executivo: visdo da importancia da transigdo de
modelo, onde a area de gestdo de pessoas necessitaria direcionar os aspectos
operacionais para ter condi¢cdes de atuar de forma estratégica.

2) Transicdo dos processos de folha de pagamento para Geréncia de

Operacobes;

3) Centralizacdo dos processos operacionais que compreendeu a

centralizacdo e compartilhamento dos processos de gestdo de pessoas no

SGP — Servicos de Gestao de Pessoas, area corporativa em processos.

4) Migracao da area de Endomarketing para Geréncia de Relacionamento.

5) Centralizacdo do primeiro processo de gestdo de pessoas: Atracdo e

Captacao em 2014.

6) Proposicao do modelo de atuacao ao Diretor Executivo.

7) Elaboragéo do plano de trabalho.

4.12.3 Modelo validado — Construindo a Atuacao de Parceiro do Neg6cio

A partir da validagdo do Diretor Executivo, o modelo foi estruturado, da

seqguinte forma:

Visao: “Estabelecer um modelo de trabalho, onde Gestdo de Pessoas atue
como um parceiro estratégico do negocio, com base na visdo, missao e principios de

gestéao, contribuindo de forma direta com os objetivos da Pioneira.”
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Figura 15 — Estrutura Gestao 2014

Gerente de GP
PN Lider

PN 1 PN 2

Fonte: Geréncia de Gestdo de Pessoas SICREDI PIONEIRA RS -
Planejamento Estratégico

Atuacao: Papeis

Gerente de GP
» Entende a estratégia do negdcio e a necessidade de apoio na Gestao
de Pessoas
» Fornece suporte estratégico de GP para decisdes chave da empresa
» Interpreta e implementa politicas, projetos e procedimentos de GP
» Lida com questdes complexas voltadas a gestdo do relacionamento de
pessoas

= Responde pela formacéao e gestao da equipe de GP.

Clientes:
= Diretoria Executiva
= Gerente Regional de Desenvolvimento
= Gerente de area na Sureg

Parceiro do Negécio
» Acompanha a realidade dos gestores das Unidades: envolvimento com
o desenvolvimento e solucdes de conflitos
» Propde solugdes que contribuam com decisdes taticas
» Envolve os gestores nos processos transacionais de GP, sendo a

referéncia.

Clientes:

=  Gerente de Unidade de Atendimento



41

=  Gerente Administrativo Financeiro

= Assessor - Sureg

A partir da proposicéo e validacdo do modelo de atuacao, foram elencados os

fatores criticos para o sucesso da implantacéo:

» Formacao/preparacao das pessoas: gestdo e conhecimento

= Pensamento estratégico

» Oferecer solugbes que atendam as necessidades do negb6cio —
entendimento sobre o0 negécio

= Construir relagdes de confianga através de uma atuacao que suporte o
sucesso das areas e consequentemente do todo

» Presenca fisica e sistematizada.

Ao perseguir o objetivo principal de analisar a implantacdo do modelo de
gestao de pessoas na SIREDI PIONEIRA RS, torna-se fundamental a busca por
referéncias acerca da area de gestdo de pessoas no contexto das organizagdes

contemporaneas como meio de enriquecer e ampliar o escopo de analise.

5 GESTAO DE PESSOAS NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES
CONTEMPORANEAS

A utilizacao da terminologia gestao de pessoas designa ndao apenas a area de
recursos humanos, mas justamente um meio para estabelecer uma nova visdo sobre
as relacdes de trabalho, tdo impactada pelas conexdes globais da atualidade. A
gestdo de pessoas é um termo que tem o objetivo de dar nome e identidade ao
resultado de um longo e intenso processo de mudancga que vem se desenvolvendo
nas politicas, nas praticas e nos processos de gestdo. (SILVA, 2013) E desta longa
transformacao que nos referimos neste subcapitulo.

Usar o termo modelo no lugar de sistema, area ou setor significa reconhecer,
em definitivo, que a area de recursos humanos perdeu seu poder de monopdlio
sobre 0o comportamento humano nas empresas. Os elementos que compdem tal

modelo vao muito além da estrutura, dos instrumentos e das praticas normatizadas
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de RH, e passam a abranger o todo.

A partir dos anos 90, com a abertura de mercado a busca pela
competitividade gerou novas necessidades em toda sociedade. Tais necessidades
passaram a impactar o meio organizacional, gerando novos posicionamentos e
consequentemente, levando as empresas a revisarem suas estratégias e modelos
de gestdo. No estudo realizado sobre as tendéncias em gestdo de pessoas em
empresas brasileiras, Fischer e Albuquerque (2004), confirmam a afirmativa de que
a busca pela competitividade tem impactado as organizagdes, e que neste contexto,
os modelos de gestdo de pessoas tendem a ser revistos, especialmente pela
importancia de se estabelecer um alinhamento entre as competéncias individuais
das pessoas as estratégias de negdécio. Nesta perspectiva, pela velocidade exigida,
torna-se ciclica a revisdo constante de préticas, politicas e ferramentas, que
garantam diferenciais competitivos.

Neste contexto, ha uma mudancga de posicionamento a ser buscada pela area
de gestdo de pessoas, que se deve atentar ndo apenas aos fatores internos da
organizacdo, mas sim ampliar sua capacidade de considerar os fatores externos.
Este € um novo paradigma, considerando que as praticas de gestao de pessoas
teriam passado por uma evolucdo, migrando das atividades operacionais, relativas
ao departamento pessoal, para a gestdo do comportamento humano, com visao e
alinhamento estratégico a organizacéo, até chegar de fato a ser considerada uma
vantagem competitiva para as empresas (FISCHER, 1998).

Entendendo que as alteracées no ambiente externo impdem posicionamentos
claros para a area de gestao de pessoas, Dave Ulrich sugere que cada paradoxo
apresentado, define niveis de exigéncia e posicionamentos da area, com grandes e

audaciosos desafios:
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Quadro 3 - Tabela Paradoxos da vida organizacional

PARADOXO

EXIGENCIA

Fora e dentro

O RH precisa transformar as tendéncias dos negécios
externos e as expectativas dos stakeholders em acgdes
internas

Global e local

O RH precisa ter uma perspectiva global e um insight
local

Empresas e pessoas

O RH deve se concentrar tanto nos resultados do
negécio quanto na melhoria do capital humano

Organizacgao e Individual

O RH deve visar tanto as capacidades organizacionais
quanto as capacidades individuais

Processo e acontecimento

O RH trata de solugbes integradas e sustentaveis, e
todas as atividades precisam refletir isto (por exemplo,
um programa de treinamento, comunicacao, pessoal
OuU remuneracao).

Futuro e passado

O RH deve moldar o futuro da organizagdo enquanto
respeita sua heranca.

Estratégico e

administrativo

O RH precisa ficar atento as praticas de estratégicas
de longo prazo, bem como aos processos
administrativos diarios.

Fonte: Elaborado pela autora com base em Ulrich (2014).

Neste ambito, € importante destacar, conforme Ulrich, que a area de gestao

de pessoas contemporanea possui o desafio de atuar de forma estratégica e para

isto, precisa transpor as barreiras de ser especialista em recursos humanos para

atuar com uma visao geral e insight’s locais. O autor ilustra 0 modelo de valor de

gestao pessoas, indicando que todas as realizagdes de gestdo de pessoas passam

fundamentalmente pelo incremento de valor econémico da empresa:
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Figura 16 - Proposta de valor baseada em Ulrich

Praticas de

recursos humanos

V

Criam

especialidades

organizacionais Resultam em valor

econdmico para a

empresa

v

-LOR DE RH rthRRRrhRH

Geram valor para

\ o cliente

Fonte: Adaptada de Ulrich (1998)

Neste sentido, no cenario atual onde ha uma indiscutivel necessidade de
construcao de modelos que contribuam com o sucesso das organizacoes, a area de
gestdo de pessoas possui um longo caminho na diregcdo de estabelecer relacdes
focadas na geracao de resultados sustentaveis.

Diante dos desafios vivenciados atualmente, torna-se imprescindivel refletir
sobre o fato das empresas estarem operando em um mundo diferente, com distintos
niveis de complexidade e esta realidade impacta claramente na forma como o
trabalho se realiza, altera substancialmente a forma como se faz negécios e isto
posto, interfere e direcionada os movimentos da area de gestdo de pessoas. O
HayGroup em sua pesquisa “A proxima geracao de RH”, realizada no ano de 2012,
aponta os desafios contemporaneos nesta area:

Com os dados da pesquisa se tragou um paralelo acerca das prioridades do
RH, comparando os desafios dos ultimos cinco anos, com os atuais e tragando os

desafios dos préximos cinco anos, conforme é possivel verificar na tabela a seguir:
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Quadro 4 — Pesquisa: A Proxima Geracao de RH

Ultimos cinco anos Hoje Préximos cinco anos
Cumprimento da legislagdo de | Melhora do | Desenvolver futuros
RH engajamento dos | lideres

funcionarios
Reducdo da rotatividade de | Melhora do | Atracao de talento
funcionarios desempenho

individual e coletivo

Aumento da produtividade e

“fazer mais com menos”

da

produtividade e “fazer

Aumento

mais com menos”

Garantir maior retorno no

investimento em pessoas

Reduzir custos relativos a

pessoas

Atracao de talento

Planejamento efetivo da
forca de trabalho

Criacao de programas de
gestdo de desempenho mais
efetivos

Desenvolver futuros

lideres

Melhorar o}
desempenho/criar
programas de
desempenho mais
eficazes.

Fonte: www.haygroup.com.br

Este estudo apontou que melhorar a eficacia e reduzir custos foram as

prioridades chaves para a maioria das empresas pesquisadas, ao longo de cinco

anos. Segundo o relatério de resultados da pesquisa, diante do fato das empresas

terem adotado novas estratégias para conquistar melhores niveis de eficiéncia, a

area de recursos humanos precisa focar cada vez mais em garantir programas que

atendam as necessidades de atuar em um ambiente com énfase no crescimento do

nivel de desempenho e produtividade.
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6 METODOS E PROCEDIMENTOS

A partir da construcao teérica acerca do tema, este capitulo apresenta o
método e desdobramentos utilizados para a analise de dados do estudo de caso

Unico.
6.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

De acordo com o Webster’'s International Dictionary (in MARCONI, 2011), a
pesquisa € uma indagacao minuciosa ou exame critico e exaustivo na procura de
fatos e principios; uma diligente busca por averiguar algo. Pesquisar ndo € apenas
procurar a verdade, é encontrar respostas para questdes propostas, utilizando

métodos cientificos.

Tendo em vista que a énfase deste trabalho esta ligada a uma perspectiva
contemporanea, de natureza complexa por se tratar de uma ruptura de modelo de
atuacdo, a pesquisa neste trabalho, utilizou o estudo de caso Unico, como um
método que apresenta relevancia significativa para compreender o contexto da
implantacdo do novo modelo de gestdo de pessoas. Para Yin (2005), um estudo de
caso unico ndo se refere estritamente a uma técnica, mas uma abordagem holistica
qgue leva em consideracdo a unidade social estudada como um todo, com o objetivo

de compreender de forma ampla uma determinada situacao.

As pesquisas exploratérias contribuem com ampliacdo de conhecimento
sobre o problema apresentado, na perspectiva de torna-lo mais explicito,
possibilitando assim, a construcao de hipéteses (GIL, 2008).

