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RESUMO

A busca pela eficiéncia e singularidade organizacional exige, cada vez mais,
profissionais com competéncias adequadas a identificacdo, criacdo e conducéo de
processos transformacionais. Nesse contexto, a competéncia se apresenta como
fator-chave, pois se trata da condicdo primeira para 0 sucesso organizacional. Grande
parte dos estudos sobre competéncias limita-se a esfera da gestdo, na sua misséo de
executar as diretrizes estratégicas, as quais consistem em bussola para o
mapeamento das competéncias necessérias a consecucao dos objetivos estratégicos.
O conselho de administracdo, como principal 6érgédo da estrutura de governanca, por
meio de sua atuacdo colegiada, € encarregado de determinar as diretrizes
estratégicas que guiam a organizacao, recaindo sobre ele a responsabilidade pelo seu
sucesso ou fracasso. Considerando que a competéncia, ndo sendo inata, pode ser
desenvolvida, ampliada e aperfeicoada, esta pesquisa analisa a percepcdo dos
conselheiros de administracdo de cooperativas agropecuarias no estado do Parang,
com o objetivo de propor um conjunto de competéncias esperadas para sua atuacao.
Com caracteristica empirica qualitativa, contempla a entrevista de 26 conselheiros de
administracdo, que apresentam suas percepcdes em relacdo a 24 competéncias
identificadas na constru¢cdo do referencial bibliografico, como também indicam
aguelas que consideram fundamentais para o desenvolvimento dessa funcéo. Por
meio do processo metodolégico, criou-se um método de andlise dimensional que
permitiu a observacdo das competéncias por dimensdes de relevancia, significancia e
essencialidade. Foram também observadas as correlacdes internas e externas das
competéncias, indicando dependéncias e intensidades entre elas. Ademais, foram
descobertas competéncias nado citadas na literatura, porém consideradas
fundamentais, sendo definidas no contexto da pesquisa como emergentes. O
resultado apresenta o conjunto de competéncias esperadas para os conselheiros de
administracdo de cooperativas agropecuarias.

Palavras-chave: Governanga. Conselho de administragdo. Competéncia. Governanga
corporativa. Governanga cooperativa.



ABSTRACT

The search for efficiency and organizational uniqueness demands, more and more,
professionals with adequate competences to identify, create and conduct
transformational processes. In this context, competence is presented as a key factor,
as it is the first condition for organizational success. Most of the studies on
competences are limited to the sphere of management, in its mission of executing
strategic guidelines, which consist of a compass for mapping the competencies
necessary to achieve strategic objectives. The board of directors, as the main organ of
the governance structure, through its collegiate action, is charged with determining the
strategic guidelines that guide the organization, with responsibility for its success or
failure falling on it. Considering that the competence, not being innate, can be
developed, expanded and improved, this research analyzes the perception of the
management councilors of agricultural cooperatives in the state of Parana, with the
objective of proposing a set of competences expected for their performance. With a
qualitative empirical characteristic, it contemplates the interview of 26 board members,
who present their perceptions in relation to 24 competencies identified in the
construction of the bibliographic reference, as well as indicate those that they consider
essential for the development of this function. Through the methodological process, a
method of dimensional analysis was created that allowed the observation of
competences by dimensions of relevance, significance, and essentiality. The internal
and external correlations of skills were also observed, indicating dependencies and
intensities between them. In addition, competences were discovered that were not
mentioned in the literature, but considered fundamental, being defined in the research
context as emerging. The result presents the set of competences expected for the
directors of management of agricultural cooperatives.

Keywords: Governance. Board of directors. Competence. Corporate governance.
Cooperative governance.



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Estrutura basica de governanga COOPEratiVa. ..........ccceeevviiuuiireeeeeeeeannnnns 28
Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia e suas interdependéncias................. 39
Figura 3 — Etapas da analise de conteldo adotada. ............cccoeeeeeiiiiiiiiiiiiiiii e, 57
Figura 4 — Roteiros de entrevista no software ATLASti. .....uveiiiieeiiiiiiiiiiiee e, 60
Figura 5 — Marcacgéo de unidade de CONtEXIO. ........ccevriiiiiiiiiiiiiiiee e 63
Figura 6 — Unidades de contexto: competéncias investigadas. ............cccccuvvevvvennnnnee 64
Figura 7 — Marcacéo de unidades de registro de competéncias fundamentais......... 66
Figura 8 — Enumeracéo por ordem de apari¢cdo da unidade de registro. .................. 69

Figura 9 — Distribuicdo da amostragem por tempo de atuagédo como conselheiro....71
Figura 10 — Indicadores de representatividade das cooperativas em relacdo ao total

dO eStado dO Paran@. ........oooeeeiiiiieee e 72
Figura 11 — Distribuicdo da quantidade de entrevistados por cooperativa................. 73
Figura 12 — Distribui¢cdo regional das cooperativas representadas. ................ccc...e.e. 74

Figura 13 — Visdo geral dos indices de essencialidade (IE), relevancia (IR),
significancia (IS) e fundamentalidade (IF) das competéncias pesquisadas. ........... 104
Figura 14 — Intensidade das correlac6es interna (Cl) e externa (CE) das competéncias
LS ET0 (81172 Lo F= LSRR 105
Figura 15 — Frequéncia das correlacbes interna (FCIl) e externa (FCE) das
COMPELENCIAS PESUUISATAS. ....ccoeeeeeeeeeee e 106



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Principios que regem 0 cooperativismo e as cooperativas.................... 20
Quadro 2 — Identidade COOPEratiVISTAL .........ccoeeeeeeeeeeee e 22
Quadro 3 — Principios da governanca corporativa e cooperativa. ..............ccccevvvvnnnnn. 27
Quadro 4 — Fases de maturidade do CA e seu comportamento. ............ccceevvvvvvnnnnnn. 31

Quadro 5 — Atribuicdes e qualificacdes dos conselheiros de administracéo, segundo a
OB, e ———— 33

Quadro 6 — Caracteristicas e competéncias esperadas de um conselheiro de

administracdo de empresas corporativas, segundo 0 IBGC. ..........cccooeeeeeeviiviinnnnnnnn. 35
Quadro 7 — Principios e caracteristicas para um bom presidente de CA. ................. 36
Quadro 8 — Teorias de governanca e o papel do CA. ..., 37

Quadro 9 — Significado dos verbos apresentados no conceito de competéncia

T Y7 T - 40
Quadro 10 — Competéncias esperadas do cargo de conselheiro.............cccceevvvvvnnnnn. 49
Quadro 11 — Beneficios de entrevistas via e-mail assincronas. ...........ccccceeevvvvvvnnnnnn. 52
Quadro 12 - Competéncias esperadas de conselheiros de cooperativas
o T0 0] o TST ol N = U= L PO 54
Quadro 13 — Critérios de selecao do corpus de pesquiSa. .........cccuvvveeeeeeeeeeeerervnnnnnn 58
Quadro 14 — Unidade de registro e codigo de essencialidade e relevancia.............. 65
Quadro 15 — DIMmensBes de analiSEe. ..........ueeiieeiiiiiiiiieee e 66

Quadro 16 — Conjunto de competéncias esperadas para o cargo de conselheiro..112



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Pré-analise: roteiros no Microsoft FOrms. ..........ccccccvvvviiiiiiiieiiieieeieeeeeee, 59
Tabela 2 — Dimensao de essencialidade. ...............uuiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 74
Tabela 3 — DIMensao de releVANCIA. ...........ooovvviiiiiiiiiiieeeee e 76
Tabela 4 — Correlacao geral entre COMPELENCIAS. ......covveeeeiiiiiiiiiiii e 79

Tabela 5 — Entrevistados com experiéncia de até um ano: percepcao de correlagdo
ENIIE COMPETENCIAS. ... 80
Tabela 6 — Entrevistados com experiéncia de um a quatro anos: percepcdo de
correlac@o entre COMPELENCIAS. .......ccviveiiiiiiii e e e e e 81

Tabela 7 — Entrevistados com experiéncia acima de quatro anos: percepcéo de

correlagao entre COMPELENCIAS. .....ccoeeeieee e 82
Tabela 8 — indices de significAncia de COMPELENCIAS. ..........coveveeveeeeeiieece e, 83
Tabela 9 — Competéncias fundamentais ............ccccccceiiiii i 98
Tabela 10 — Competéncias mapeadas x competéncias fundamentais.................... 100
Tabela 11 — Quadro de competéncias EMEergentes. . .....cccccvvvvviiiieiiiieeieeeeeeeeeeeeeeeee 101

Tabela 12 — Competéncias esperadas de conselheiros de administracdo das

cooperativas do agroNEQOCIO. ........cceeevrirrriiiieeeeeeeeeeettas e e e e e e e e eeeaaaa e e e e e eeeeernaa 102



LISTA DE ABREVIATUAS

ACI Alianga Cooperativa Internacional

CA Conselho de Administracéo

CEO Chief Executive Officer

CFO Chief Financial Officer

CNC Conselho Nacional de Cooperativismo

COO Chief Operating Officer

IBGC Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa

Incra Instituto Nacional de Colonizacdo e Reforma Agraria
OCB Organizacgéo das Cooperativas do Brasil

PDF Portable Document Format

Sescoop Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo



1 Introdugao .............coe......

1.1 Objetivo Geral..........

SUMARIO

1.2 ODbjetiVoS ESPECITICOS. ....uuuiiiiiiieiiiiiiiie e

1.3 Justificativa TeOMNCA € PratiCaA ........ceneeeeee e,

1.4 Estrutura da DISSErtagaio .........ccoeeiieiei e

2 Referencial Tebrico ........

2.1 Cooperativismo........

AV To Tl [=T0 F= To [ @ To] o L=] = L1 1VZ- VA

2.3 Sistema Cooperativo

2.4 Governanga.............

BraSil@Ir0. . .. e

2.5 Conselho de AdMINISTFTACAD .........uuuuiiiieee e e e

2.6 Conceito de COMPELENCIAS ........cuuuiiiiieeeeieeeci e e e e

2.7 Vieses Cognitivos ....

2.8 Estado da Arte de Competéncias de Conselneiros .........ccccevvveeevveveeiiiiineeeeenn.

3 Metodologia....................
3.1 Abordagem...............

3.2 Coleta de Dados......

3.2.2 UNIdade de ANALISE . ...

3.2.2 Definicao do Instrumento de Coleta de Dados...........ccccevveeeeiiiveiiiiiinneeeenn.

3.2.3 Identificacdo de COMPELENCIAS .........coevvuviiiiiiie e

3.2.4 Validacao do Especialista em CooperativiSmo...........cccceeeeeeeiiiiiiiiineeeeennn.

3.2.5 ROtEIr0 A& PESOUISA .....uu i iiiiiii it

3.3 Anélise de Conteudo
3.3.1 Pré-Andlise........

3.3.2 Exploragdo do M

AL e,



4 RESUIATOS .o e e e 71

D DISCUSSOES ..ot 107
B COoNSIAEIaCOES fINAUS ...ccee oo 111

6.1 CONCIUSDES ..o 111

6.2 LIMitagOes da PESOUISA ........cceiveieiiiiiie e e e e e e e e e e e e e e 113

6.3 Sugestdes de PesSquiSas FULUIAS ......ccooeeeiiiieiiiiiiiiee e e e 114
] (=T =] T = LSRR 115
Apéndice | - E-mail de consulta ao especialista em governanga cooperativa.......... 119
Apéndice Il - E-mail de resposta do especialista em governanga cooperativa........ 122
Apéndice Il - Roteiro de ENtreViSta...........vvvviviiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 123
Apéndice IV — Termo de autorizagdo para realizagdo da pesquisa..........ccccceeeeeeeee. 132

Apéndice V - Tabela de anélise unidade de contexto competéncias fundamentais 133
Apéndice VI - Tabela essencialidade, relevancia, correlacdo interna e externa .....134

Apéndice VIl - Unidades de registro, evidéncias de correlacao ..........cccccccceeeeeenenn. 138



13

1 INTRODUCAO

A complexidade da sociedade cooperativa agropecuaria se apresenta para a
governanga, entre outras formas, no relacionamento entre o associado e a
cooperativa, por meio de quatro faces distintas: (i) o cooperado e seus pares no papel
de donos da cooperativa; (ii) o cooperado no papel de cliente, ao adquirir produtos da
cooperativa, como insumos para a producao; (ii) ao entregar sua producao na
cooperativa, o cooperado no papel de fornecedor; (iv) o cooperado, ao assumir uma
posicdo no controle da cooperativa, no papel de gestor do empreendimento,
perdendo, nesta hipétese, o direito ao voto e de ser votado em assembleias, conforme
o art. 31 da Lei n® 5.764/1971 (BRASIL, 1971).

A governanca de organizacbes cooperativas possui, naturalmente, uma
concentragdo entre propriedade e gestdo que acarreta preocupacdes quanto a
legitimidade e eficacia dos Conselhos de Administracdo (CAs) (CORNFORTH, 2004).
Na Europa, em paises onde foram observados escandalos financeiros relacionados
as cooperativas, a capacidade dos conselhos de desempenhar adequadamente seu
papel foi questionada, principalmente no que diz respeito a supervisdo da gestao
executiva — fator agravado pela baixa participacdo dos demais membros cooperados
na missdo de fiscalizar! (CORNFORTH, 2004). Para Bialoskorski (2007), ha uma
correlacdo negativa entre o desempenho econdémico da cooperativa e a participacao
dos cooperados em assembleias, ou seja, quanto melhor é o desempenho econémico
das cooperativas, menor é a participacdo, fator que traz riscos para a empresa
cooperativa e exige da governancga cooperativa mais atencdo quanto aos processos
de transparéncia.

Nas ultimas quatro décadas, a governanca corporativa vem passando por um
processo de transformacdo que impacta todos o0s agentes de governanca,
principalmente os CAs. Esse processo imprime a necessidade de mudanca na forma
de atuacdo dos conselhos — que vai da passividade para o progresso —, com a
finalidade de atender ao seu importante papel como protagonista na estrutura de

governanca para geracao de valor as organizagées (CHARAN, 2005). Além disso,

1 O cooperado, como proprietario, € a parte mais interessada nos negocios da cooperativa,
portanto deve agir como instrumento efetivo de fiscalizacdo e controle da organizacédo (OCB, 2016).
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impacta o posicionamento e a atuacdo do conselho e, consequentemente, o conjunto
de competéncias individuais necessarias aos conselheiros de administracao.

O estudo sobre competéncias vem evoluindo consideravelmente a partir de
McClelland (1973), que alertou para a insuficiéncia dos testes de inteligéncia em
universidades e empresas americanas como Unico instrumento para selecdo ou
garantia de sucesso de individuos. O autor abriu frente para os estudos sobre a gestéo
por competéncias e gestao de competéncias, que vigoram atualmente nas empresas
como ferramenta para selecionar e desenvolver colaboradores. Entretanto, a
identificacdo de competéncias apresenta-se como um desafio para as empresas que
buscam, por meio da selecdo de profissionais competentes, gerar singularidade
competitiva (FLEURY; FLEURY, 2004).

O mesmo desafio se da na definicdo das melhores praticas para conselhos, no
sentido de as avaliacbes quantitativas dos CAs e seus conselheiros ndo serem
suficientes para prescrever praticas para o atingimento do sucesso organizacional,
havendo necessidade de tentar novas formas de observacdo (CHARAN, 2005,
NEVES et al.,, 2017). A descoberta de quais fatores relacionados ao conselho
contribuem para o sucesso organizacional informa apenas que ndo desempenhou seu
papel a contento quando uma empresa enfrenta dificuldades (LORSCH et al., 2001).

E importante ressaltar que, no ambito do CA, se encontra consenso, conforme
Guerra (2017), Charan (2005), Salmon (2001a), Lorsh (2001), Donaldson (2001a),
Pound (2001a), Conger, Finegold, Lawler 11l (2001) e Neves, Carvalhinha, Muitiba e
Muritiba (2017), de que as competéncias séo fatores de sucesso para o desempenho
das organizacfes. Na realidade cooperativa, foco desta pesquisa, os CAs carregam a
carateristica de serem constituidos por associados que se apresentam como
administradores e donos do empreendimento cooperativo; assim, por vezes, a
experiéncia dos conselheiros eleitos esta restrita a administracao da sua propriedade,
ndo sendo essas competéncias suficientes para administrar a organizacao
cooperativa.

No anseio de contribuir para o aprimoramento da governanca na realidade
cooperativa, esta investigacdo parte da seguinte pergunta de pesquisa: qual é o
conjunto de competéncias esperadas para o cargo de conselheiro de
administracdo de organiza¢cdes cooperativas do agronegocio? Para respondé-la,

delinearam-se 0s objetivos expostos na sequéncia.
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1.1 Objetivo Geral

Propor um conjunto de competéncias esperadas para o cargo de conselheiro

de administracdo de organizacfes cooperativas do agronegaocio.

1.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as competéncias que determinam a adequada atuacdo de um
conselheiro no mundo corporativo.

b) Descrever as competéncias necessarias para a adequada atuacdo de um
conselheiro do mundo cooperativo.

c) Analisar as convergéncias e divergéncias entre as competéncias esperadas

dos conselheiros de administracdo no universo corporativo e cooperativo.

1.3 Justificativa Tedrica e Préatica

Um ponto de consenso determinante observado por diversos autores, como
Guerra (2017), Charan (2005), Salmon (2001a), Lorsh (2001), Donaldson (2001a),
Pound (2001a), Conger, Finegold, Lawler 11l (2001) e Neves, Carvalhinha, Muitiba e
Muritiba (2017), € que o comportamento coletivo do CA, constituido pelas
competéncias individuais dos conselheiros, determina seu bom funcionamento ou sua
disfuncionalidade. Determinar os comportamentos individuais adequados e
caracterizar as qualificac6es de conselheiros eficientes é uma dificil tarefa, porém a
desqualificacdo de conselheiros inapropriados é facil (SALMON, 2001b). A
observacdo de sua atuacdo adequada pode ser um fator determinante para os CAs,
0 que, na visdo de Charan (2005), carece de uma nova agenda de pesquisa, para que
sejam analisados com profundidade os fatores que tornam os conselhos mais
eficazes.

Para Guerra (2017), Charan (2005), Salmon (2001a), Lorsh (2001), Donaldson
(2001a), Pound (2001a), Conger, Finegold, Lawler 1ll (2001) e Neves, Carvalhinha,
Muitiba e Muritiba (2017), as competéncias sdo fatores de sucesso para 0

desempenho das organiza¢gfes, mas, quando uma empresa enfrenta dificuldades,
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conclui-se que o CA ndo desempenhou seu papel a contento (LORSCH et al., 2001).
No entanto, ndo ha comprovacdes de que o bom desempenho do conselho esteja
correlacionado a rentabilidade da organizacao, ficando apenas a certeza de que o
baixo desempenho acarreta prejuizos (CONGER; FINEGOLD; LAWLER IllI, 2001).

As boas praticas de governanca, amplamente pesquisadas, foram e continuam
sendo construidas, em sua grande maioria, sobre investigacfes das realidades de
empresas de capital e 6rgdos governamentais; por outro lado, o terceiro setor vem
sendo observado com crescente dedicagdo pelos pesquisadores (CORNFORTH,
2004).

Para Charan (2005), os pressupostos das boas praticas de governanga, como
a independéncia dos conselheiros, em qualquer uma de suas muitas definigdes, e sua
relacgo com a melhora do desempenho da empresa, sdo questionados,
principalmente pela sua fundamentacdo originada em pesquisas com correlacées
estatisticas. Ainda segundo o autor, questiona-se a generalizacdo de praticas para
todos os tipos e tamanhos de empresas que apontam as diversas variaveis, como
segregacao de funcbes entre Chief Executive Officer (CEO) e o presidente do
conselho, quantidade de reunides e propriedade de a¢des pelos conselheiros.

ApsOs muitos anos, permanecem inconclusivas as discussdes a respeito das
boas praticas de governanca e comeca a surgir uma Vvisdo para além da ortodoxia
econdmica baseada na teoria da agéncia, que trata dos conflitos de interesse entre
propriedade e gestéo, sugerindo a necessidade de uma abordagem comportamental
nos estudos sobre governanca (DA SILVEIRA, 2012).

Para Guerra (2017), a investigacdo de distintas caracteristicas dos CAs
relacionadas ao desempenho corporativo, embora mais intensa a partir de meados da
década de 1990, néo levou a resultados conclusivos. Adicionalmente, a maioria dos
estudos empiricos deu-se em realidades em que o mercado de capitais € mais maduro
e com o uso de teorias mais apropriadas. Dessa forma, o conhecimento produzido
ndo se aplica integralmente a realidade brasileira e pode deixar de captar elementos
importantes para seu entendimento.