Para Golbenberg (2000), pela realidade social aparecer somente sob a forma
de como os individuos veem o mundo, o0 maio mais apropriado para captar a
realidade é aquele que propicia ao pesquisador ver o mundo através dos olhos dos
pesquisados.

Desta forma, a escolha por um estudo de caso Unico, através de pesquisa
exploratéria e qualitativa foi a que melhor possibilitou o entendimento sobre o
problema apresentado. As abordagens qualitativas nao objetivam seguir um
parametro de analise, mas uma compreensao profunda, possibilitando ao

pesquisador conhecer fendbmenos complexos e singulares (GOLDENBERG 2000).
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Neste contexto, a metodologia de trabalho envolveu coleta de dados, estudo
de caso, através da pesquisa qualitativa e busca bibliografica. Estes elementos,
aliados as informacdes disponibilizadas pela empresa possibilitaram o acesso as
diferentes percepcdes acerca da implantagdo do modelo de gestao de pessoas na
SICREDI PIONEIRA RS.

6.2 ELEMENTOS DA PESQUISA
6.2.1 Selecao do Estudo de Caso unico

Seguindo o pressuposto de Yin (2010) acerca da importancia de se estabelecer
critérios para a definicdo da empresa a ter o caso analisado, foram estabelecidos os

seguintes aspectos:

a) Possuir um modelo de gestdo de pessoas instituido a ser

pesquisado;

b) Haver abertura da alta gestdo que possibilitasse acesso as

informacdes;

C) Ser uma empresa reconhecida pelo mercado pelas suas praticas de

gestao de pessoas.

A empresa definida foi a SICREDI PIONEIRA RS, situada em Nova
Petropolis/RS. A definicdo desta empresa se deu pelo fato de ter sido uma das
primeiras cooperativas do SICREDI a aderir ao modelo de gestdo de pessoas e
também pelo fato da pesquisadora ter participado ativamente nesta implementacgao,
como gestora da area de gestdo de pessoas.

A SICREDI PIONEIRA RS é a primeira cooperativa da América Latina,
fundada em Linha Imperial, Nova Petrépolis, Rio Grande do Sul. Com 39 unidades
de atendimento, atua nas regides do Vale do Cai, Vale do Sinos, Serra e regidao das
Horténcias, possui 97.397 associados € mais de quinhentos colaboradores. Por
possuir uma enorme diversidade nos pélos onde atua, os niveis de competitividade
sdo mais acentuados nos centros urbanos, onde a busca pela diferenciacao tem

sido um grande desafio.
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Figura 17 — Area de Atuacéo

Fonte: www.sicredipioneira.com.br

Visando o entendimento da definicado do publico-alvo da pesquisa, apresenta-
se 0 organograma da cooperativa, com vistas a demonstrar a estrutura hierarquica,
onde consta posigdo das Unidades de Atendimento do SICREDI. O Gerente de
Unidades de Atendimento € o gestor que atua diretamente com as equipes e que
possui 0 contato direto com o associado do SICREDI, implementando os projetos de
desenvolvimento, bem como fazendo a gestdo da comercializagdo de produtos e

servigos.
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Figura 18 - Organograma SICREDI PIONEIRA RS
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Fonte: Geréncia de Gestéo Estratégica SICREDI PIONEIRA RS (2014)

Abaixo representado esta o organograma da Superintendéncia Regional —
Sureg - onde se encontra a Diretoria Executiva, os Gestores da Sureg, os Gerentes
Regionais de Desenvolvimento e os profissionais de Gestao de Pessoas. Este grupo
atua nas definicbes das estratégias da cooperativa e na preparagdo dos

profissionais para a execugao destas.
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Figura 19 — Organograma Sureg
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Fonte: Geréncia de Gestédo Estratégica SICREDI PIONEIRA RS (2014)

6.2.2. Publico da pesquisa qualitativa

A SICREDI PIONEIRA RS tem como um de seus principios de gestao, as
pessoas no centro da estratégia e o desenvolvimento de seus colaboradores, € um
de seus principais centros de investimento, tanto em educacao formal, através de
incentivos a graduacgao e pds-graduagdo, como em cursos, formacdes, coaching e
viagens. O grupo de executivos e gestores possui qualificacdo, experiéncia e
apropriacao de assuntos relacionados a lideranca.

Foram definidos trés niveis para andlise:

a) Estratégico: Presidente e Diretores;

b) Tatico: Gerentes Regionais e Gestores de Areas da Sureg;

c) Operacional: Gerentes de Unidades de Atendimento e Assessores.

Critérios de definicdo dos profissionais convidados além da posicao que
ocupam:
a) Ter participado da implementacao do modelo de gestao de pessoas;
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b) Atuar como gestor;

c) Disposicao para participar da pesquisa.

O objetivo desta definicdo foi buscar atingir niveis de percepcao
diversificados, através da busca por evidéncias mais ampliadas na ocasidao das
entrevistas. Para atender a esta proposicdo, foram convidados 20 profissionais,
sendo que a pesquisa foi respondida por 14 profissionais, conforme quadro 5:

Quadro 5 - Amostra da Pesquisa

Participante Género Tempo Sicredi Formacao
1 M 23 anos Pés-Graduacgéao
2 M 16 anos Pés-Graduacgéao
3 M 19 anos Pés-Graduacgao
4 F 9 anos Pés-Graduacgéao
5 M 17 anos Pés-Graduacgéao
6 M 12 anos Pés-Graduacgao
7 M 10 anos Pés-Graduacgéao
8 M 5 anos Pés-Graduacgéao
9 M 14 anos Pés-Graduacgao
10 M 4 anos Pés-Graduacgéao
11 F 6 anos Pés-Graduacgéao
12 M 11 anos Pés-Graduacgao
13 F 10 anos Pés-Graduacgao
14 F 7 anos Graduacao

Fonte: Elaborado pela autora com dados da area de Gestao de Pessoas

Para melhor compreensao, as funcoes dos entrevistados estao distribuidas a

sequir:
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Quadro 6 - Amostra por Funcao

Posicao Numero
Presidente 1
Diretor 2
Gerente Regional de 1

Desenvolvimento

Gerente de Gestao de Pessoas 1

Gerente de Relacionamento 1

Gerente de Unidade 5

Assessor de Gestédo de Pessoas 1

Assistente de Gestéao de 2
Pessoas

Elaborado pela autora
6.3 TECNICAS DE COLETA DE DADOS
A seguir, apresentam-se os diferentes procedimentos, utilizados para a coleta

de dados, com a finalidade de atender aos objetivos, propostos neste estudo.
Coleta de dados primarios: Entrevistas em profundidade semiestruturadas.

Esta fase de coleta seguiu 0s seguintes procedimentos:

a) Apresentacdo da proposta de estudo para o Diretor Executivo da empresa,
como meio de validar a relevancia da pesquisa, 0 método definido e o
tempo que necessario com cada entrevistado.

b) Apresentacdo do contexto, objetivos e relevancia da pesquisa para o
publico definido. Este procedimento ocorreu por e-mail e teve a intencéo de
verificar a disponibilidade de agenda de cada profissional, tendo em vista
que o periodo da pesquisa coincidiu com o planejamento estratégico da
cooperativa, onde os gestores participam ativamente. Neste contexto, foi
possivel agendamento presencial com apenas trés profissionais, sendo
que o local de entrevista foi previamente preparado proporcionando
privacidade e um ambiente favoravel para a coleta de informacdes, que se
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realizou na empresa. Nos demais casos, houve preocupacdao em
contextualizar as abordagens, através de esclarecimento de duvidas. Com
estes profissionais, variavelmente, ocorreu no minimo dois contatos.

Durante as entrevistas presenciais algumas intervengdes foram pertinentes
para elucidar eventuais sentidos de cada resposta. Estes momentos
individuais ndo passaram de uma hora, conforme combinacao prévia. Com
0s entrevistados cujo roteiro foi encaminhado por e-mail, este tempo nao

foi passivel de monitoramento.

d) As entrevistas presenciais foram gravadas com autorizacdo dos

entrevistados e depois transcritas com fidelidade, resumidas em um
quadro (apresentado no Apéndice B deste trabalho), elaborado para
facilitar o mapeamento das respostas. Todos os profissionais assinaram o
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, conforme “apéndice A” ao
final deste trabalho. Para atender os objetivos propostos neste estudo,
além da pesquisa bibliografica e dos materiais disponibilizados pelo
SICREDI, utilizou-se a entrevista semiestruturada como principal meio de
coleta dos dados. O percurso da entrevista foi organizado para que fosse
realizada presencialmente com os 20 profissionais convidados.
Entretanto, tendo em vista que o periodo de realizacdo da referida
pesquisa coincidir com a etapa de planejamento estratégico da
cooperativa, onde grande parte dos selecionados tem participacao
efetiva, foram possiveis trés entrevistas presenciais e as demais, foram
enviados os formularios por e-mail. Dos profissionais convidados, 1
encontrava-se em férias e outro ndo retornou e 5 ndo retornaram com o
roteiro preenchido. Desta forma, a amostra desta pesquisa foi finalizada

com 14 profissionais entrevistados.

Em ambas as situagdes, o convite foi realizado com a devida descricdo

acerca da relevancia deste estudo, bem como a proposta de entrevista. Houve uma
grande receptividade por parte dos convidados em contribuirem com suas
percepcoes sobre a implantacdo do modelo de gestdao de pessoas na SICREDI
PIONEIRA RS.

A entrevista é um encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas
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obtenha informacdes a respeito de determinado assunto, mediante uma conversa de
natureza profissional. E um procedimento utilizado na investigacdo social para a
coleta de dados ou para ajudar no diagnéstico ou no tratamento um problema social.
A entrevista tem como objetivo principal a obtencdo de informacdées (MARCONI,
2011).

Para Trivinos (1987, p. 146) a entrevista semiestruturada tem como
caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipoteses
que se relacionam ao tema de pesquisa. Segundo o autor, na entrevista
semiestruturada, o entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre suas
experiéncias, a partir do foco do trabalho em discussdo, ao mesmo tempo em que

permite respostas livres e espontaneas.

O roteiro de entrevistas foi elaborado a luz dos objetivos do estudo. Para
compor o roteiro de entrevistas semiestruturadas foi concebida uma matriz de
questodes, dividida em trés categorias e trés perspectivas de andlise. As questdes
definidas apresentam diferencas nas abordagens, tendo em vista a natureza de
atuacao de cada grupo de profissionais entrevistados.

Categorias:

a) Categoria Executivos: composta pelo Presidente e dois Diretores;
b) Categoria Gestores: composta pelos Gerentes;
c) Categoria Gestao de Pessoas: composta pelos profissionais de GP.

Perspectivas:

a) Perspectiva 1: Visao sobre GP
b) Perspectiva 2: Implementacdo do modelo
c) Perspectiva 3: Pratica do modelo
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Quadro 7 - Matriz de Entrevistas: roteiro por categoria e perspectiva

ROTHRO DE ENTREVISTA POR CATEGORIA E PERSPECTIVA

~>xm0o

Compreender e analisar a
implementagao do modelo
de Gestéo de Pessoas do
Sicredi, na SICREDI Pioneira
RS.

pessoas em uma organizagao?

2) No cendrio atual, 0 que vocé entende como tendéncial
na atuagao de uma area de gestdo de pessoas?