Posto isso, a estruturacdo de um CA com competéncias adequadas € um
problema-chave (NEVES et al., 2017). Dessa forma, este estudo busca preencher a
lacuna existente entre as pesquisas que focam as caracteristicas de um conselheiro

corporativo e a pouca énfase dada as caracteristicas necessarias para um conselheiro
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de cooperativa. Na pratica, visa a trazer a luz informacdes relevantes a respeito da
importancia das competéncias para a atuacdo adequada dos conselheiros de
administracdo. Pretende, portanto, atenuar os impactos da atual realidade, na qual os
associados sao eleitos e elevados ao cargo de conselheiro por fatores que
frequentemente ndo estdo conectados as competéncias direcionadas a capacidade
de administrar uma cooperativa. Esse fato leva a necessidade imediata do
desenvolvimento dos membros eleitos ao conselho, para o adequado funcionamento
deste e da governancga cooperativa.

Diante do contexto apresentado e da importancia do cargo de conselheiro para
a conducdao estratégica da sociedade cooperativa, esta pesquisa busca fortalecer os
conhecimentos acerca das competéncias necessarias para a adequada atuacdo de
um conselheiro, proporcionando, assim, caminhos para o desenvolvimento e o

aprimoramento delas.

1.4 Estrutura da Dissertagéao

Esta dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, conforme segue. O
capitulo 2, de referencial tedrico, apresenta a revisdo de literatura separada em oito
temas-base: cooperativismo, sociedade cooperativa, sistema cooperativo brasileiro,
governanca, CA, conceito de competéncias, vieses cognitivos e, por fim, as
competéncias, indicando aquelas identificadas para a observacao da realidade dos
conselheiros de administracéo.

O capitulo 3, de metodologia, € composto por trés topicos: abordagem, coleta de
dados e analise de contetdo. Na coleta de dados, sédo abordados o tratamento das
unidades de andlise, instrumentos de pesquisa, mapeamento das competéncias
observadas, validacdo das competéncias mapeadas, assim como construcdo do
roteiro de pesquisa e sua aplicacdo. Ja na andlise de conteudo, seguindo as
orientacdes metodoldgicas, sdo descritas as fases de pré-analise e exploracdo do
material, que orientaram a construgéo dos resultados e discussoes.

O capitulo 4 trata dos resultados, descritos a partir das observacdes das
dimensbes da essencialidade, relevancia e correlacdes, determinando prismas de

analise para as competéncias investigadas. Apresenta, ainda, as competéncias
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emergentes, consideradas pelos entrevistados fundamentais e ndo contempladas nas
fases anteriores da pesquisa.
Por fim, o capitulo 5 traz discussdes que relacionam os resultados da investigacdo

ao conhecimento observado no referencial teérico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Atendendo ao objetivo de identificar e mapear as competéncias esperadas para
o cargo de conselheiros de administracdo das cooperativas agropecuarias do Parang,
o referencial tedrico apresenta conceitos e definicbes orientadoras para o
desenvolvimento da parte empirica da pesquisa. Para tanto, perpassa por temas como
cooperativismo, sociedade cooperativa, sistema cooperativo brasileiro, governanca,
CA, competéncias, vieses cognitivos e competéncias para os conselheiros de
administracdo, cuja escolha vem ao encontro do objetivo da investigacao cientifica,
considerando suas condi¢cdes de formulacédo e delimitacdo (MARCONI; LAKATOS,
2003).

2.1 Cooperativismo

Para compreender uma organizacdo cooperativa € primordial, primeiramente,
entender a filosofia ou doutrina do cooperativismo, que, segundo Sttberl (2018), se
apresenta sobre uma base de valores orientadores para a acéo individual do homem.
A observacdo do autor pode ser percebida na referéncia dada pela Lei Federal n®
5.764/1971 (BRASIL, 1971), na perspectiva da filosofia cooperativista, ou seja, 0
cooperativismo denota a existéncia de um sistema cooperativista diretivo quanto a
identidade e valores imutaveis e principios que podem ser revisitados pela Alianca
Cooperativa Internacional (ACI)?, em seu papel de orientar e ser o elo entre as
sociedades cooperativas.

Os valores que orientam a doutrina ou filosofia do cooperativismo tiveram seu
inicio, em 1844, com a unido de 28 artesdos que trabalhavam nas fabricas de algodao
na cidade de Rochdale, no Norte da Inglaterra (ICA, 2019). Nesse periodo, os tecelbes
enfrentavam condicfes miseraveis de trabalho e baixos salarios, ndo podendo pagar
os altos precos dos alimentos e utensilios domésticos; diante dessa situacao,
decidiram que, somando seus recursos escassos e trabalhando em conjunto,

poderiam acessar produtos basicos a um preco menor. Assim, surgiu a Rochdale

2 E uma federag&o cooperativa ndo governamental ou, mais precisamente, uma unifio cooperativa que
representa cooperativas e 0 movimento cooperativo em todo o mundo. Foi fundada em 1895 para unir,
representar e servir cooperativas.
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Equitable Pionner Society ou Sociedade dos Pioneiros de Rochdale, com a crenca
nos valores éticos da honestidade, transparéncia, responsabilidade social e
interesse pelos outros (ICA, 2019).

Conforme o Sistema Ocepar (2011), devido as falhas de mercado, o
cooperativismo nasceu baseado em valores como autoajuda, autorresponsabilidade

e equidade, conforme exposto:

O cooperativismo nasceu entre trabalhadores ingleses que buscaram na
cooperacao solidaria a solugéo para os problemas econémicos causados
pela concentragao do capital. Apoiados em teorias de pensadores e filosofos
estabeleceram principios norteadores, baseados nos valores de auto-ajuda,
gue significa que cada individuo pode e deve tentar controlar sua propria vida
e, através de acdo conjunta com outras pessoas alcancar seus objetivos;
auto-responsabilidade, no sentido de todos os cooperados assumirem a
responsabilidade pela cooperativa; igualdade, que se manifesta no processo
decisorio da cooperativa, no qual cada cooperado tem o mesmo direito a voto;
equidade, isto é, os cooperados que participam da cooperativa de modo
idéntico devem ter retorno econémico equivalente e solidariedade, que é a
acéo coletiva para satisfazer as necessidades individuais de cada cooperado
desde que coincidente com as necessidades de todos os cooperados
(OCEPAR, 2011).

Ressalta-se que, independentemente da classificacdo corporativa ou
cooperativa, € fundamental que se tenha definido um conjunto de principios e valores
para guiar o relacionamento com os stakeholders da organizacéo, sendo essa acao

uma premissa para o bom sistema de governanca (BOESCHE, 2015).

Os principios doutrindrios do cooperativismo estabelecem feicBes
particulares a tais organizacdes, pelo fato dos direitos de controle ndo serem
proporcionais ao capital (em fungéo do principio de “um homem, um voto”), e
pela caracteristica de organizacado com objetivos mais amplos que a simples
maximizacao do lucro (LAZZARINI; BIALOSKORSKI; CHADDAD, 1999, p.
258).

Os principios que nortearam a atuacao dos pioneiros de Rochdale, mesmo
tendo sido revistos pela ACI em trés ocasifes (1937, 1966 e 1995), ainda hoje séo os
alicerces de todas as cooperativas do mundo (OCEPAR, 2011). O Quadro 1 apresenta
com mais detalhes os principios que regem 0 cooperativiSmo e as cooperativas nos

tempos atuais.

Quadro 1 — Principios que regem o cooperativismo e as cooperativas.
| Principio | Descricdo
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As cooperativas sdo abertas para todas as pessoas que queiram
participar, estejam alinhadas ao seu objetivo econdmico e dispostas a
assumir suas responsabilidades como membro. Ndo existe qualquer
discriminacdo por sexo, raca, classe, crenca ou ideologia.

As cooperativas sdo organizagBes democraticas controladas por
todos 0s seus membros, que participam ativamente na formulacao de
suas politicas e na tomada de decisdes. Os representantes oficiais
s8o eleitos por todo o grupo.

Em uma cooperativa, 0s membros contribuem equitativamente para o
capital da organizacdo. Parte do montante €, normalmente,
propriedade comum da cooperativa e o0s membros recebem
Participacéo econémica remuneracdo limitada ao capital integralizado, quando ha. Os
dos membros excedentes da cooperativa podem ser destinados as seguintes
finalidades: beneficios aos membros, apoio a outras atividades
aprovadas pelos cooperados ou desenvolvimento da propria
cooperativa, tudo sempre decidido democraticamente.

As cooperativas sdo organizacdes autbnomas, de ajuda mdatua,
controladas por seus membros e nada deve mudar isso. Se uma
Autonomia e independéncia | cooperativa firmar acordos com outras organiza¢fes, publicas ou
privadas, devera fazer em condicdes de assegurar o controle
democrético pelos membros e a sua autonomia.

Ser cooperativista € se comprometer com o futuro dos cooperados, do
movimento e das comunidades. As cooperativas promovem a
educacdo e a formagédo para que seus membros e trabalhadores
possam contribuir para o desenvolvimento dos negdcios e,
consequentemente, dos lugares onde estdo presentes. Além disso,
oferece informag8es para o publico em geral, especialmente jovens,
sobre a natureza e vantagens do cooperativismo.

Cooperativismo é trabalhar em conjunto. E assim, atuando juntas, que
as cooperativas ddo mais forca ao movimento e servem de forma mais
Intercooperacéo eficaz aos cooperados. Em estruturas locais, regionais, nacionais ou
até mesmo internacionais, 0 objetivo € sempre se juntar em torno de
um bem comum.

Contribuir para o desenvolvimento sustentadvel das comunidades é
Interesse pela comunidade | algo natural ao cooperativismo. As cooperativas fazem isso por meio
de politicas aprovadas pelos membros.

Adesao voluntaria e livre

Gestao democréatica

Educacéo, formagéo e
informagéo

Fonte: OCB (2018).

O principio da gestdo democratica apresenta um importante diferencial no
tratamento da governanca em empresas cooperativas. Na realidade cooperativa, a Lei
n° 5.764/1971 e a Resolucdo CNC n° 12 possibilitam dois modelos de governanca
para as cooperativas, determinando sua administracdo pela constituicdo de uma
diretoria ou CA, compostos por associados eleitos pela assembleia geral, com
mandato nunca superior a quatro anos, sendo obrigatoria a renovacéo de, no minimo,
um terco do CA apoés esse periodo. Assim, os CAs de cooperativas carregam a
carateristica de serem constituidos por associados que se apresentam como
administradores e donos do empreendimento cooperativo, (CORNFORTH, 2004).

Ao contrario das organiza¢fes de modelo capitalista, 0 modelo cooperativista

tem como ponto central atender as necessidades e aspiragfes dos cooperados acima
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do objetivo da maximizacéo do lucro (OCB, 2018). O sistema cooperativista tem uma
identidade propria, alicercada na cooperacao, transformacao e equilibrio. No Quadro
2, podem ser observadas as descricdes das identidades cooperativistas para uma
melhor compreensao.

Quadro 2 — Identidade cooperativista.

Identidade Descricao
O cooperativismo substitui a relacdo emprego-salario pela relagéo trabalho-renda.
Cooperacédo Em uma cooperativa, 0 que tem mais valor sdo as pessoas e quem dita as regras

€ 0 grupo. Todos constroem e ganham juntos.

Ser cooperativista é querer impactar ndo sé a prépria realidade, mas também a da
Transformac&o | comunidade e do mundo. E espalhar sonhos e mostrar que ¢ possivel alcanca-los
sem deixar ninguém para tras.

Ser cooperativista € acreditar que é possivel colocar do mesmo lado o que a
Equilibrio primeira vista parece oposto: o econdmico e o social, o individual e o coletivo, a
produtividade e a sustentabilidade.

Fonte: OCB (2018).

Uma pesquisa realizada pela Co-operatives UK (2017), érgao de representacdo
das cooperativas do Reino Unido, que abrangeu 88 paises, demonstrou que os
brasileiros sdo os individuos com maior aderéncia aos valores cooperativos. Assim,

partir deste ponto, aborda-se a sociedade cooperativa.

2.2 Sociedade Cooperativa

No Brasil, de acordo com a Lei Federal n°® 5.764/1971, em seu art. 4°, “as
cooperativas sdo sociedade de pessoas, com forma e natureza juridica proprias, de
natureza nao civil, ndo sujeitas a faléncia, constituidas para prestar servicos aos seus
associados” (BRASIL, 1971). O art. 3° da mesma lei determina que “celebram contrato
de sociedade cooperativa as pessoas que reciprocamente se obrigam a contribuir com
bens ou servigos para o exercicio de uma atividade econémica, de proveito comum,
sem objetivo de lucro”.

Cornforth (2004) observa que as cooperativas sado estabelecidas para atender
aos anseios de seus membros e, portanto, a lucratividade € um meio para um fim, e
nao um fim em si mesmo. Rodrigues (2008) refor¢ca a observacédo de Cornforth (2004)
ao afirmar que o cooperativismo é guiado por sete principios (conforme Quadro 1),

caracterizando e determinando seu comportamento; para a obtencao dos interesses
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de seus associados, a empresa cooperativa € 0 meio e ndo o fim em si, ou seja, € seu
braco econdmico para o atingimento dos objetivos sociais.

Segundo o Manual de Governanga Cooperativa da OCB (2016, p. 18), “no
estabelecimento de regras de admissédo, permanéncia e desligamento deve ser
vedada a admissédo de pessoas que exercam atividades que configurem conflito de
interesse com a atividade da cooperativa”, a exemplo das atividades comerciais ou
empresariais que operam no mesmo campo econdmico de interesse da sociedade e
se apresentam como desconexas do objetivo comum destas. Esses pré-requisitos
legais e especificos sdo observados nos arts. 29 a 37 da Lei n°® 5.764/1971 e no art.
4° da Lei Complementar n® 130/2009. Nesse sentido, a legislacao corrobora o primeiro
principio do cooperativismo, referente a adeséo voluntaria e que tem a premissa do
alinhamento entre objetivo e responsabilidade do associado.

As sociedades cooperativas no Brasil sdo regidas por uma legislacéo prépria e
estdo inseridas em um sistema que as une, para além da doutrina cooperativista,
constituindo, assim, um sistema cooperativo brasileiro, que sera mais bem

apresentado no proximo tépico.

2.3 Sistema Cooperativo Brasileiro

Ao analisar a lei que rege o cooperativismo no Brasil, percebe-se a existéncia,
para além da doutrina, de um sistema cooperativista que une todas as organizacdes
cooperativistas (STOBERL, 2018).

Prova dessa afirmagéo da imprescindibilidade da compreenséo do que vem
a ser o cooperativismo é a forma de normatizacéo das cooperativas, adotada
pelo Brasil, na sua lei geral de regéncia, na medida em que a Lei Federal n°®
5.764/1971, além de instruir o regime juridico das sociedades cooperativas
também define a Politica Nacional de Cooperativismo, perceptivel ja no
primeiro artigo a constatagdo que o &mbito de abrangéncia da norma é amplo
e visa regular bem mais do que as sociedades cooperativistas, uma vez que
ao incorporar cooperativismo, indica a existéncia de um sistema cooperativo
(STOBERL, 2018, p. 26).

Em 1970, antecedendo a Lei n® 5.764/1971, foi regulamentada no cenario
nacional brasileiro a Organizacédo das Cooperativas do Brasil (OCB), com o principal
objetivo de realizar a representacdo nacional do cooperativismo. A partir de sua

regulamentacao e da organizacao das unidades estaduais, as cooperativas passaram
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a se enquadrar em um modelo empresarial, possibilitando sua expansao econémica
(OCB, 2018). No entanto, o cooperativismo continuava a sofrer interferéncias estatais,
sendo fiscalizado, controlado e fomentado pelo Instituto Nacional de Colonizacéo e
Reforma Agréaria (Incra) e pelo Conselho Nacional de Cooperativismo (CNC). E
importante ressaltar que 0s interesses cooperativistas buscavam ndo somente sua
desvinculacdo estatal, mas o atendimento do quarto principio da doutrina
cooperativista — autonomia e independéncia. Em outras palavras, na década de 1980,
0 sistema cooperativista intentava sua insercdo na nova Constituicdo Federal como
um sistema livre quanto a sua constituicdo e autogestdo, indicando o desejo de
independéncia das cooperativas (KOSLOVSKI, 2018).

Nesse processo, surgiu o Programa de Autogestdo, derivado das primeiras
acOes de um projeto-piloto de autofiscalizacdo, iniciado em 1983, ou seja, 0 inicio do
processo de liberacdo do sistema cooperativista da tutela fiscalizadora governamental
(KOSLOVSKI, 2004).

N&o resta a menor dlvida de que o processo autogestionavel € intrinseco ao
proprio cooperativismo. Pela sua condi¢gdo agregativa, ha busca de solugtes
para os problemas da coletividade, permeia o fundamento de uma sociedade
gque exerce, de fato, a autogestao (KOSLOVSKI, 2004, p. 7).

A Constituinte de 1988 inaugurou para o cooperativismo a era da autogestao,
ao proibir a interferéncia estatal nas cooperativas do Brasil, tendo sua promulgacéo
iniciado o trabalho de estruturacdo da autogestdo no cenério nacional (OCB, 2018).
Segundo Koslovski (2018, p. 73), “a Constituinte de 1988 foi um marco importante
para o cooperativismo, pois decretou o fim da tutela estatal e definiu o apoio do
governo ao setor”.

O esforco coletivo da OCB, em conjunto com as unidades estaduais, teve papel
fundamental na busca da autorregulamentacdo das cooperativas que compunham o
Sistema OCB, sendo esse momento considerado uma fase de reorganizagcdo do
cooperativismo que promoveu o0 consenso e, conforme Koslovski (2018, p. 32),
“despertou a percepgao da importancia da implantagdo de um modelo que garantisse
a transparéncia das ac¢des para o quadro social e a gestdo democrética e segura das
cooperativas”. Assim, em setembro de 1990, foi implantado o Programa de

Autogestéo, considerado importante para o sistema como instrumento de defesa da
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boa imagem das cooperativas, inclusive perante os agentes financeiros (KOSLOVSKI,
2018).

ApoGs a criacdo do Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
(Sescoop) pela Medida Proviséria n® 1.715/1998, regulamentado pelo Decreto n°
3.017/1999, o atual Programa de Autogestdo ganhou forca, tendo sua
operacionalizagéo técnica designada ao Sescoop. Salienta-se que a dimenséo social
impacta com profundidade a dimensdo econfmica, visando a mitigar os conflitos
proprios do modelo cooperativista, além de tornar as relacdes entre cooperados
harménicas e confluentes com o0 bem comum — a empresa cooperativa; assim, surgiu
a idealizacao sistémica do Programa de Autogestdo do Cooperativismo Brasileiro, que

tem por objetivos, segundo Koslovski (2004, p. 61):

[...] ser instrumento de modernizagdo das cooperativas e de melhoria
empresarial para agregacdo de valores aos cooperados; assegurar a
transparéncia da administracdo; orientar a constituicdo e o registro de
cooperativas; favorecer a profissionalizacdo dos cooperados; melhorar a
profissionalizacdo das empresas cooperativas; e tornar o0 sistema
cooperativista um referencial de modelo de empresa. Visa o desenvolvimento
da qualidade da gestdo, estabelecendo como compromissos: 1) a
preservacdo da doutrina cooperativista; 2) a legalidade de seu
funcionamento; 3) a credibilidade perante terceiros; 4) a transparéncia diante
do quadro social; e 5) a garantia da sua continuidade.

Como ja referido, a autogestdo é um dos principios da governanca cooperativa,

podendo ser apresentada como

0 processo pelo qual os proprios cooperados, de forma democratica e por
meio de organismos de representatividade e autoridade legitimos, assumem
a responsabilidade pela dire¢cdo da cooperativa e pela prestacdo de contas
da gestdo. Os agentes de governanga sao responsaveis pelas consequéncias
de suas ag¢fes e omissdes (OCB, 2016, p. 14).

Observa-se que o cooperativismo, desde sua génese, se apoia em modelos de
administracdo baseados em muitos dos principios existentes em manuais de praticas
de governancga atuais. Assim, a partir deste momento, procura-se trazer 0s conceitos

de governanca relevantes ao contexto do sistema cooperativo brasileiro.

2.4 Governanca
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Dentre as diversas perspectivas em que a governanca pode ser encontrada,
neste trabalho observam-se as recomendadas pelo Instituto Brasileiro de Governanca
Corporativa (IBGC) e pela OCB, considerando sua relevancia no cenério brasileiro.
Desse modo, este estudo limita-se a utilizar os conceitos de governancga sobre as
perspectivas das empresas corporativas dado pelo IBGC e das empresas

cooperativas consoante a OCB, quais sejam:

Governanca corporativa € o sistema pelo qual as empresas e demais
organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os
relacionamentos entre socios, conselho de administracéo, diretoria, 6rgéos
de fiscalizacao e controle e demais partes interessadas (IBGC, 2016, p. 20).