8) Para vocé, quais sao os principais desafios
enfrentados pela cooperativa e como a area de Gestao|
de Pessoas contribui?

implementag&o?
2) Ha algum aspecto que deveria ter sido diferente
nesta implementagao?

trabalho da &rea de gestdo de pessoas?|
2) Quais s&o os temas mais tratados entre vocé|
e a darea de gestio de pessoas?
3) Na sua visao, a area de gestao de pessoas
contribui com os objetivos e metas de sua
area? Caso sim, de que forma? Em caso
negativo, o que vocé avalia que poderia ser
diferente?

CATEGORIA |PERSPECTIVA 1: Visdo sobre GP TIVA 2: Impl tacdo do modelo PERSPECTIVA 3: Pratica do modelo

1) Executivo 1) Na sua visao, qual é o papel da area de Gestao de[1) Como vocé avalia a implantagcdo do modelo de GP[1)  Atualmente, qual é a participacao da area]
o Pessoas nas estratégias da cooperativa? do Sicredi, na Pioneira?|na elaboragao das estratégias da cooperativa?
B 2) Quais os principais desafios enfrentados pelal2) Como foia sua lideranga nesta construgdo?

cooperativa ? Como a 4rea de Gestdo de Pessoas|3) Quais foramos principais desafios da empresa para

J contribuiu para sana-los ou ameniza-los ?|implantar o modelo de GP?
E 3) De que forma vocé percebe a contribuicdo efetival
T desta area para o negdcio?
| 2) Gestor 1) Na sua visao, qual é o papel da area de gestdo de|1) Na sua visdo, quais foram as etapas de[1) Para vocé, como funciona na pratica o
\'
o

3) Gestao de Pessoas

1) Quais os desafios da cooperativa que mais
influenciam a defini¢do das estratégias de GP?

1) Quais foram os maiores desafios e barreiras na
implantagdo do modelo de GP?
2) Que alterages na implementagao precisariam ser

feitas?

1) Atualmente, qual ¢ a participagao da area]
na elaboragéo das estratégias da cooperativa?

Fonte: Elaborado pela autora
6.4 TECNICA DE ANALISE DOS DADOS

Apés a realizacao da coleta de dados, que buscou além das percepcdes

dos profissionais entrevistados, os referenciais tedricos e os diversos materiais

sobre o assunto deste estudo, o ciclo de pesquisa encontra 0 momento de

andlise, que pode ser considerado como o processo de formagdo de

significados.

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de tal forma que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo. Ja a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido
mais amplo das respostas, o que é feito mediante sua ligacdo a outros
conhecimentos anteriormente obtidos. (GIL, 1999, p. 168).

Para coleta e tratamento dos dados, foram organizadas cinco etapas:
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Figura 20 — Fluxo para coleta de dados

M) )

Elaborar questdes gerais Colher dados por meio de

que servirao como orientacdo para

que se possa explorar o significado — observagoes e entrevistas
da experiéncia social para os com pessoas que
individuos experimentam ou

experimentaram o fenémeno

investigado.

(©)
Agrupar os

depoimentos em clusters de

significados
@ g
Reunir estas informagdes —
grupais e unidades maiores
para que se possa ter uma
descrigao geral da experiéncia l
interativa.
(5)
> Discutir como a andlise assim estruturada pode ajudar

a gerar uma melhor compreensao da esséncia do

fendbmeno.

Fonte: Carvalho e Vergara, 2002, p.84

Tomando como referéncia o ciclo descrito anteriormente, a analise e
interpretacdo do conteudo seguem as mesmas etapas de uma pesquisa cientifica:
definicdo de objetivos, escolha da amostra, elaboracdo dos instrumentos, aplicacao
dos instrumentos e conclusdo (MARCONI, 2011).

Alguns passos sao importantes para analise e interpretacdo: a)

estabelecimento de categorias; b) codificacdo; c) tabulacdo; d) andlise estatistica
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dos dados; e) avaliacdo das generalizacdes obtidas com os dados; f) inferéncia de
relacdes causais; e g) interpretacao dos dados (GIL, 1999).

Coleta de dados secundarios: As informacdes inerentes a empresa estudada

foram colhidas por areas de inteligéncia especificas do SICREDI com acesso livre as
politicas e relatérios. Também se utilizou de dados do site da instituicdo e trabalhos
realizados por profissionais do SICREDI que pudessem compor e enriquecer este

estudo. Todos os materiais utilizados constam como referéncias.

6.5 ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

De acordo com GIL (2010), a analise e interpretacdo de dos dados na
pesquisa documental tende a variar conforme a natureza dos documentos utilizados.
Na pesquisa em questdo, a andlise e interpretacdo dos dados tem como
fundamentacdo a analise de conteudo qualitativa (BARDIN, 1977). Essa técnica foi
escolhida em funcdo de que no escopo do assunto, objeto deste estudo, a analise
de conteludo se baseia na interpretacao dos contetdos, buscando uma analise mais
ampliada acerca do tema, a partir da exploracao e descricdo dos entrevistados.

Assim, seguiram-se as seguintes elaboracoes:

« mapeamento das questdes: constituicio de um quadro de referéncia,
elaborado com meio de proporcionar uma orientagdo geral da pesquisa e
facilitar na interpretacdo dos dados.

* construgdo de um grupo de categorias. As categorias para este estudo

foram estruturadas em trés eixos de analise que atendem aos objetivos do estudo
e correspondem as analises estruturantes para a elaboracdo de reflexdes e
apontamentos que possam contribuir com o caso em analise.

A partir dos objetivos especificos a categorizacao foi definida da seguinte
forma:
a) Perspectiva 1: Visdo sobre Gestao de Pessoas
b) Perspectiva 2: Implementagdao do Modelo de Gestao de Pessoas
c) Perspectiva 3: O Modelo de Gestao de Pessoas na Prética.

Tais categorias foram desenvolvidas a partir da fundamentacdo tedrica
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correspondente ao eixo temético que compde cada uma delas e tem como objetivo

relacionar os fatos relatados nas entrevistas com os estudos referenciais utilizados.

7 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os dados coletados nas 14
entrevistas realizadas com os trés publicos estabelecidos. Este estudo foi realizado
com profissionais da SICREDI PIONEIRA RS, uma instituicao financeira cooperativa,
situada no coracdo da Serra Gaucha, que é uma cooperativa de crédito, a mais
antiga do sistema SICREDI e com maior volume de recursos administrados.
Atualmente, sdo 98 cooperativas que integram o sistema, inseridas em todo o Brasil
e que juntas reunem cerca de 3 milhdes de associados e contam com mais de 18 mil
colaboradores.

A histéria da Pioneira, iniciada em 1902, na pequena localidade de Linha
Imperial, representa hoje o pioneirismo e a forca dos seus mais de 100 mil
associados. A area de agao compreende 21 municipios da Serra, Vale do Cai e Vale
dos Sinos, sendo que suas 39 unidades de atendimento estdo distribuidas em 21
municipios.

Seus diferenciais encontram base na Missédo, Visdo, Valores e nos Sete
Principios do Cooperativismo, que reforcam diariamente a atuagao diferenciada
junto ao mercado financeiro. Uma cooperativa de crédito oferece servigos similares a
qualquer instituicdo financeira, porém tem na sua esséncia a causa cooperativa, que
a torna diferente perante seus associados.

Os diferenciais da empresa buscam fortalecer a esséncia cooperativa,
promovendo o desenvolvimento regional das comunidades onde esta inserida,
oferecendo produtos competitivos, por meio de um atendimento diferenciado. Nesta
perspectiva, a qualificacdo de seus profissionais € um fator determinante para a area
de gestdo de pessoas. Para fazer frente aos desafios, a empresa tem buscado a
inovacdo constante em praticas e modelos que possam torna-la cada vez mais
sblida e sustentavel. Um dos pilares nesta construcdo é o modelo de gestao de
pessoas, 0 parceiro estratégico, que é o objeto deste estudo.

A proposta deste capitulo € descrever e analisar os resultados obtidos em
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cada publico pesquisado, cruzando os resultados individuais, os por agrupamento e
tracando um paralelo entre as visbées acerca do mesmo assunto nos diferentes
grupos. Por grupo se define: executivo, gestor e profissionais de GP. Como
parametro serda utilizado a comparagdo de percepcbes, compreendendo
semelhancas e diferengas de visdes, confrontando com a proposta do modelo de

gestao de pessoas, vindo ao encontro dos objetivos tracados para este estudo.
7.1 CATEGORIA 1 — VISAO SOBRE GESTAO DE PESSOAS

Para compreender de que forma o publico selecionado para a pesquisa
concebe a area de Gestdo de Pessoas, nesta categoria serdao desdobrados alguns
elementos que elucidam este entendimento. Nas entrevistas semiestruturadas
realizadas com os executivos foi possivel evidenciar percepgdes semelhantes neste
grupo, especialmente no que se refere ao entendimento sobre o papel de GP, que é
definido por estes como fundamental no desenvolvimento e capacitacdo das
equipes.

Entrevistado A: "E de fundamental importancia para o bom andamento da
cooperativa, atuando com apoiadora da Diretoria Executiva na execugao
das estratégias deliberadas pelo Conselho de Administragdo. Como
instituicdo que atua na area de servicos e mais, diretamente com 0s
donos do negdcio, é papel dos colaboradores da cooperativa atuar de
forma pro-ativa as necessidades dos socios e isto sO € possivel com a
adequada formacgé&o e capacitacdo dos mesmos”.

Entrevistado B: "Preparar as pessoas para entregar metas e objetivos,
passando pela formacédo de liderancgas"”.

Entrevistado C: “[...] Tem o principal papel de acompanhar o desempenho
dos colaboradores, promover em conjunto com os gerentes das unidades
um clima de trabalho favoravel e atuar no desenvolvimento e capacitacdo

dos colaboradores”.

No entanto, este publico que concorda sobre a atribuicio de GP como
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“desenvolvedor de pessoas”, apresenta diferentes entendimentos sobre o papel da
area. Ou seja, cada um dos trés executivos entrevistados possui a mesma visao
sobre o papel de GP como um “formador de profissionais”, porém, o primeiro
entrevistado enfatiza que o papel de GP é fundamental enquanto foco no “bom
andamento da cooperativa”. Pode-se inferir que o bom andamento pode estar
relacionado ao clima interno, ao relacionamento interpessoal, ou ainda aos
resultados financeiros. Ja o segundo enfatiza que o papel de GP é preparar as
pessoas para atingir melhores resultados e o terceiro, refere GP deve trabalhar para

promover clima agradavel propriamente.

Entrevistado A: "E de fundamental importancia para o bom andamento da

cooperativa [...]".

Entrevistado B: "Preparar as pessoas para entregar metas e objetivos

[.],

Entrevistado C: “Promover em conjunto com o0s gerentes das unidades
um clima de trabalho favoravel [...]".

Ao longo de sua trajetoria, Ulrich, uma das grandes personalidades em
estudos sobre gestdo de pessoas no mundo, defende que a énfase em
desenvolvimento humano pode estar diretamente relacionada com a construgao
de talentos para o futuro. Desta forma, a visdo geral do grupo de executivos esta
em consonancia com a abordagem deste autor.

J& a visao sobre o papel de GP para os gestores vai além da capacidade
de gerar desenvolvimento de pessoas. Para estes, de um modo geral, o papel
esta ligado ao conceito de “estratégico”, alinhado com o negécio e atuando na
intermediacdo das relacdes entre as pessoas e a organizagdo. E possivel
comentar que sado visdes complementares, mas que podem fazer grande
diferenca na avaliacdo de uma transformacao, na medida em que pode néo ficar
evidente as expectativas dos “clientes internos” sobre a atuacao da area de GP.