Trata-se de um modelo de direcdo estratégica, fundamentado nos valores e
principios cooperativistas, que estabelece praticas éticas visando garantir a
consecucdo dos objetivos sociais e assegurar a gestdo da cooperativa de
modo sustentavel em consonancia com os interesses dos cooperados (OCB,
2016, p. 13).

A observagé&o dos conceitos expostos denota forte influéncia no tratamento dos
dilemas entre propriedade e gestdo, conforme as proposi¢coes de Jensen e Meckling
(1976), que estabeleceram o conceito de agéncia ao publicar Theory of the firm:
Managerial behaviour, agency costs and ownership. Os autores avaliam em seu
estudo o comportamento gerencial, determinante para o problema de conflito de
interesses, como fator-chave de andlise do relacionamento entre 0s gestores (agente)
e 0s acionistas (principal); esse comportamento, quando guiado pelos interesses
pessoais do agente, pode acarretar expropriacdo da riqgueza do principal, em vez de
atender aos seus interesses. Assim como Jensen e Meckling (1976) afirmam que o
problema de conflito de interesses ocorre em todas as organizagdes, Faria (2017, p.
13) cita que “toda organizag&o € uma forma elementar de concentragao de interesses,
pois sd0 0s interesses que promovem 0 agrupamento”.

Silveira (2012) relata que é possivel, porém ousado, levantar a necessidade de
atualizar a visdo Homo economicus frente aos avancos das pesquisas em areas de
estudo como sociologia, psicologia, neurociéncia e economia comportamental,
guestionando a teoria da agéncia, formulada a mais de 40 anos, e seu tratamento

limitado da natureza humana, baseado no Homo economicus.
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correlagdes se encontram ilustradas no Quadro 3.
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Retornando as definicbes de governanca corporativa e governanca

porém comparaveis, cujas

Quadro 3 — Principios da governanga corporativa e cooperativa.

OCB — Cooperativa

IBGC - Corporativa

Autogestao

E o processo pelo qual os proprios
cooperados, de forma democratica e
por meio de organismos de
representatividade e autoridade
legitimos, assumem a responsabilidade
pela direcdo da cooperativa e pela
prestacdo de contas da gestdo. Os
agentes de governanca sdo
responsaveis pelas consequéncias de
suas acdes e omissoes.

Prestacéo de

contas
(accountability)

Os agentes de governanca devem
prestar contas de sua atuacao de modo
claro, conciso, compreensivel e
tempestivo, assumindo integralmente
as consequéncias de seus atos e
omissdes e atuando com diligéncia e
responsabilidade no ambito dos seus
papéis.

Sustentabilidade

E a busca por uma gestdo ética nas
relagbes internas e externas para
geracdo e manutencgdo de valor a todas
as partes interessadas, visando a
perenidade da cooperativa,
considerando o0s aspectos culturais,
ambientais, sociais e econémicos.

Responsabilidade corporativa

(responsibility)

Os agentes de governanca devem
zelar pela viabilidade econbmico-
financeira das organizacdes, reduzir as
externalidades negativas de seus
negqcios e suas operagdes e aumentar
as positivas, levando em consideracéo,
no seu modelo de negécios, os
diversos capitais (financeiro,
manufaturado, intelectual, humano,
social, ambiental, reputacional etc.) no
curto, médio e longo prazos.

Senso de
justica

E o tratamento dado a todos os
cooperados, com igualdade e equidade
em suas relagdes com a cooperativa e
nas relacbes desta com suas demais
partes interessadas.

Equidade
(fairness)

Caracteriza-se pelo tratamento justo e
isonémico de todos os sécios e demais
partes interessadas (stakeholders),
levando em consideracéo seus direitos,
deveres, necessidades, interesses e

cooperativa, base de sucesso e
perpetuidade de sua doutrina.

expectativas.
E facilitar voluntariamente o acesso das Consiste no desejo de disponibilizar
partes interessadas as informacgdes que para as partes interessadas as
vao além daquelas determinadas por informagcbes de seu interesse e néo
.g dispositivos legais, visando a criagao de _g g apenas aquelas impostas  por
S um ambiente de relacionamento S s disposicbes de Ie_|s ou regulamentos.
5 confiavel e seguro. % 5 | N&o se deve restringir ao desempenho
& 2 Z | econémico-financeiro, contemplando
G & © | também os demais fatores
~ ~ & | (inclusive intangiveis) que norteiam a
acdo gerencial e conduzem a
preservagdo e a otimizac¢éo do valor da
organizacao.
E investr no desenvolvimento do
o guadro social, visando a formacao de
S, liderancas, para que estas tragam em
S seus conhecimentos de gestdo e
-LIgJ administracdo a esséncia da identidade

Fonte: Adaptado de OCB (2016) e IBGC (2016).
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O Manual de Boas Praticas de Governanca Cooperativa da OCB (2016)
apresenta em sua estrutura de governanca, conforme ilustrado na Figura 1, a

integracao entre os agentes de propriedade e gestao.

Figura 1 — Estrutura basica de governanca cooperativa.
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Fonte: OCB (2016).

No documento da OCB (2016), sdo também informadas as definicbes dos
agentes de governanca de sua estrutura de governanga cooperativa, como segue.

Cooperados séo os individuos associados a cooperativa que contribuem para
a formacdo do seu capital social e aderem aos propdsitos sociais ao preencher as
condicdes estabelecidas no estatuto, sendo que o associado, no papel de proprietario,
deve agir como agente de fiscalizacao e controle da organizacédo (OCB, 2016).

Assembleia geral é o 6rgdo soberano em que 0s cooperados exercem seu
direito a voto, excetuando-se o direito a voto para aqueles cooperados que
estabelecem relacdo empregaticia com a cooperativa. O conceito de “um cooperado
= um voto” é assegurado pela legislagédo, que garante o direito de votar a todos os
cooperados, conforme as limitacdes legais e estatutarias, preservando o principio da
gestdo democratica (OCB, 2016).
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CAl/diretoria é o 6rgéo colegiado, eleito pelos cooperados em assembleia
geral, que possui a responsabilidade pelo direcionamento estratégico da cooperativa,
preservando os legitimos interesses dos cooperados, seu objeto social e sua
sustentabilidade no longo prazo (OCB, 2016).

Conselho fiscal deve ser constituido em todas as cooperativas conforme
determina a lei (BRASIL, 1971), reportando-se diretamente a assembleia de
cooperados, tendo como principal atribuicdo atuar na fiscalizagdo dos atos da
administracdo de forma independente e assegurar a efetiva transparéncia dos
negocios da cooperativa (OCB, 2016). As Na¢des Unidas reforcam a importancia da
transparéncia como fator primordial para as instituicdes e 0s processos de um pais e
citam que as principais ameacgas enfrentadas pela governanca sao a corrupcéo, a
violéncia e a pobreza, que afetam a transparéncia, a seguranga, a participacao da
populacao e suas liberdades fundamentais (ONU, 2019).

Conselho consultivo se apresenta como oOrgao facultativo, previsto em
estatuto e n&o deliberativo, formado, preferencialmente, por conselheiros
independentes ou externos, para melhorar gradualmente a governanga e dar suporte
ao CA/diretoria em temas relevantes (OCB, 2016).

Comités sociais ou nucleos segregados por regido geografica ou demais
variaveis, como produto, especialidade, género ou faixa etaria, podem ser constituidos
por cooperados e familiares, tendo por objetivo a estratificacdo do quadro social em
grupos mais homogéneos, proporcionando maior participacdo nas definicdes
estratégicas (OCB, 2016).

Comités técnicos sdo agentes de governanca para apoio e suporte ao
CA/diretoria em assuntos que requerem maior profundidade e detalhamento (OCB,
2016).

Auditoria independente atua na verificacdo das demonstracdes econdémico-
financeiras, apontando melhorias nas préticas dos controles internos (OCB, 2016).

Gestdo executiva se apresenta na recomendacdo de que a gestdo seja
realizada pela contratacdo de um executivo principal, que sera responsavel pela
execucao das estratégias, politicas e diretrizes fixadas pelo CA/diretoria (OCB, 2016).
De acordo com a OCB (2016), o executivo principal tem o dever de lealdade para com
a empresa cooperativa e presta contas ao CA, o qual deve prestar contas aos
cooperados, por meio das assembleias (OCB, 2016).



30

Os estudos a respeito da governanca no ambito cooperativo ou corporativo
apresentam maior nivel de detalhamento; no entanto, este tdpico busca apresentar o
nivel adequado e necessario para o contexto deste trabalho, sendo importante apontar
que a evolucao da governanca corporativa até os tempos atuais ocorreu decorrente
da atmosfera social, que historicamente foi acelerada quando da ocorréncia de
escandalos na década de 1990 em empresas americanas de grande porte,
culminando na criagao da lei estadunidense Sarbanes-Oxley Act, em 2002, levando
as empresas a ter responsabilidade pela qualidade de suas prestacfes de contas,

instrumentos contabeis e instrumentos de controle (CHARAN, 2005).

2.5 Conselho de Administracao

Segundo o Manual de Governanca da OCB, os CAs sao definidos como o

orgéo colegiado, previsto em lei e eleito pela Assembleia Geral, encarregado
do processo decisério da cooperativa na esfera de seu direcionamento
estratégico. E o principal componente do sistema de governanca. Seu papel
€ ser o0 elo entre a propriedade (cooperados) e a gestdo para orientar e
supervisionar a relagédo desta Ultima com as demais partes interessadas. O
Conselho/Diretoria recebe poderes dos cooperados e presta contas a eles
por meio de Assembleia Geral (OCB, 2016).

Ja o Manual de Governanca Corporativa do IBGC o define como

[...] o 6rgédo colegiado encarregado do processo de decisdo de uma
organizagcdo em relagdo ao seu direcionamento estratégico. Ele exerce o
papel de guardido dos principios, valores, objeto social e sistema de
governanca da organizacdo, sendo seu principal componente (IBGC, 2016).

O CA é um 6rgéo colegiado que trabalha em pares e sua constituicdo por uma
configuracéo de conselheiros determina a identidade organizacional, composta pela
soma das competéncias de cada conselheiro, que definem o perfil coletivo (GUERRA,
2017). O conselheiro ndo deve carregar o conceito de representacdo dos sécios de
forma parcial ou isolada, sendo seu compromisso com a estratégia e o melhor
interesse da organizacdo como um todo (IBGC, 2016).