Destaca-se que Ulrich define como prioridade num modelo de GP a
importancia de conhecer as expectativas de todos os stakeholders. A questao
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que se evidencia € o quanto as expectativas acerca do papel de GP estao
alinhadas entre estes dois publicos. Ter clareza sobre este aspecto pode ser
importante na construcao de evidéncias sobre a eficacia da implantacdo do novo
modelo de GP na SICREDI PIONEIRA RS, ponto a ser analisado na préxima
categoria definida, quando sera avaliada a atuacao pratica dos profissionais de
GP.

Visando buscar elementos de similaridade acerca do papel de GP, sob o
angulo dos desafios da cooperativa e a contribuicdo da area frente a tais
desafios, pode-se inferir:

a) Para os executivos, os desafios da cooperativa, sao:
* falta de pessoas preparadas, diante do crescimento da empresa;
* pessoas pouco preparadas, por conta da rotatividade;

* questoes relacionadas a conduta dos colaboradores.

b) Para os gestores, os desafios da cooperativa, sao:
* ndo haver alinhamento sobre a atuacao de gestores/lideres;
* ter pessoas certas nos lugares certos;
* vender mais crédito;
* conciliar dilema: resultado x cultura;
* engajar pessoas;
* captar e desenvolver pessoas.

c) Para GP, os desafios da cooperativa, sao:
* retencao e atracao de talentos;
* qualidade de vida (clima);
* desenvolvimento/ capacitacao;
* gestao de mudanca;
* o0 desafio dos negécios, investimentos x orgamento;
* manter e aumentar o indice de satisfacdo dos associados.
* ser assertivo nas estratégias de contratacdo e desenvolvimento dos

profissionais.



62

Na analise destas informacdes é possivel verificar que existe uma
convergéncia quanto ao entendimento de que o desafio de GP é traduzido pelo
atributo formador de pessoas, evidenciado nos trés publicos analisados.

De acordo com Fischer (2002), “toda e qualquer organizacdo depende do
desempenho humano para o0 seu sucesso, por este motivo, elas desenvolvem e
organizam uma forma particular de estimular este comportamento: seu modelo de
gestdo de pessoas. Dentro deste conceito, a rigor, tudo o que interfere ou influencia
as relacbes organizacionais (externas ou internamente) pode ser considerado um
elemento importante do modelo de gestao de pessoas de uma empresa”.

Esta evidéncia de aceleragcdo, com multiplos desafios trazidos pelo publico
analisado reforca a necessidade de se estabelecer um modelo de atuacdo que
contribua com a capacidade da empresa em gerenciar a diversidade.

De fato, a analise desta primeira categoria aponta, mesmo que com pontos de
desencontros, um aspecto significativo que € a percepcao de que gestao de pessoas
€ vista como uma area que contribui com os desafios organizacionais. Cabe analisar
o0 quanto estd preparada para atuar de forma estratégica e corresponder as

expectativas de seus “clientes internos”.

Entrevistado E: “O papel da area de GP é estratégico, precisa administrar
e gerir todo o capital humano da organizacdo sempre voltado para os
objetivos e metas. Esta area é responsavel por alinhar estrategicamente
as pessoas/ colaboradores, aos objetivos e metas. Por isto esta area é
muito importante e esta diretamente ligada ao negocio e ao resultado/

objetivos estratégicos’.

Entrevistado I: “Na minha visdo é estratégico, atuando como elo entre a
organizagdo e as pessoas, contribuindo com o0s resultados através de

estratégias de desenvolvimento em todos os 4mbitos”.

Algumas falas do grupo de gestores confirmam que reconhecem a atuagéo da
area de GP estratégica.

7.2 VISAO SOBRE IMPLEMENTAGCAO DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS
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A visao sobre a implementacdo do modelo de gestdo de pessoas corresponde
ao objetivo especifico que propde discutir a implementacao deste modelo, através
da andlise das etapas seguidas. No roteiro definido para este estudo, os
entrevistados foram convidados a expor suas visdes sobre essas etapas, 0s
desafios e suas respectivas participacdes na implantacdo do novo modelo.

No contexto deste estudo, esta categoria pode ser destacada como o apice
do processo de mudanca, que permitiu uma condicdo de analise e observacdes
concretas. E a partir da percepcdo dos entrevistados que se possibilitou encontrar

subsidios importantes desta construgao.

Nos processos de mudanga de larga escala, isto em aquelas que afetam o
carater da organizagdo, € necessario um intenso planejamento de cada
etapa a ser alcancada a fim de obter-se os resultados esperados pela
organizagéo. Nesse processo, que se inicia com a infusdo de um senso de
urgéncia da mudanca e se sustenta com um soldo trabalho de comunicagao
e liderancga, exercido principalmente pelos lideres da mudancga, a area de
recursos humanos deve atuar como agente transformador da cultura da
organizagdo. (FISCHER, 2010, p. 39).

Quando perguntados sobre a percepcao da implementacdo do novo modelo

de GP, as respostas permitiram importantes evidéncias:

Entrevistado A: ‘[...] Acompanhei o andamento através dos relatos do
diretor executivo, no entanto, sem ter subsidios para uma avaliagdo mais

pontual da implantagcdo”.

Entrevistado B: ‘[...] Inicialmente eu concentrei so em mim... eu tinha que
ter envolvido outros Diretores, até para eles comprarem isto e segundo
que como ficou s6 em mim, eu também nao tive tempo suficiente e

dedicacao necessaria e ficou muito superficial no meu entendimento.”

Entrevistado C: “A segregacdo de atividades operacionais no inicio
causou alguns impactos negativos, pois 0 processo de distribuicdo das
atividades entre GP e SGP iniciou um pouco conturbado, sem termos total
conhecimento do que pertencia a cada area e qual a estrutura ideal para

cada uma’.
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Nota-se que este nivel hierarquico salienta questdes importantes relativas as
estratégias de implementacdo. O grupo demonstra percepcdes bastante distintas
quanto ao nivel de apropriacdo das informacdes e ao considerar que neste grupo se
encontram os representantes da estratégia e da execugao na cooperativa, este € um
fator decisivo que trouxe reflexos na implementacéao do modelo.

Dois dos executivos afirmam nao terem sido envolvidos no inicio do processo
de transformacao da area de gestdo de pessoas. Por outro lado, um dos executivos
afirma ter recebido as informagdes e contextualiza sua dificuldade em tornar este

processo disseminado.

Entretanto, o nivel de gestores apresenta uma visdo apropriada acerca das

mudancgas implementadas.

Gestor D: *“Acredito que segregar recompensas e incentivos e
recrutamento e sele¢ao foi importante, e cada vez mais a proximidade do
parceiro do negoécio com o gestor de unidade favorecera uma visao

técnica e um apoio na tomada de decisdo”.

Gestor G: “Na minha opinido, é o modelo correto. O PN é decisivo, tem a
possibilidade de estar junto aos lideres, através de insight’s. Percebo que
assim a area de GP atua como facilitadora.”

Conforme DRUCKER (2006), a escolha da estratégia de pessoas de uma
organizacao deve ser tarefa pensada e executada pela alta administracdo. O autor
refere que em primeiro lugar esta a tarefa de racionalizar sobre a missdo da
empresa como meio de ter como ponto de partida a visédo clara sobre o negécio e
onde se pretende chegar. Para ele, estes questionamentos sdo capazes de levar a
definicdo de objetivos, preparar estratégias e planos e a tomar decisbes que
produzirdo os resultados futuros.

Nesta etapa de anadlise, ficou evidente que ha dois grupos com
posicionamentos distintos quanto a clareza da implantacao. O grupo dos executivos
nao se percebeu empoderado, porém permitiu que a implementacéao fosse realizada,
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delegando a GP a atribuicdo de lideranca neste processo, junto aos gestores das
Unidades, o que justifica a evidéncia identificada na coleta de informacdes destes
gestores altamente apropriados da visdo estratégica da area e dos passos da
implantacdo deste modelo.

Este contexto pode ter sido gerado pela decisdo de que o assunto modelo de
gestdo de pessoas seria de responsabilidade do Diretor Executivo, com o apoio da
Geréncia de Gestao de Pessoas. Na apresentagado das fases de implementagéo do
modelo na referida empresa, as etapas de validacdo ndo contemplam nenhuma
etapa com o Presidente do Conselho e com os Diretores (Operacbées e Negbcios).
No momento em que o Presidente foi questionado sobre a sua lideranca neste
processo, o mesmo afirmou que recebeu informagdes em reunidées, mas que nao
foram suficientes para garantir conhecimento aprofundado. que prevé a segregacao
entre “estratégico e executivo”, pode ter havido uma interpretagédo de que o0 modelo
de GP deveria ser de responsabilidade da Diretoria Executiva. Por uma definicao de
reporte, o patrocinio deste importante 6rgao é fundamental, no entanto, por se tratar
de uma acgao estratégica, o desdobramento deveria ter iniciado pelo Presidente do
Conselho, seguindo o plano de implementacédo nas demais instancias.

A decisdo de estabelecer o processo de implantacdo com o Diretor Executivo e
Geréncia de GP trouxe como consequéncia a falta de patrocinadores importantes
para a validagcdo do modelo e consequentemente gerando resisténcias em areas
que seriam impactadas diretamente. Isto fica claro tanto nos relatos transcritos
acima, bem como nas colocacdes das profissionais de GP que apontaram
importantes evidéncias de desafios encontrados na implantacdo, como segue
abaixo:

Entrevistado K: “Pessoas — relacionamento entre as areas; Comunicacao

— entendimento do sentido da mudanca, percepcao de valor na proposta”

Uma grande mudanga € normalmente impossivel a menos que a maioria
dos funcionérios deseje ajudar, geralmente até o ponto de fazer sacrificios a
curto prazo. No entanto, as pessoas nado fardao sacrificios, ainda que
estejam insatisfeitas com o status quo, a ndo ser que imaginem que 0s
beneficios potenciais da mudancga sdo atraentes e a menos que acreditem
geralmente que uma transformacdo é possivel. Sem uma comunicagao
confiavel, e em grande quantidade, os coragbes e mentes dos funcionarios
nunca serédo conquistados.

(KOTTER, 1997, p. 09).
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7.3 VISAO SOBRE PRATICA DO MODELO DE GESTAO DE PESSOAS

Esta categoria de analise objetiva evidenciar a percepcéo pratica da atuacao
da area de GP como parceiro estratégico. Para o primeiro grupo de andlise, os
executivos, ha evidéncias de uma valorizagdo e reconhecimento do trabalho
realizado. O destaque para este grupo se refere a proximidade com que a area
atua, sendo uma referéncia de apoio as necessidades dos gestores.

Entrevistado A: “GP atua acompanhado necessidades de novos gestores,
como apoiadora dos gerentes de unidade (e da SUREG) de forma que
eles sejam os impulsionadores e formadores de colaboradores, néo
necessariamente nos requisitos técnicos, mas sim nos comportamentais,
através de feedbacks claros e pontuais. Neste sentido, a area de GP

prepara os gerentes para que estes atuem como bragos da area de GP”.

Entrevistado B: “Cada vez mais eu percebo, de um ano a dois anos que
estamos aproximando a area de GP do negdcio, onde o parceiro de

negocio vai fazer a grande diferenca, ja comegou fazer a diferenca’.

Entrevistado C: “Vejo GP atuando fortemente junto aos gestores das
Unidades de Atendimento e SUREG visando contribuir na qualificacao
dos colaboradores, identificacdo de perfil e auxiliando na elaboracdo da
carreira dos colaboradores”.

Na opinido dos gestores, a atribuicdo do conceito de proximidade do PN das
Unidades de Atendimento indica que ha uma percepcdo de que a atuacao tem
favorecido o estabelecimento de referéncia, um dos pilares do modelo de GP.

Entrevistado D: “Os PNs identificam as necessidades das Unidades e
compartilham com o Gerente de GP ou Diretor responsavel para prestar o

apoio. Além disso, um trabalho muito importante é no subsidio as
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Unidades para manter um bom clima organizacional’.

Entrevistado E: “Sempre que eu preciso de um apoio no que diz respeito
ao desenvolvimento de pessoas eu conto com a area de GP e troco uma
ideia com a Parceira do negdcio ou com a Gerente de GP”.

Segundo Ulrich, o elemento mais importante para a criacao de reputacao para
o ativismo confidvel “é ganhar confiangca por meio de resultados, seguido de perto
por influenciar e relacionar-se com os outros eficazmente”. (ULRICH, 2014, p.30)

A area de GP por sua vez, indica que também verifica conquistas importantes
em sua atuacao, através de alguns espacgos que onde podem atuar:

Entrevistado K a. Indiretamente ao planejamento (influéncia)

b. Reunido quinzenal com DE

c. Reunido mensal GP + Direx

i. Diretamente ao planejamento

d. Camara tematica

e. Reunido de gestores para priorizacdo das estratégias

f. Apresentacao dos direcionadores do conselho para os proximos anos — quais as
diretrizes estabelecidas e onde queremos chegar.

Entrevistado L: “Gestdao de Pessoas tem participado das construgcbes das
estratégias’.

Entrevistado M: “Ndo soube opinar. Atua na area ligada aos processos

operacionais”.

Entrevistado N: “Através da participacdo em comités, participacdo em reuniées de
diretoria, participacdo em camaras tematicas que discutem as acbes do Mapa
estratégico e a importancia que a cooperativa tem dado as pessoas’.

A partir das evidéncias trazidas pelos relatos de entrevistas, torna-se
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importante a contextualizagcdo das categorias analisadas a luz das pesquisas
lideradas por Dave Ulrich sobre as competéncias do RH. Entender a evolucao das
exigéncias dos profissionais é também entender as mudangas na dinamica dos
negocios, uma vez que ha cada vez mais uma relacdo direta entre estes dois
aspectos e as organizacbes estdo em busca destas competéncias para gerar
competitividade.

Como foi possivel verificar, foram trazidos componentes importantes de
convergéncias e divergéncias sobre a visdo de gestdo de pessoas, a implementacao
do modelo e a atuacdo pratica. Entende-se como uma importante contribuicdo

verificar quais as competéncias de RH ficaram evidenciadas neste estudo:

Os profissionais de gestdo de pessoas possuem um papel fundamental no
contexto organizacional que é criar valor. E como se fosse uma empresa
dentro da empresa, que tem como foco a conversao de estratégias e metas
em cultura, talento e lideranga. Para fazer isto, estes profissionais precisam
estar preparados para um conjunto de exigéncias complexas. (ULRICH,
2012, p. 27).

Modelo de Competéncias de RH 2012: composto por seis dominios. Abaixo

um resumo das competéncias:

1) Ativista confidvel: fazem o que prometem fazer. Integridade focada em
resultados — credibilidade.

2) Posicionador estratégico: entendem o contexto empresarial global.
Participam no desenvolvimento de estratégias.

3) Construtor de capacitacbes: cria, revisa e prepara a capacitacdo da
organizagao.

4) Campedo da mudanca: desenvolvem as capacidades de mudancgas de
suas organizacoes. Garante a perfeita integracdo dos processos de
mudanca.

5) Inovador e integrador: capacidade de integrar todas as praticas de RH em
direcao de resultados comerciais.

6) Proponente de tecnologia: utilizacao de redes sociais. Foco em conexdes.
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Figura 21 - Modelo de Competéncias de RH 2012

Posicionador
estratégico

J Construtor de |
capacitaces |

Inovador e
integrador
de RH

Fonte: ULRICH (2014, p. 23)

De um modo geral, as competéncias referidas apresentam importantes
norteadores, especialmente para tragar um comparativo entre as competéncias e o
resultado das entrevistas. Nesta perspectiva, a partir da coleta, tem-se o seguinte

quadro:
Quadro 8 — Competéncias Desenvolvidas na area de GP
Ativista confiavel Em varios relatos foi possivel perceber credibilidade da area de
gestao de pessoas.
Posicionador estratégico E possivel evidenciar que h& um reconhecimento sobre a

participacao da area no contexto da estratégia da empresa.

Construtor de capacitagdes | Competéncia instalada plenamente. Destacada como a principal
competéncia para a empresa.
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Campeéo da mudanga Evidéncia de maior espago para melhoria. Um publico percebe as
etapas de implementagdo do modelo e outro refere ndo ter tido

informacdes suficientes.

Inovador e integrador E possivel notar que ha percepgdo de que hd uma proposta de
alinhamento entre as praticas e as necessidades do negécio.

Proponente de tecnologia Dentro do contexto da organizacdo, € possivel evidenciar esta

como uma competéncia atingida.

Fonte :Elaborado pela autora a partir de Ulrich (2014).

Com este quadro comparativo, fica evidente que a competéncia melhor
desenvolvida na area de gestdo de pessoas da SICREDI PIONEIRA é “Construtor
de capacitacdes”. Esta importante competéncia pela formacédo das pessoas, mas,
sobretudo por gerar percepcdo sobre o sentido dos aprendizados. Nesta
perspectiva, a competéncia que apresentou o resultado menos desenvolvido foi a
relativa a mudanca, na medida em que se identificaram etapas importantes que nao

foram exploradas.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

Este capitulo aborda as consideragdes finais desta pesquisa, tendo como
referencial o objetivo geral e os objetivos especificos estabelecidos como
norteadores.

Através das 14 entrevistas realizadas, foi possivel responder ao objetivo geral:
compreender e analisar a implementacdo do modelo de Gestdo de Pessoas do
SICREDI, na SICREDI PIONEIRA RS.

A discusséao dos resultados permitiu compreender os aspectos relevantes que
impactaram na implantacdo do modelo de gestdo de pessoas, especialmente com
referéncia ao aspecto de gestdo da mudanca e seus desdobramentos em
comunicagao e alinhamento com todos os envolvidos. Também foi possivel verificar
alguns os principais fatores que influenciaram na compreensdo do conceito do
modelo que promove rupturas na forma de fazer a gestdo das pessoas. Outro
aspecto relevante evidenciado pelas entrevistas se refere ao fato de que mesmo que
a empresa analisada apresente um foco voltado ao desenvolvimento e disposicao
para mudancgas, se pode inferir que ndo havia, no momento da implementacao, o
conhecimento e a preparacao necessarios para efetivar a transformacao.

No que se refere aos objetivos especificos, € possivel destacar os principais
resultados encontrados, de forma sumarizada:

v" Discutir a implementacao do modelo de gestdo de pessoas, através da
percepcado e avaliacdo dos executivos, gestores e profissionais de gestdo de
pessoas: foi possivel verificar que as etapas definidas para a implementacao
do modelo ndo atingiu a todos os publicos, destacando a pouca informacao e
consequente baixo alinhamento no nivel executivo. A analise deste objetivo
evidencia a importancia de se estabelecer um gerenciamento de mudanca
efetivo, buscando inicialmente o patrocinio da alta administracdo. Por outro
lado, ficou evidenciado que os gestores entrevistados apresentaram subsidios
claros sobre as fases de implementacao do modelo de gestdo de pessoas.

v Sinalizar os desafios encontrados na implementacdo no processo de
transformacdo da area de Gestdo de Pessoas: este estudo demonstrou
importantes desafios na implementacao do referido modelo. Além do aspecto
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principal, que se refere a governanca, a falta de alinhamento com os
profissionais de GP e SGP apresentaram dificuldades para atuar, tendo em
vista as atividades nao estarem entendidas. Neste aspecto, além do
entendimento dos papeis e responsabilidades, se evidenciou a caréncia de
discussfes mais aprofundadas sobre as atividades no inicio do processo.

v Analisar o nivel de percepcao dos lideres acerca da importancia do modelo
adotado e os impactos no apoio aos objetivos da empresa: através deste
estudo foi possivel verificar que ha em todos os publicos entrevistados um
reconhecimento sobre a importancia do modelo de gestdo de pessoas. Muito
embora o0s impactos ainda nao sejam passiveis de medicao, por se tratar de
uma implantacao recente, ficou clara a percepcédo de que, o PN atuando de
forma apropriada do negocio, com pleno dominio dos subsistemas de GP e
voltados as atividades estratégicas, ja possui uma avaliacdo positiva dos

executivos e gestores da empresa analisada.

Este trabalho, pela sua énfase na percep¢ao dos entrevistados e ancorado na
perspectiva do autor Dave Ulrich, oferece subsidios para que possa ser analisada a
insercdo de etapas fundamentais de envolvimento de liderangas importantes no
contexto do modelo de gestdo de pessoas, tendo em vista que até o presente
momento, ndo houve a consolidacdo deste modelo em ambito nacional. Neste
sentido, este trabalho pode servir de base para uma revisdo, dentro do ciclo de
mudancas. Inserir na governanca do modelo, féruns especificos com a area de
operacdes e ao aprofundamento dos papeis e responsabilidades, configuram como
importantes mecanismos de éxito nesta transformagéo.

Com base nos resultados e consideracoes desta pesquisa, limitado ao caso
estudado e investigado, pode-se dizer que é possivel aprofundar as etapas relativas
ao processo de mudanca, buscando a ampliagdo do conhecimento de todos sobre a
premissa do modelo de gestdo de pessoas.

Este trabalho proporcionou para a pesquisadora um enorme aprendizado,
especialmente pela oportunidade de ingressar na vida académica com uma visao de
transformacao, a partir da qual a experiéncia pratica foi incorporada aos conceitos
tedricos que enriqueceram, ampliaram horizontes e estimulam na busca por novos
desafios e novos caminhos.

Acredita-se que tais resultados apontam informacbes relevantes para a
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compreensao da implantacdo do modelo de gestdo de pessoas. No entanto, €
importante ressaltar que este estudo ndo tem o propésito de ser definitivo,
especialmente por se tratar de um caso Unico, mas contribuir com mais um passo
para desenvolver melhores estratégias relativas ao modelo em questdo. Aspectos
relacionados a gestdo da mudancga, incluindo etapas fundamentais de
acompanhamento das acdes e possiveis correcoes de rotas, configuram como

importantes contribuigdes.
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APENDICE A - TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Identificacdao do sujeito da pesquisa: Executivos, Gestores e profissionais de Gestdo de
Pessoas
Identificacao do local da pesquisa: SICREDI PIONEIRA RS

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da pesquisa: “Modelo de Gestdo de Pessoas: uma
andlise sobre a implantacdo na SICREDI PIONEIRA RS”, sob a responsabilidade da pesquisadora
Luciana Souza da Silva, do MBA em Gestdo do Comportamento Organizacional, da instituicao
Unisinos.

Por favor, leia este documento com bastante atencdo antes de assina-lo. Pega atencao
quantas vezes for necessario para esclarecer todas as suas duvidas. A proposta deste Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) é explicar tudo sobre o estudo e solicitar a sua permissao
para participar do mesmo.

Qual é o motivo e gual é o objetivo deste estudo?