Por forca da Lei n° 5.764/1971 (BRASIL 1971), todas as cooperativas estao
obrigadas a constituir um CA ou diretoria, condi¢cao que eleva a empresa cooperativa

as mesmas obrigagfes exigidas para as empresas de sociedade andnima de capital
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aberto. Conforme citado anteriormente, um importante fator a ser considerado,
encontrado nas empresas cooperativas, diz respeito a selecdo dos membros do
conselho, que devem ser eleitos em assembleia e tém por objetivo representar os
anseios comuns dos associados (OCB - ORGANIZACAO DAS COOPERATIVAS
BRASILEIRAS, 2016, CORNFORTH, 2004).

O CA deve ser responsavel por assumir o papel de protagonista ha governanca
corporativa e tomar decisées que orientem a cria¢do de valor de longo prazo, além de
preservar o equilibrio entre os interesses das diversas partes envolvidas com a
organizacdo (GUERRA, 2017). Nesse sentido, muitos pesquisadores buscam
identificar sua correlacdo com a eficiéncia organizacional. Por exemplo, Salmon
(2001a) observa que, para o equilibrio do conselho, é necesséria a distribuicdo de
suas cadeiras para a maioria externa, deixando trés cadeiras para os conselheiros
internos (CEO?3, Chief Financial Officer — CFO* e Chief Operating Officer — COO®). No
entanto, de acordo com Charam (2005) e Neves (2017), a busca por medir o
desempenho do CA por abordagens quantitativas, como tamanho, numero de
reunides e quantidade de conselheiros, mostra-se insuficiente.

Como referido anteriormente, os CAs vém passando por evolu¢cdes, muito em
decorréncia de questdes legais, desde a década de 1960, e apresentam fases
evolutivas que alteram seu comportamento (CHARAN, 2005). O Quadro 4 apresenta
a evolugcédo da maturidade dos CAs e sua correlacdo comportamental ao longo dos

anos.

Quadro 4 — Fases de maturidade do CA e seu comportamento.

Periodo Fase Forma de atuacdo
Caracteristica ritualista que visava unicamente a observancia das
Anterior a Ritualista normas, regulamentos e participacdo nas reunibes para aprovar as
1990 propostas das diretorias. As discussdes com contrapontos ndo eram
bem-vistas.

O ativismo muitas vezes levava a praticas que geravam disfungéo do
Entre 1990 e Liberado conselho, direcionando o comportamento do conselheiro para a
2001 anélise de mindcias para além de sua atuacao como integrante de um
0rgdo colegiado que necessita tratar a estratégia.
Com caracteristicas progressistas, os conselheiros atuam em
colegiado, coesos, porém ndo avessos ao contraditério. Nao se
preocupa com mindcias, tem foco estratégico, busca a discussao e o
escrutinio de assuntos relevantes por meio do consenso, fortalecendo

A partir de

2001 Progressista

8 Principal executivo.
4 Principal executivo financeiro.
5 Principal executivo de operacdes.



32

as decisbes colegiadas. Pratica a autoavaliacdo e busca o
aperfeicoamento constante.
Fonte: Adaptado de Charan (2005).

A passagem do conselho ritualista para a liberagéo ocorreu na década de 1990,
influenciada pela alteracdo no conselho da GM, cujo CEO e chairman®, Robert
Stempel, se demitiu por perder a confianca do conselho. Nesse momento, o CA, até
entdo passivo, indicou um de seus pares para a cadeira de chairman e iniciou o
movimento liberal, que perdurou até os escandalos’ empresariais nos Estados
Unidos, como Enron, WorldCom, Tyco, HealthSouth, Adelphia e outros, que
resultaram na Lei Sarbanes-Oxley®, em 2002, com disposicdes abrangentes sobre
comités de auditoria, controles internos e prevencéo de fraudes (CHARAN, 2005).

Na fase progressista, o CA transformou-se e passou a gerar vantagem
competitiva para as organizacdes, indo além do cumprimento de leis e regulamentos
e se posicionando de fato como um instrumento de governanca estratégico na
geracdo de valor para a organizagcdo (CHARAN, 2005). Salmon (2001a) corrobora
essa visdo ao afirmar que os conselhos, na década de 1980, ndo atuavam na
estratégica de longo prazo, estando reduzidos a mero controle de danos. Em outras
palavras, enquanto o CA reativo (passivo) buscava a conformidade e necessitava
atuar com maior foco no monitoramento e gerenciamento passado da organizagao,
com elevado nivel de aversao ao risco, o0 proativo (progressista) assumiu uma postura
com maior foco na visdo de futuro e maior disposicdo para assumir riscos
(CORNFORTH, 2004).

Consoante Barker (2011), a complexidade da administracdo, tratada pelo
administrador, aglutina muitos subsidios para a execucdo de sua atividade e o
transforma em um faz-tudo generalista, que ndo detém especializacdo — a antitese do
profissional que, em geral, € um especialista em determinada area. O que esta no
cerne da administracdo é a integracdo, uma capacidade que se aprende e, no entanto,

nao se ensina em sala de aula, ocorrendo por meio da experiéncia — 0s conhecimentos

6 Presidente do CA.

7 Disponivel em: https://oglobo.globo.com/economia/escandalos-corporativos-globais-respigaram-nas-
firmas-de-contabilidade-auditoria-14565408. Acesso em: 21 jun. 2019.

8 Lei americana redigida com o objetivo de evitar o esvaziamento dos investimentos financeiros e a
fuga dos investidores causada pela aparente inseguranca a respeito da governanca adequada das
empresas. Disponivel em: https://uslaw.link/citation/us-law/public/107/204. Acesso em: 25 mar. 2019.


https://uslaw.link/citation/us-law/public/107/204
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técnicos ensinados no curriculo de administracdo ndo representam a esséncia da
atividade do administrador, nem a substancia da lideranca empresarial ou a garantia
de qualidade e sucesso dele (BARKER, 2011). Guerra (2017) concorda com a visédo
de Barker sobre o profissional administrador, ao afirmar que, se vocé ndo € um
conselheiro sentado a mesa, a compreensao da atuacao deste se faz prejudicada. A
autora ressalta que o dificil acesso direto as reunifes do CA prejudica a compreensao
da atuacdo do conselheiro, o que faz com que muitos pesquisadores utilizem a
expressao “caixa-preta” para se referir aos conselhos.

Apesar das dificuldades de verificar a atuacdo dos conselhos, seu papel é
constantemente investigado. Para Salmon (2001a), o CA ndo deve limitar-se a ouvir
e endossar as estratégias apresentadas pela gestdo. Dessa forma, os atuais criticos
do CA tém muita muni¢do, pois muitos conselhos ndo cumprem seu papel na
supervisdo da estratégia de longo prazo e na avaliacdo da remuneracdao da alta
administracao.

Lorch (2001) alerta para a atuacao do conselho de forma integrada com o0s
gerentes séniores, contribuindo para que suas func¢des sejam bem compreendidas e
ocorra colaboracdo para o sucesso da empresa. Ja Donaldson (2001a) chama
atencdo para a acao reativa do CA e afirma que ele deve monitorar constantemente
as organizacdes, em seu papel de apoio a execucdo da estratégia organizacional,
respeitando as visdes impares entre a estratégia e a execucao realizada pelos
gerentes. Pound (2001b), por sua vez, traz a visdo de que a governanca néo tem a
ver com poder, mas com a certeza de que, para as decisdes serem eficazes, ha
necessidade de colaboracdo entre o CA e os altos executivos. Conger, Finegold e
Lawler Il (2001) citam a necessidade de as organizac¢des realizarem processos de
avaliacdo dos CAs, da mesma forma que avaliam o desempenho dos demais
profissionais.

Considerando a realidade cooperativa, o Manual de Governanca Cooperativa
da OCB apresenta as atribuicdes e qualificacbes para os cargos de conselheiros,
conforme pode ser observado no Quadro 5.

Quadro 5 — Atribuicbes e qualificacdes dos conselheiros de administracéo, segundo a OCB.
Atribuicdo Qualificacéo
e Formular diretrizes estratégicas | ¢ Visao estratégica, sistémica e de longo prazo.
e aprovar o plano de execucdo. | e  Atencéo a legislacdo vinculada.
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e Gerenciar riscos. e Zelo pelos principios e valores do cooperativismo e
e Gerenciar crises. conhecimento das melhores praticas de governanca
e Garantir a sustentabilidade. cooperativa.

e Comunicacéo institucional. e Capacidade de trabalho em equipe.

e Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais,
contabeis e financeiros.

e Entendimento do perfil de risco da cooperativa.

e Capacidade de defender seu ponto de vista a partir de
julgamento proéprio.

e Disponibilidade de tempo.

Motivacéo.

Fonte: Adaptado de OCB (2016).

Ja o Quadro 6 apresenta um resumo das qualificacfes esperadas para o cargo
de conselheiro de administracdo de empresas, segundo o Manual de Boas Praticas

de Governancga do IBGC.
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Quadro 6 — Caracteristicas e competéncias esperadas de um conselheiro de administracdo de

empresas corporativas, segundo o IBGC.

e Identificar, discutir e garantir a disseminacéo dos valores e principios da organizacao.

Definir estratégias.

Tomar decisdes que protejam e valorizem a organizacéo.

Buscar o equilibrio entre as expectativas das partes interessadas.

Prover ambiente onde seja possivel expressar pensamentos dissonantes e discutir dilemas

éticos.

e Estabelecer formas de monitorar, permanentemente, se as decisdes e acdes empresariais estdo
alinhadas aos seus principios e valores.

e Buscar que cada parte interessada receba beneficio apropriado e proporcional ao vinculo que
pOSssui com a organizagdo e ao risco a que esta exposta.

e Aprovar politicas e diretrizes que afetam a organizagdo como um todo.