Vocé esta sendo convidado (a) a participar deste estudo porque, pela sua funcao e atividade
na estrutura da SICREDI PIONEIRA RS, sua entrevista torna-se fundamental para o atendimento dos
objetivos propostos.

O objetivo deste estudo é Compreender e analisar a implementagédo do modelo de Gestao de
Pessoas do SICREDI, na SICREDI PIONEIRA RS. Para o cumprimento deste objetivo, sera
necessario: 1) Discutir a implementagédo do modelo de gestdo de pessoas, através da andlise das
etapas seguidas. 2) Sinalizar os desafios encontrados na implementacdo no processo de
transformagao da area de Gestao de Pessoas. 3) Analisar o nivel de percepcao dos lideres acerca da

importancia do modelo adotado e os impactos no apoio aos objetivos da empresa.

Descricao dos procedimentos do estudo:

Aproximadamente 15 pessoas como vocé participardo deste estudo.

Se vocé concordar em participar deste estudo, participar4d de uma pesquisa qualitativa, de carater
exploratério, tendo como estratégia a pesquisa de campo. A técnica de coleta sera entrevista
individual, a ser realizada na superintendéncia regional, no caso dos profissionais que atuam neste

lugar e nas unidades de atendimento, no caso dos gerentes de unidade.

Quais sdo os possiveis beneficios de participar?

Nao h& previsdao de beneficio imediato decorrente de sua participacado neste estudo. Entretanto ha
previsdo que os resultados do estudo ajudem na identificagdo de aspectos importantes na
implantagdo do modelo de gestdo de pessoas, o parceiro do negécio, na SICREDI PIONEIRA RS,
que poderd subsidiar aspectos relevantes nas melhorias necessarias, com vistas a contribuir para

gue a area de gestdo de pessoas possa agregar valor ao sucesso do empreendimento cooperativo,
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sendo ser reconhecida pelos gestores como um fator importante do atingimento dos objetivos dos

mesmos.

E se eu desistir deste estudo?
Sua participacao neste estudo é totalmente voluntaria, ou seja, vocé somente participa se desejar.
Vocé pode desistir da participagdo a qualquer momento, sem que isto acarrete em qualquer

consequéncia.

Situacdes para encerramento precoce do estudo
Se for verificada a necessidade de suspender, interromper ou cancelar o estudo antes do previsto por

questdes técnicas, os motivos para descontinuidade serdo informados ao Diretor Executivo e vocé

sera informado desta descontinuidade.

Novas Informacoes

Quaisquer novas informagdes que possam afetar a sua seguranga ou influenciar na sua decisédo de
continuar a sua participacdo neste estudo serdo fornecidas a vocé por escrito. Se vocé decidir
continuar neste estudo, tera que assinar um novo (revisado) termo de consentimento informado para

documentar seu conhecimento sobre novas informacoes.

Como meus dados serdo utilizados?
Somente para esta pesquisa e ficardo armazenados com o pesquisador até o término da

pesquisa.

Os resultados desta pesquisa serdao disponibilizados para publicacdo, sendo seus resultados

favoraveis ou nao, contudo, sua identidade ndo seré revelada nessas apresentagdes.

A quem eu devo procurar se precisar de mais informacées ou de alguma ajuda?

Em qualquer etapa do estudo vocé tera acesso aos profissionais responsaveis pela pesquisa para
esclarecimento de eventuais dividas. O responsavel pelo estudo nesta instituicdo é Luciana Souza
da Silva, através do telefone: (51) 9986 5176.

Declaracdo de consentimento
Concordo em participar do estudo “Modelo de Gestdao de Pessoas: uma analise sobre a

implantacao na SICREDI PIONEIRA RS”.

Ficaram claros para mim os objetivos do estudo, os procedimentos a serem realizados, as garantias
de confidencialidade e de esclarecimentos permanentes. Tive oportunidade de perguntar sobre o
estudo e todas as minhas duvidas foram esclarecidas. Entendo que estou livre para decidir ndo

participar desta pesquisa, sem nenhum prejuizo ou represalia de qualquer natureza.



Entendo que ao assinar este documento, ndo estou abdicando de nenhum de meus direitos legais.

Nome do Participante da Pesquisa Data

Assinatura do Participante da Pesquisa

Nome do Pesquisador Data

Assinatura do Pesquisador
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APENDICE B — DESENHO GERAL DE PESQUISA POR EIXO
Eixo 1: Executivos

— m — ™™ O

o = —

— > DO m o

CATEGORIA | PERSPECTIVA 1: Viséo sobre GP
Executivo [PERGUNTAS: RESPOSTAS: Questdo 1
A) Presidente 1) Nasuavisdo, qual é o papell4) ..'E de fundamental importéncia para o bom andamento dalt) Como vocé avalia a implantacé
B) Diretor Exeutivo |da drea de Gestéo de Pessoas|cooperativa, atuando com apoiadora da Diretoria Executiva najdo modelo de GP do Sicredi, naf
C) Diretor de Jnas estratégias da cooperativa? |execugdo das estratégias delberadas pelo Conselho de Administragdo.
Operacdes Como instituigdo que atua na drea de servigos e mais, diretamente com
05 donos do negdcio, 6 papel dos colaboradores da cooperativa atuar,
de forma pré-ativa &s necessidades dos sdcios e isto so € possivel
com a adequada formagdo e capacitago dos mesmos."
B) "Preparar as pessoas para entregar metas e objetivos, passando|
pela formagéo de iderangas.”
C)..."tem o principal papel de acompanhar o desempenho dos
colaboradores, promover em conjunio com oS gerentes das unidades|
um clima de tabalho favordvel e atuar no desenvolvimento e
capacitagdo dos colaboradores.”
Compreender e
analisar a
implementacéo do
modelo de Gestéo
de Pessoas do
Sicredi, na
SICREDI Piongira
RS.

ROTEIRO DE ENTREVISTA POR CATEGORIA E PERSPECTIVA

PERGUNTAS

Pioneira?

RESPOSTAS: Questdo 1

A) Como presidente do conselho de administragdo acompanhei o
andamento através dos relatos do direfor executivo, no entanto,
sem ter subsidios para uma avaliagdo mais pontual da
implantagdo.

B) Eu cometi um ero estratégico porque inicialmente eu
concentrei s em mim porque eu tinha que ter envolvido outros
Diretores, até para eles comprarem isto e Segundo que como ficou
S0 em mim, eu também ndo tive tempo suficiente e dedlicago
necessdria e ficou muto superficial no meu entendimento. Para
mim, 0 "dia D" que tu trouxe 0 pessoal de Porto Alegre. Aquilo tudo
tu conhecia ¢ podia ter dito para nds, mas criou o ritual do
momento, 0 momento magico com os Diretores e 0 nosso GP: t4
vamos entender este negdcio agora? As organizages precisam
dl rituais. Ecard: tu entendeu agora que SGP € I4 contigo? Al
as coisas comegaram acontecer. Entdo se seu comegasse tudo de
novo a primeira coisa seria a reunido do ritual para colocar todo
mundo logo na jogada. Talvez tivéssemos ganhado 1 ano e talvez|
as PN's que comegaram agora com uma agenda forte, j4 tivessem
ha 1 ano fazendo isso. Eu ja estava comprado com relagdo a este
modelo, mas 0s outros precisam comprar.

C) A segregacéo de atividades aperacionais no inicio causou
alguns impactos negativos pois o processo de distribuigdo das
atividades entre GP e SGP iniciou um pouco conturbado, sem
termos total conhecimento do que pertencia a cada drea e qual a
estrutura ideal para cada uma. No cendrio atual, com a
implantago dos parceiros do negdcio j4 visualizamos melhoras na
conaugéo dos trabalhos e maior proximidade destes parceiros
junto as unidades e desta forma consequem trazer percepedes
importantes para as discussdes na diretoria.

1) Atualmente, qual é a
participagdo  da  drea gl
claboracio das estratégias dal
cooperativa?

RESPOSTAS: Questdo 1

A) Em um cendrio de crescimento do quadro de colaboradores,
acompanhado da necessidade de novos gestores, a drea de GP atua
como apoiadora dos gerentes de unidade (e da SUREG) de forma que
eles sejam os impulsionadores e formadores de colaboradores, ndo
necessariamente  nos  requisitos  técnicos, mas  sim  nos
compartamentais, afravés de feedbacks claros e pontuais. Neste
sentido, a drea de GP prepara 0s gerentes para que estes atuem como
bracos da drea de GP.

B) Primeiro pela capacitagdo das pessoas para vender certo e vender
mais. Cada vez mais eu percebo, de um ano a dois anos que estamos
aproximando a drea de GP do negdcio, onde o parceiro de negdcio vai
fazer a grande diferenca, j4 comegou fazer a diferenca. O Parceiro de
negdcio que conhece o negdcio.Quando este modelo estiver 100%
redondo, que eu ndo posso dizer que esteja 100% redondo daf sim ele
vai fazer diferena real no negdcio, a ponto de rivalizar com a fungéo do
GRD, como pares, dada a importdncia que ele vai ter dentro da
cooperativa, porque o GRD tem a missdo de entregar as mefas
comerciais e precisa de pessoas para fazer isso. Agora 0 vem e fecha a
lacuna das pessoas. Cada vez mais 0 GRD vai se apoiar no
PN...quand tiver que fechar uma mefa, vai dizer o que esta faltando, se
6 capacitacdo, se 6 o perfi..me gjuda num PDI. A estruturacdo 1 ano, 1
ano e meio e agora isto estd perfeitamente entendidoe os PN's
comegaram a trabalhar, acho que ainda vai levar uns 6 meses hd um
ano para a coisa arredondar. Ou sja, vai Ser um processo de uns 3
anos. Para virar cultura.

C) Vejo GP atuando fortemente junto aos gestores das Unidades de
Atendimento e SUREG visando contribuir na qualificagdo  dlos
colaboradores, identificagdo de perfil ¢ auxiiando na elaboragdo da
carreira dos colaboradores.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA POR CATEGORIA E PERSPECTIVA

Compreender e
analisar a
implementagéo do
modelo de Gestéo
de Pessoas do
Sicredi, na
SICREDI Piongira
RS.

CATEGORIA PERSPECTIVA 1: Viisdo sobre GP

Executivo 2) Quais os principais desafios|RESPOSTAS: Questdo 2

A) Presidente enfrentados pela cooperativa ?fA) "0 crescimento rpido da cooperativa nos dltimos 10 anos temjconstrugdo?
B) Diretor Exeutivo JComo a 4rea de Gestéo defocasionando a falta de pessoas preparadas para ocupar cargos de

(C) Diretor de Pessoas contribuiu para sané-los|gestéo na quantidade e qualidade necesséria para acompanhar este)

(Operagdes ou amenizé-los? crescimento. Adicionalmente, o crescimento exigiu um- crescimento

grande no quadro de colaboradores (em todas as posicdes e cargos
tendo 0 mesmo se concentrado em contratagles de pessoas com
menos de 25 anos, fazendo com que mais de 60% do quadro atual seja
bastante jovem, nem sempre sequros do que buscam. Deste plblico,
80% & do sexo feminino, que atualmente demonstra maior interesse naj
formagéo académica do que os homens.

Neste cendrio, cabe a drea de GP o mapeamento das potencialidades
dos colahoradores para identificar candidatos para as vagas em aberto,
elaborando também programas de formagdo para melhorar as
competéncias de cada um.