¢ Definir a politica de remuneracao e incentivos da diretoria como um todo, os objetivos e as metas
do diretor presidente e avaliar seu desempenho. Participar, com ele, na definicdo de objetivos,
metas e avaliacdo dos membros da diretoria.

e Garantir que a diretoria desenvolva uma politica de atracdo, desenvolvimento e retengdo de
talentos, que sejam alinhados as necessidades estratégicas da organizagao.

e Monitorar o desempenho financeiro e operacional e a atuagéo da diretoria.

e Para que o interesse da organizagdo sempre prevaleca, o conselho deve prevenir e administrar
situagdes de conflito de interesses, administrar divergéncias de opinides e prestar contas aos
sécios. Deve solicitar todas as informac6es necessarias ao cumprimento de suas funcoes,
inclusive a especialistas externos. Por outro lado, néo deve interferir em assuntos operacionais.

e Revisar periodicamente as praticas de governanc¢a da organizacéo.

e Assegurar que as demonstracdes financeiras expressem com fidelidade e clareza a situagéo
econdmica, financeira e patrimonial da organizagéo.

o Discutir, formatar e definir claramente o proposito, os principios e valores da organizacéo e zelar
por eles.

e Preservar, reforcar ou, caso necessario, promover transformacdes na cultura e na identidade da
organizagéo.

e Dar o direcionamento estratégico, monitorar e apoiar a diretoria na implementacéo das acdes
estratégicas.

e Estimular a reflexdo estratégica.

e Fortalecer continuamente as competéncias organizacionais, adicionar novas que sejam
necessarias para enfrentar desafios estratégicos ou, entdo, reformula-las para adaptar a
organizagdo as mudancas externas.

e Selecionar o diretor presidente e aprovar a nomeac¢ao dos demais membros da diretoria.

e Planejar o processo sucessorio dos conselheiros, do diretor presidente e da diretoria.

e Garantir que os temas de sustentabilidade estejam vinculados as escolhas estratégicas, aos
processos decisdrios, aos impactos na cadeia de valor e aos relatérios periddicos.

o Estar permanentemente atento as externalidades geradas pela atuagéo da organizacéo, bem
como ouvir (e se assegurar de que a diretoria e os demais colaboradores também o fazem)
atentamente as partes interessadas para adequar a atuagédo da empresa.

e Assegurar a busca e a implementacéo de tecnologias e processos inovadores que mantenham
a organizacao competitiva, atualizada as préaticas de mercado e de governanca.

e Participar da decisdo de projetos de investimento de capital que tenham impacto relevante no
valor da organizacéo.

e Aprovar fusbes e aquisicoes.

e Escolher e avaliar a empresa de auditoria independente.

Fonte: Adaptado de IBGC (2016).

Indiferentemente da abordagem corporativa ou cooperativa e da caracteristica
colegiada, todos os membros do conselho possuem o mesmo poder de participacao,

porém ha a definicdo de papéis, como o de presidente do conselho. Em pesquisa
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realizada com 200 presidentes de conselho de 31 paises, Shekshnia (2018)° conclui,
entre outros aspectos, que o presidente do conselho néo lidera uma empresa, mas,
sim, o conselho, e deve atuar de modo que o grupo atue como o 6rgdo de decisdo
mais importante da organizacdo. Para sua fungéo ser eficaz, ele deve atuar como
principal facilitador, e ndo comandante, permitindo ao conselho ter discussoes efetivas
em grupo. Nesse sentido, no Quadro 7 sdo apresentados oito principios fundamentais

para a funcéo, assim como suas caracteristicas (SHEKSHNIA, 2018).

Quadro 7 — Principios e caracteristicas para um bom presidente de CA.

Principio Caracteristicas
Contencdo: ser contido, ndo ser dominante e dar espago aos outros.
Paciéncia: favorecer a introspeccdo e a reflexdo e focar no fazer
correto.
Disponibilidade: estar disponivel para ouvir conselheiros e executivos.
Mediacdo: a criacdo de equipes é tipica no nivel de execucdo. Na
atuacao do conselho, as reunies acontecem em tempos distantes e
os integrantes possuem outro trabalho em tempo integral. Em resumo,
sdo pessoas que se reunem de tempo em tempo para resolver
situagBes complexas, logo ndo possuem o nivel de proximidade e de
construcdo de confiangca de equipes que atuam constantemente
juntas. O conceito de teaming se da para o trabalho sob essas
condicdes: equipes formadas por pessoas com pouco contato e,
guando préximas, com pouco tempo para tomar decisées complexas.
Organizagdo: uma reunido de conselho deve ser pautada, estudada,
Seja responsavel pela | o material ou decisdo deve ser relevante e estar maduro o suficiente
preparacao. para ser debatido. Processos de consultas a conselheiros podem ser
adotados de forma prévia a reunido.
Estratégia: trés quartos do trabalho do que é submetido ao conselho

Seja o técnico na lateral.

Pratique o teaming — néo a
construcdo de equipes.

Leve os comités a sério. provém dos comités; assim, formar e acompanhar os comités é
fundamental.
Imparcialidade: o presidente deve instigar as discuss@es para que a
Permaneca imparcial. decisdo seja a mais robusta possivel; se possivel, sua opinido nao

deve afetar os demais conselheiros.
Andlise: a pauta, o material, as minutas e processos do conselho
podem ser avaliados. Tentar avaliar a qualidade das decisGes para

Meca os inputs, ndo os

outputs. medir a qualidade do conselho ndo é considerado uma boa prética.
Humildade: o conselho € o chefe e cada conselheiro deve

N&o seja o chefe. compreender que o 6rgdo é um colegiado e seus integrantes séo
pares.

Seja um representante dos | Representacao: o chefe do CEO € o CA e o0 acionista é o chefe do CA,

acionistas. logo o conselheiro deve buscar o tratamento igualitario dos acionistas.

Fonte: Adaptado de Shekshnia (2018).

Apesar de o referencial apresentar o papel do presidente na busca das

competéncias necessarias aos conselheiros de administracdo, a pesquisa ndo sera

9 Professor do Insead, sécio sénior da Ward Howell, empresa global de consultoria de capital humano,
e membro do conselho de varias empresas de capital aberto e fechado da Europa Central e Oriental.
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guiada por categorias de papéis que compdem ou podem compor um CA. Nesse
contexto, Turnbull (1997) e Cornforth (2004) apresentam modelos de governanca
cooperativa para além da teoria da agéncia e suas ocorréncias em diversos paises,

citando o principal posicionamento do CA, de acordo com seu papel (Quadro 8).

Quadro 8 — Teorias de governanca e o papel do CA.
Modelo de

Teoria Local Papel do CA
governanca
Stakeholders Classe hegemadnica Empresas alemés Repre_senta(;ao dos
associados.
Stewardship Patrocinador da

Stewardship Empresas japonesas

execucdo da estratégia.
Aprovagédo da estratégia

Hegemonia gerencial

Politico Empresas francesas :
sugerida.
. . Agéncia ) Estados Unidos e Acompanhamento e
Financeiro Custos de transacgéo controle gerencial.

Inglaterra

Dependéncia de recursos
Fonte: Adaptado de Turnbull (1997) e Cornforth (2004).

A abordagem da governanca pela Optica da teoria da firma possui outras
vertentes (CORNFORTH, 2004, TURNBULL, 1997, GUERRA, 2017); no entanto, é
importante observar que as empresas cooperativas ndo possuem acdes negociadas
no mercado e, dessa forma, inexiste a presséo dos principais acionistas ou ameacas
de aquisicédo. Assim, o CA pode ter uma diversidade de objetivos que ndo se traduzem
prontamente em medidas de desempenho empresarial, sendo as acfes gerenciais
menos limitadas pelas forcas do mercado. Isso sugere que, para as cooperativas, 0s
CAs sdo 0 meio mais importante que os membros tém de tentar controlar o
comportamento gerencial; ao mesmo tempo, 0os conselhos tém que operar em um
contexto em que é mais dificil de exercer influéncia (CORNFORTH, 2004).

A complexidade da organizacao cooperativa impde desafios a administracéo e
a estrutura de governanca, bem como as competéncias esperadas dos conselheiros.
Atualmente, ha grande discusséo sobre gestdo por competéncias nas empresas, que,
independentemente da abordagem utilizada, busca atender, por meio do
desenvolvimento ou contratacdo de colaboradores, ao conjunto de competéncias
organizacionais adequado para cumprir a estratégia organizacional. Posto isso, 0
proximo tépico faz um resgate historico sobre o tema, indispensavel para melhor

compreender a questao de pesquisa.
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2.6 Conceito de Competéncias

Conforme Frederick Winslow Taylor (1971), considerado o pai da administracao
cientifica, a procura por competentes excede a oferta. Ele descreve a procura por
homens melhores e mais capazes para atender as necessidades das organizacoes,
na sua constante busca pela eficiéncia organizacional. No seu entendimento, as
organizagfes devem promover o treinamento necesséario para desenvolver seus
trabalhadores.

David McClelland (1973), no artigo Testing for competence rather than
intelligence, inicia um importante debate sobre a ideia de competéncia, fazendo
observacfes sobre a eficiéncia dos testes da época, que se restringiam a utilizar as
avaliagOes de quociente de inteligéncia e aptiddes como fatores determinantes de
sucesso e performance na vida profissional, alertando para a necessidade de
considerar outros fatores, como variaveis de personalidade (atitudes) e capacidades
como comunicacao (habilidades).

Durand (1998), em The alchemy of competence, evolui consideravelmente os
estudos sobre competéncia, apresentando o conceito de competéncia individual
baseado em trés dimensdes interconectadas: knowledge (conhecimento), know-how
(saber como) e attitudes (atitudes). Ele apresenta a importancia do estudo de

competéncias para as organizacdes da época, afirmando que,

nos tempos medievais, os alquimistas procuravam transformar metais em
ouro; os gerentes e as empresas hoje procuram transformar recursos e ativos
em lucro. Uma nova forma de alquimia é necesséria as organiza¢des. Vamos
chama-la de '‘competéncia’ (DURAND, 1998, p. 1).

A Figura 2 expde a importancia da dimensao comportamental (atitude), para
além das dimensBes de conhecimento e habilidades, as quais sdo amplamente
debatidas no taylorismo-fordismo, demonstrando a existéncia da interconexao e
dependéncia entre elas para gerar valor ou acdo. O conhecimento pode ser percebido
na expressao “eu sei como fazer”, a habilidade, em “eu sou capaz de fazer” e a atitude,
em “eu vou fazer”, cuja soma proporciona a plenitude do resultado do que se pretende
realizar. Assim, a avaliacdo da competéncia esperada pelas organiza¢cées é um meio

e somente a sua utilizacao (atitude) pode agregar valor (NEVES et al., 2017).
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Figura 2 — As trés dimensdes da competéncia e suas interdependéncias.

L, Conhecimento

. Sem aprendizado real =
(construgdo do conhecimento)
sem acdo

O conhecimento é estéril sem
estar incorporado em atitudes

N . Atitudes inGteis sem sentido
. A habilidade é vulnerédvel sem

conhecimento

UK

Ha bllldade . Fraco conhecimento coletivo sem capacidade de AtitUdes

operar em grupo (atitudes)

. Atitudes sdo inuteis sem habilidade para a agédo

Fonte: Adaptado de Durand (1998).

Fleury (2002) alerta sobre o entendimento de competéncia encontrado em
debates académicos brasileiros, influenciado pela literatura americana, o qual
considera competéncia a tarefa ou conjunto de tarefas associadas descritivamente a
um cargo. Neste caso, remete a uma realidade ainda fundamentada nos principios do
taylorismo-fordismo, ou seja, a competéncia fica reduzida a duas dimensdes —
conhecimento e habilidade — e pode ser desenvolvida, classificada e certificada pelo
sistema educacional, como previam os estudos anteriores a Durand.