B) "Capacitacdo: tanto no nivel basico como no de gestores, com a
capacidade de identificar a capacitacdo, de manter e aprimorar]
programas. O maior desafio é capacitagdo, por conta da rotatividade
provocada pelo crescimento. Pelo aspecto ecnémico financeiro, |
cooperativa tem que controlar as provisdes e ampliar a agressividade
comercial, a proatividade comercial, uma palavra menos agressiva."

C) Atualmente temos observado a falta de conduta ética dos
colaboradores. Temos até citado “Pessoas” como sendo um fator
critico de sucesso. A comunicagdo/orientagdo sobre o tema ‘conduta’}
pode ser melhor trabalhado por GP e a aplicagdo de sancdes mais
severas poderd contribuir com a reducdo dos incidentes. A impunidade
ainda pode ser fator determinante para a mé conduta de colaboradores.
Com GP mais proximo e atuante poderemos ter ganhos de
comunicagao.

2) Como foi a sua lideranca nestaRESPOSTAS: Questéo 2

A) Néo tive atuacdo no processo, apenas como coordenador do|
comité estratégico de pessoas, ligado ao conseho de
administracdo, no qual séo discutidas questes ligadas a pessoas|
no ambito estratégico de atribuicéo do Consad.

B) Demorei para entender e assimilar. Depois disto, acho que 4
sacada que foi ideia tua que foi chamar para aquela reunido do
ritual, foi 0 grande momento. Entdo eu acho que a minhg
participagdo néo foi muito importante. Eu demorei para entender,
Claro, hoje sim eu me sinto apropriado e defendo com unhas ¢
dentes e digo abertamente que o PN vai rivalizar em grau de|
importancia com o GRD.

C) No inicio houve uma certa resisténcia, pois a impresséo que|
tinha era que fudo passaria a ser operacional. Nao ficou claro o
real objetivo do trabalho dos parceiros de negdcios pois atuamos|
com GRD's e em algum momento poderia ter sombreamento de|
atividades. A implantagdo do novo modelo poderia ter sido melhor
estruturada com o apoio das Centrais junto as cooperativas.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA POR CATEGORIA E PERSPECTIVA

CATEGORIA

PERSPECTIVA 1: Visao sobre GP

Compreender e
analisar a
implementagéo do
modelo de Gestdo
de Pessoas do
Sicredi, na
SICREDI Pioneira
RS.

Executivo

A) Presidente

B) Diretor Exeutivo
C) Diretor de
Operagdes

3) Quais foram os principais desafios|
da empresa para implantar o modelo]
de GP?

RESPOSTAS: Questdo 3

A) Partindo do principio da segregacdo de atividades entre of
presidente e o principal executivo ndo acompanhei a implantagéo|
do modelo de GP e portanto ndo tenho subsidios para a resposta.
B) De um modo geral o patrocinio. O meu tempo de
empoderamento deste assunto e ter o click de levar para o0s o]
outros diretores. E claro, as pessoas de GP entenderem o papel
Primeiro 0 executivo tem que estar comprado. Depois que a equipe}
tem leitura do que os executivos vao fazer, d6i menos. Néo tem
outro caminho, 0 foco de resisténcia acaba quando o executivo diz
n6s vamos fazer. Vocé goste ou ndo.

C) ... 0 processo de comunicacdo entre todas as partes. As
questdes operacionais, alteragdes de procedimentos, fluxos €|
segregacdo das atividades ndo é o principal fator. O principal €]
fazer com que todos entendam o modelo, a finalidade, objetivos,
beneficios, e ganhos que o novo modelo possa trazer consigo.
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CATEGORIA

PERSPECTIVA 1: Viséo sobre GP

Compreender e
analisar a
implementacéo do
modelo de Gestéo
de Pessoas do
Sicredi, na
SICREDI Pioneira
RS.

Gestor

ST mno

1) Na sua visdo, qual €
papel da &rea de gestdo
de pessoas em uma
organizagdo?

RESPOSTAS: Questzo 1

D) Acredito que o papel seja estar préximo das pessoas, principaimente dos lideres,
para apoiar estes no desenvolvimento de todos e no cumprimento dos objetivos dal
empresa, através das pessoas. Também, penso ser indispensavel para drea de GP,
clareza na comunicacao em busca de um clima organizacional.

E) O papel da drea de GP é estratégico, precisa administrar e gerir todo o capital
humano da organizagdo sempre voltado para os objetivos e metas. Esta drea 6
responsavel por alinhar estrategicamente as pessoas/ colaboradores, aos objetivos e
metas. Por isto esta drea é muito importante e esta direfamente igada ao negdcio e ao
resultado/ objetivos estratégicos.

F) E um catalisador entre os objetivos da organizago, o engajamento das pessoas e a
entrega de resultacbs.

G) Além da organizagéo dos fluxos, rotinas e necessidades estabelecidas por lei, vejo
na drea de gestdo de pessoas o apoiador para o desenvolvimento das pessoas,
fdentificagéo de perfs e especialmente, de aproximagao com a estratégia da empresa.
H) O papel esta ligado & medliagdo, passa a ser uma facilltadora, para o desejo da
organizagéo acontega na pratica, junto de seus colaboradores. Na prética, ajuda a fazer|
a engrenagem andar, apoiando, avaliando lideranca e equipes, municiando a alta
administragdo com informagdes. Néo é por a mdo na massa, mas estar atenta aos
movimentos.

) Na minha visdo é estratégico, atuando como elo entre a organizagéo e as pessoas,
contribuindo com os resultados através de estratégias de desenvolvimento em todos os
&mbitos.

J) Na minha visdo o papel principal da drea de gestdo de pessoas € captar €|
desenvolver as pessoas de uma organizago, disseminando a cultura da empresa,
implementando  processos  intermos e beneficios,  coordenando - capacitagdes
profissionals, dando suporte para que o colaboradores executem suas atividades com
qualidade, resolvendo conflitos, propondo ¢ elaborando mudangas, retendo talentos,
supervisionando comportamentos, avallando desempenhos, plangjando e controlando
cargos e saldrios implementando a meritocracia.

ROTEIRO DE ENTREVISTA POR CATEGORIA E PERSPECTIVA

1) A &ea de gestdo de{RESPOSTAS: Questdo 1:

pessoas  do

Sicredi

D) Acredlto que a segregar recompensas e incentivos e recrutamento e selegdo foi importante, e cada vez mais a

estruturou 0 modelo delproximidade do parceiro do negdcio com o gestor de unidade favorecerd uma viséo técnica e um apoio na
atuagdo. Como vocé avalia) tomada de deciséo.

as
implementadas?

mudangas|

E) Este modelo com certeza ira contribuir para que a Cooperativa reduza os seus principais desafios, pois st
aproximando a GP das UAs. Na verdade est4 trazendo a drea de GP para dentro da UA para que pontualmente
possamos colocar as pessoas certas nos lugares certos. £ com isto @ Cooperativa ganhard muito a médio e
longo prazo.

F) Positiva, pois passou a estar mais préxima das unidades de atendimento

G) Avalio de maneira positiva. A busca de proximidade, a nova orientagéo do papel do assessor de Gestéo de
Pessoas, como um parceiro do negdcio, tudo facilita para o alinhamento sinérgico da instituigéo e suas diretrizes
estratégicas.

H) Na minha opinido, é 0 modelo correto. O PN € decisivo, tem a possibilidade de estar junto aos lideres, através
de insight’s. Percebo que assim a drea de GP afua como facilitadora.

) Conceitualmente o modelo é positivo, mas ainda néo é possivel evidenciar os resultados.

JJO modelo de atuagdo do Sicred, passou por uma grande mudanga nos dltimos anos, especiaimente quando o
Sistema aderiu a feramenta do Evolugo, a Gestéo do Clima (com pesquisas de avaliagdo do clima interno das
Equipes bianuais, com planos de agdes continuos), o cddigo de conduta (todos os colaboradores aderiram o
cddigo do conduta da Sicredi, respeitando as regras e recomendagdes da Cooperativa), o desenvolvimento
continuado pelo Sicred Aprende (capacitagdes, treinamentos e programas de desenvolvimento individual pela
Web, onde cada colaborador precisa ter sua formagdo basica conforme seu cargo ocupado nas Cooperativas,
bem como, precisa fer formagdo bdsica de outro cargo almejado dentro do Sistema Sicredi / Cooperativa), o
Cresga com o Sicredi (programa de desenvolvimento dos talentos, fanto da drea comercial, bem como, da drea
administrativa - novos gerentes de negdcios e gerentes administrativos financeiros) e o Mapa de Sucessores
(programa de desenvolvimento de novos GUA's). Para mim as mudancas implementadas foram extremamente
importantes para o real desenvolvimento de todos os colaboradores, formatando um modelo de plano de carreira,
Slcessdo para cargos estratégicos e aprendizado continuo, sequindo 0s avangos dos principais modelos de
gestéo de pessoas das organizagdes referenciadas no pais. Inclusive com todas essas implementagdes a Sicred|
vem destacando-se pelo quarto ano consecutivo (2014), uma das ‘Melhores Empresas para Vocé Trabalhar” do
quia elaborado pela revista Vocé S/A em parceria com a FIA (Fundagdo Instituto de Administragdo),
referenciando todas as implementagdes nos timos 05 anos.

) Para vocé, como
funciona na prética 0|
trabalho da drea de gesto|
de pessoas?

RESPOSTAS: Questdo 1

D) Os PNs identificam as necessidades das Unidades e compartilham com o Gerente de GP ou
Diretor responsdvel para prestar o apoio. Além disso, um trabalho muito importante € no
subsidio as Unidades para manter um bom clima organizacional.

E) Sempre que eu preciso de um apoio no que diz respeito ao desenvolvimento de pessods eu
conto com a drea de GP e troco uma ideia com a Parceira do negdcio ou com a Gerente de GP.
F) Como parceira estratégica, contribuindo com sugestdes para o engajamento de colaboradores
a ser conquistado pelo endomkt,

6) Sensibilizagdo para a mudanga , preparagdo dos gestores, comunicagtio em todos os niveis,
implementagtio e acompanhamento.

H) a mudanga é recente. ainda ndo decolou. Tem que ter maior proximidade. GP tem que estar
00 lado. Bater na porta do lider. Semelhante o GRD.

) Ainda néio é possivel opinar sobre o modelo de forma clara.

)Na prdtica é a drea mais importante da Cooperativa, porque dela surgem todas as

portunidades de melhoria e desenvolvi dos colaboradores; as atribuigdes da drea de
(Gestdio de Pessoas estdio correlacionadas ds politicas, da visio e das diretrizes da Pioneira, mas o
faco é sempre 0 mesmo - a eficdcia organizacional por meio das pessoas seguindo estratégias
para: proporcionar aos colaboradores motivagdo e beneficios mantendo elevada @ motivagdo

por meio de reconhecimento, desafios profissionais e um plano de carreira; desenvolver um

programa de trei e desenvolvi |, capacitando os colab s para
(uma parceria focada em resultados, autodesenvolvimento e correlagdo com a Misséio da
Pioneira. Assegurar uma vantagem competitiva, fazendo dos colaboradores agentes de
mudangas e transformagdes para se adequar-se ao mercado. Mantendo a qualidade de vida e
motivagdo dos colaboradores, proporcionando-lhes estrutura, um ambiente de trabalho que
atenda as necessidades pessoais e profissionais, liberdade de atuago para tomar decisdes,
solidez, trabalhos desafiantes e horas adequadas de trabalho.

RESPOSTAS : Questdo 2

D) Perfil da equipe - dificuldades, talentos...

Reconhecimento e incentivos - apesar de ficar com SGP, pesquisas de mercado sempre sdo
disponibilizadas por GP para apoiar o Gestor.

P
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ROTEIRO DE ENTREVISTA POR CATEGORIA E PERSPECTIVA

2) Ha algum aspecto que|
deveria ter sido diferente]
nesta implementagdo?

2) Quais sdo os temas mais
tratados entre vocé e a drea|
de gestéo de pessoas?

RESPOSTAS : Questdo 2

D) Perfil da equipe - dificuldades, talentos...

Reconhecimento e incentivos — apesar de ficar com SGP,
pesquisas de mercado sempre sdo disponibilizadas por GP para
apoiar o Gestor.

CATEGORIA PERSPECTIVA 1: Visdo sobre GP
Gestor 2) No cendrio atual, 0 que]RESPOSTAS: Questdo 2
D) vocé  entende  como]D)Comunicagdo clara e objetiva do que se espera das pessoas, 0 cenario de ansiedade toma conta das organizagdes, seja porf
E) tendéncia na atuacdo defcrescimento profissional e/ou salarial,entdo deve-se buscar entender as pessoas, mas também comunicar claramente o que estas|
F) uma drea de gestdo defprecisam entregar a organizagéo.
G) pessoas? E) Na minha opinido a area de GP tende cada vez mais a Gestéo estratégica de pessoas.
H) F) Contribuir para o engajamento através da visdo estratégica, atuando como consultoria de gestores de equipes.
)] G)Alinhamento estratégico, sinergia entre areas, facilitador do clima interno, preparagéo para o trabalho (integragéo, preparagéo para of
J) desempenho efetivo).
H) Através do desenvolvimento das pessoas, destacando o coaching como meio do gestor atuar como lider coach.
1) Area estratégica e proxima dos gestores, que entenda do negécio e focada em desenvolvimento.
J) Para permanecer adicionando valor a drea de GP necessita focar no tratamento de desafios estratégicos, tais como: o crescimento
sustentado do negdcio, o desenvolvimento de novas competéncias organizacionais, captar e desenvolver mao-de-obra qualificada,|
lacompanhar as mudangas constantes do mercado, evoluir a gestao pela meritocracia, desenvolver planos de carreira, priorizar a gestao|
dos talentos, ampliar foco na gestéo do conhecimento, identificagao e gestao de riscos e conformidade.
Gestor 3) Para vocé, quais saoJRESPOSTA 3:
D) os principais  desafios|D) Um dos principais desafios esta nas diferentes formas de atuagdo dos lideres, por um lado € importante, para néo termos uma
Compreender e |E) lenfrentados pelajorganizagéo estatica e com uma forma de pensar, porém isto impacta nas pessoas, que produzem com um lider, e ocorrendo a troca
analisar a F) cooperativa e como ajdeixam de produzir. Acredito que jé seja feita uma andlise da pesquisa de clima no item gestor imediato, para entender as diferengas e
implementagéo do|G) drea de Gestao d lhangas, e ocorrendo discrepancias atuar in loco para compreender as dificuldades e planejar melhorias.
modelo de Gestéo|H) Pessoas contribui? E) Acredito que hoje um dos principais desafios da Cooperativa e ter as pessoas certas no lugar certo e com capacidade técnica e
de Pessoas do |I) estratégica para tanto. A drea de GP precisa pensar e desenvolver métodos e processos para reduzir este desafio, e para isto precisa
Sicredi,na  |J) estar cada vez mais préxima da ponta, conhecendo o dia a dia da UA, e os desafios que cada colaborador enfrenta. Verificar quais sdo
SICREDI Pioneira as suas dificuldades para o atingimento da sua meta? E treinamento? E desenvolvimento pessoal/ maturidade?
RS. F) O maior desafio é vender crédito de uma forma diferente do que fazemos hoje para ter menos provises. Estabelecendo a discussao

da inovagao, criatividade e proporcionando a capacitagdo de crédito e cendrio econémico.

G)Atualmente, o principal desafio é o dilema entre resultado necessério e o alinhamento entre valores e principios centendrios num|
ambiente de altissima complexidade e competitividade.

GP contribui sendo um elo de ligagdo, entre as bases (equipes comerciais) e o topo da pirdmide (dliretoria executiva e conselhos).

H) Ser préxima das dreas, verificando ociosidades, perdas de foco, comunicago. énfase na aglutinagao para um objetivo.

I)Engajar as pessoas, manter pessoas alinhadas e com foco em resultados. A area de GP apoia estando préxima da estratégia e ao lado|
dos gestores.

J)Principais desafios: captar e desenvolver profissionais de mercado, desenvolver e capacitar os atuais colaboradores; como identificar|
0s talentos e desenvolve-los; capacitagdes continuadas e estruturadas para atuais e novos colaboradores, avaliagéo de desempenho X
meritocracia, como garantir que os talentos permanegam e fagam carreira na Cooperativa. Atualmente a drea de Gestéo de Pessoas
contribui com o desenvolvimento de Programas como: Integragdo Sicredi — novos colaboradores + cddigo de conduta, Evolugdo =
feedbacks semestrais com PDI's, Gestdo do Conhecimento com o Sicredi Aprende — formagéo basica e continuada, Cresga com o
Sicredi, pesquisas de mercado, avaliando beneficios, cargos e saldrios, Mapa de Sucessores, Gestao do Clima e Desenvolvimento de)
Lideres, efc....

3) Na sua visdo, a érea de
gestdo de pessoas contribui
com 0s objetivos e metas|
de sua &rea? Caso sim, de|
que forma? Em caso|
negativo, 0 que voc
poderia ser diferente?
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CATEGORIA

PERSPECTIVA 1: Visdo sobre GP

Compreender e
analisar a
implementagéo do
modelo de Gestdo
de Pessoas do
Sicredi, na SICREDI
Pioneira RS.

Gestdo de
Pessoas

K)
b
M)
N)

1)
cooperativa  que  mais
influenciam a definicéo das
estratégias de GP?

Quais 0s desafios da

RESPOSTAS: Questao 1

K) a. Retengdo e atragéo de talentos

b. Qualidade de vida (clima)

¢. Desenvolvimento/ capacitagdo - qualificagdo do quadro de
colaboradores

d. Gestdo de mudanga

L) O desafio dos negdcios, investimentos x orgamento.

M) Acredito que os desafios do negdcio influenciam diretamente
nas estratégias de gestéo de pessoas.

N) Um dos maiores desafios da cooperativa € manter e
aumentar o indice de satisfagdo dos associados, assim penso
que as pessoas devem estar no centro da estratégia, e gestéo
de pessoas tem um enorme desafio de ser assertivo em suas
estratégias de contratagdo e  desenvolvimento  destes
profissionais.

ROTEIRO DE ENTREVISTA POR CATEGORIA E PERSPECTIVA

1) Quais foram os maiores
desafios e barreiras  na)
implantagdo do modelo de
GP?

RESPOSTAS: Questéo 1

K) a. Pessoas - relacionamento entre as dreas

b. Comunicagdo - entendimento do sentido da mudanga, percepgdo de
valor na proposta

¢. Estruturagdo da drea

d. Falta de descrigdo as responsabilidades de cada cargo e drea. Exige
alinhamento constante

L) Mudanga de cultura, diretoria querer esta mudanga (resisténcias),
divisdo do operacional e estratégico (manter alinhamento e sinergia de
ambas as areas) , ferramentas de apoio de GP, a comunicagdo entre
CAS, Central e Cooperativa. Profissionais de GP com atuagdo mais
proxima as  necessidades dos gestores do negdcio. Gestores
apropriados e ‘querer” fazer Gestdo de Pessoas. Fortalecimento e
incorporagdo do conceito de lideres como gestores de pessoas.

M) Primeiramente envolver 0s executivos, buscando o apoio e
preparagdo para envolver toda organizagdo nesta mudanca. Identificar
05 papéis dos profissionais da drea de gestdo de pessoas, estruturar
fodos 0s processos para que se tenha uma base bem estruturada e
assim poder chegar ao modelo de GP.

N) Um dos maiores desafios na implantagdo do modelo foi e esta sendo
a preparagdo dos profissionais de gestdo de pessoas em assuntos
pertinentes ao negdcio, para que este modelo seja efetivo e para que
possamos apoiar as unidades de atendimento. Essa preparagdo deve
ser continua, vejo este desafio também como uma enorme oportunidace
de aprendizado.

1) Atuamente, qual é 4
participagéo da area na elaboragéo
das estratégias da cooperativa?

RESPOSTAS: Questéo 1
K) a. Indiretamente ao planejamento( influencia)

b. Reunido quinzenal com DE

¢. Reunido mensal GP+ Direx

i. Diretamente ao planejamento

d. Camara temética

e. Reunido de gestores para priorizagdo das estratégias

. Apresentacéo dos direcionadores do conselho para 0s proximos
anos - quais as diretrizes estabelecidas e onde queremos chegar
L) Gestdo de Pessoas tem participado das construgdes das
estratégias.

M) Néo soube opiniar. Atua na drea ligada aos processos
operacionais.

N) Através da participagdo em comités, participacéo em reunioes
de diretoria, participacdo em cAmaras tematicas que discutem as
acdes do Mapa estratégico e a importancia que a cooperativa tem

dado as pessoas.
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ROTEIRO DE ENTREVISTA POR CATEGORIA E PERSPECTIVA

CATEGORIA PERSPECTIVA 1: Viséo sobre GP
2) Que alterages na|RESPOSTAS Questéo 2
Gestdo de implementacdo  precisariam|K) a. Hoje 0 planejamento para que fosse algo “comprado” por todos precisaria ser construido da base
Pessoas ser feitas? para o topo.
(4] b. Precisaria ter o envolvimento das Unidades de Atendimento na construgdo e definigdo das metas
L (nimeros) e do como ela serd alcangada. Ainda acontece muito de cima para baixo.
M) L) Prazos de acordo com a realidade de cada cooperativa, implementar quando as ferramentas de apoio
N) (T1) estiverem prontas e, melhor alinhamento entre as entidades.
M) Principalmente verificar as realidades de cada cooperativa, estruturar melhor os processos, para
eficiéncia do modelo.
N) Penso que a implantagdo foi bem sucedida, como em todo o projeto com erros e acertos que
Compreender e pr,oporcionaram muito aprendizado, alguns reposicionamentos, mas que de forma geral foram muito
analisar a validos.
implementagao do
modelo de Gestao 3) Na sua visdo, quais foram| RESPOSTAS Questéo 3
. de Fessoas o Gestdo de os fatores que colaboraram|K) a. Entendimento da equipe, envolvimento da drea de Gp, equipe comprometida e envolvida
Slcrte, na SICREDI Pessoas com a implantagéo? b. As aliangas estratégicas estabelecidas — CAS / Central / Diretoria
Ploneira RS. K) ¢. A comunicagéo do valor da proposta — a forma como foi trabalhado com diretoria fez com que a etapa
L) da venda estivesse superada / patrocinio
M) L) Engajamento/comprometimento de Gestéo de Pessoas com o novo modelo e a preparagdo do
N) Parceiro dos Negdcios (formagdo EAD e presencial).
M) Apoio dos executivos e de toda geréncia de Gestao de Pessoas: Pessoas que acreditam que este
modelo poderd sustentar o crescimento esperado pela empresa.
N) Um dos fatores que mais contribuiram na implantagdo do modelo de gestao de pessoas foi a cautela
com a qual a implantagdo foi realizada, de forma gradativa, a definigéo dos papeis também foi um dos
fatores que contribuiram na implantagdo.