Durand (1998), contribuindo para a evolucdo do debate, afirma que algumas
competéncias sdo suficientemente distintas para formar as core competences
(competéncias essenciais), assim garantindo para as organizagdes uma vantagem
potencialmente significativa e sustentavel sobre seus concorrentes. Para Brandéo e
Guimaraes (2011), as indica¢gBes de Durand (1998) definem competéncia como um

conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios a consecucao de
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determinado proposito, abordagem que possui maior aceitacdo no meio empresarial
e académico por integrar diversos elementos relacionados ao trabalho.

Por meio do estudo Forms of incompetence, Durand (2000) expbe a
importancia da identidade organizacional (os valores compatrtilhados, revelados pelos
ritos, tabus e crencas), da visdo estratégica compartihada e da estrutura
organizacional, que, quando somadas ao processos de gerenciamento, como fatores
organizacionais, garantem a manutencdo, reforcam e ampliam o conjunto de
competéncias organizacionais. Por sua vez, o conjunto de competéncias individuais e
tecnologias, identificadas como necessarias para as organizacoes (core
competences), séo fatores determinantes para a geracao de singularidade competitiva
(PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Diante do exposto, a contextualizacdo das competéncias organizacionais €
primordial para o sucesso da organizacdo, afinal cada uma busca se diferenciar no
mercado e gerar valor por meio de sua cultura, estrutura e estratégia, entre outros
elementos (BRANDAO; BAHRY, 2005). Igualmente, a competéncia individual deve
ser contextualizada pela sociedade ou pela profissdo do individuo, sendo
caracterizada pela utilizacdo de suas habilidades e conhecimentos por meio de acdes
gue proporcionam ao individuo valor social e as organizacdes valor econémico
(FLEURY, 2002). Dessa forma, a competéncia pode ser classificada em dois niveis
claros: humanas, relacionadas ao trabalhador ou equipe de trabalho; e
organizacionais, que dizem respeito ao conjunto de competéncias da organizagao
como um todo (BRANDAO; GUIMARAES, 2011).

Ao definir competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que
agregue valor econdémico a organizagao e valor social ao individuo”, Fleury (2002)

apresenta a significancia de verbos inspirados em Le Boterf, conforme Quadro 9.

Quadro 9 — Significado dos verbos apresentados no conceito de competéncia individual.

Verbo Contexto de aplicacéo
Saber o que e por que faz.
Saber julgar, escolher, decidir.
Saber mobilizar recursos Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Compreender, trabalhar, transmitir informacdes,
conhecimentos.
Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos
mentais, saber se desenvolver.
Saber se engajar e se comprometer | Saber empreender, assumir riscos.

Saber agir

Saber comunicar

Saber aprender
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Comprometer-se.

Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias
de suas acbes, sendo por isso reconhecido.

Conhecer e entender o negdcio da organizacdo, seu
ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Saber assumir responsabilidades

Ter visdo estratégica
Fonte: Adaptado de Fleury (2002).

As competéncias organizacionais e, consequentemente, individuais devem ser
avaliadas constantemente, devido ao carater dinamico do mundo globalizado, que
impacta as estratégias empresariais e gera lacunas que desencadeiam necessidades
de revisdo (BRANDAO; BAHRY, 2005). As empresas utilizam modelos de gest&o de
competéncias para identificar, contratar e capacitar pessoas certas para formacéao de
um quadro de colaboradores que possa gerar diferencial competitivo (BRANDAO;
GUIMARAES, 2011). No entanto, Fleury e Fleury (2004) alertam sobre o fato de que
as empresas enfrentam dificuldades no alinhamento das competéncias individuais e
organizacionais, devido a adaptacado constante da estratégia, que requer organizar as
competéncias individuais de modo a suprir as necessidades impostas pela
dinamicidade cada vez maior das estratégias organizacionais.

Brandédo (2007), ao realizar um revisédo da literatura brasileira sobre o tema,
conclui que a maioria dos estudos utilizam as trés dimensdes do conceito definido por
Durand (1998), intituladas elementos constitutivos do conceito de competéncia. Para
dar profundidade a esse estudo, na realidade de atuacdo dos conselheiros de
administracdo, o proximo tépico trata dos vieses que podem ser encontrados pelos

conselheiros de administracao.

2.7 Vieses Cognitivos

Caixa-preta € uma expressao usada por varios estudiosos dos CAs pela
dificuldade de ter acesso direto a seus rituais internos de funcionamento (GUERRA,
2017). Assim, para o CA, os vieses se déo de forma individual ou em grupos; neste
caso, podem ser potencializados, de modo a desservir ainda mais a qualidade das
decisdes, a exemplo do “efeito manada” e do “pensamento de grupo” (GUERRA,
2017).

O efeito manada é um viés que afeta o uso da racionalidade para a tomada de

deciséo, ou seja, influenciado pelos pares, o conselheiro geralmente percebe que nao
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detém informacdes suficientes para a tomada de decisdo e abdica da reflexao,
assumindo a opinido expressada pela maioria. Seus gatilhos podem ser disparados
guando da manifestacdo de um conselheiro com maior poder, especialista no assunto
ou com maior respeitabilidade no grupo (GUERRA, 2017).

Ja o pensamento de grupo, ou groupthink, pode ser acionado pela falta de
diversidade entre os membros do conselho; neste caso, a auséncia de contraditorio
ameaca a tomada de decisdo. A negligéncia na andlise das incertezas é também
considerada gatilho do pensamento de grupo, podendo ser tratada pela organizacéo
do conselho, pontuando conselheiros como responsaveis por instigar o contraditério,
conforme Guerra (2017). Grupos coesos e heterogéneos estdo suscetiveis ao
pensamento de grupo e podem provocar o falso consenso, muitas vezes isolando
conselheiros que, ao se expor realizando o contraditério, enriqueceriam a qualidade
da decisdo (GUERRA, 2017).

Portanto, as competéncias sdo fundamentais para evitar os vieses que
prejudicam a atuacao dos conselheiros de administracdo, concluiu Guerra (2017) ao
ouvir mais de cem conselheiros no Brasil e no exterior.

O proximo tépico aborda as competéncias inerentes ao CA.

2.8 Estado da Arte de Competéncias de Conselheiros

A investigacdo da atuagdo do CA faz emergir a relevancia das competéncias
comportamentais dos conselheiros em sua atuacéao, individual e/ou em grupo, para o
bom funcionamento do conselho (GUERRA, 2017).

A eleicdo de membros cooperados para assumir os CAs, na realidade das
empresas cooperativas, as fortalece com a presenca de associados leigos, que
trazem experiéncia ndo executiva ao conselho e, ao mesmo tempo, abrem lacunas
claras que podem permanecer presentes nas competéncias coletivas necessarias
para um quadro efetivo do CA (CORNFORTH, 2004). Esse paradoxo se apresenta
como um dilema: se, por um lado, a cooperativa conta com a presenca de seus
cooperados no quadro de conselheiros de administragcéo, por outro, ndo pode garantir
gue o conjunto de competéncias esperadas para a boa funcionalidade do conselho

estara presente nesses representantes eleitos para o cargo (CORNFORTH, 2004).
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Com base nos estudos de Durand (1998, 2000), Fleury (2002), Fleury e Fleury
(2004) e Branddo e Guimaraes (2011) identificam, na literatura sobre governanca
corporativa e cooperativa, as competéncias individuais necessarias para conselheiros
de administracdo. Assim, esta revisdo da literatura identificou 21 competéncias, as
quais se encontram identificadas na sequéncia.

Capacidade de defender seu ponto de vista: segundo o IBGC (2016) e OCB
(2016), o conselheiro de administragéo deve ter a capacidade de defender seu ponto
de vista a partir de julgamento proprio. Para Salmon (2001b), a competéncia contribui
para a fecundidade do processo decisorio das reunides do conselho, pois, quando o
conselheiro tem a capacidade de expor e defender com franqueza seu ponto de vista,
pode gerar o contraditério e elevar a qualidade das decisdes do conselho.

Capacidade de julgamento: como ja exposto, o conselheiro deve ter a
capacidade de defender seu ponto de vista a partir de julgamento proprio; nesse
sentido, a OCB (2016) recomenda que busque por informacdes relevantes para a
formacdo de seu juizo. Conforme consta na sec¢do 2.7, o efeito manada e o
pensamento de grupo podem afetar o uso da racionalidade para a tomada de decisado
(GUERRA, 2017).

Visdo estratégica, sistémica e de longo prazo: para o IBGC (2016), o
conselheiro deve ter qualificacdo pratica de visdo estratégica, o que € complementado
pela OCB (2016), informando que o conselheiro deve buscar certificagdes especificas
que visem a prover, além da capacidade de visao estratégica, a visao sistémica e de
longo prazo.

Isencdo emocional (atuacdo isenta de conflito de interesse, inteligéncia
emocional): para o IBGC (2016), o conselheiro deve atuar com isen¢do emocional,
para evitar a influéncia de qualquer relacionamento pessoal ou profissional que possa
interferir na busca de valores para a organizacdo como um todo, observando 0s
aspectos legais e éticos envolvidos nesse processo. Consoante Guerra (2017),
expostos a vieses individuais e coletivos nas reunides deliberativas, os conselheiros
podem incorrer em tomadas de decisbes afetadas por fatores emocionais, em
detrimento dos racionais. Sendo assim, compreender os fatores que os levam a nao
formar um CA eficiente e a comprometer as organizacdes é de extrema importancia
para a evolucdo da governanca. A governanca cooperativa determina que devem ser

preservados os legitimos interesses de todos os cooperados da cooperativa, nao
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sendo adequada a representacdo de uma Unica parte interessada, uma vez que 0
conselheiro tem seus deveres relacionados a cooperativa e, consequentemente, a
todas as partes interessadas (OCB, 2016).

Autoavaliacdo (avaliar a si proprio): Conger, Finegold e Lawler Il (2001)
afirmam que a avaliacdo do conselho deve ser de responsabilidade do proprio
conselho, o que ndo se pode confundir com autoavaliacdo em beneficio proprio.
Segundo os autores, a autoavaliacdo é uma tarefa ardua, por exigir que o conselheiro
faca julgamento e tome decisGes a respeito dele préprio. De acordo com o IBGC
(2016), para que a avaliacdo do conselho seja efetiva, € necessario que 0s
conselheiros realizem um processo de autoavaliacdo, refletindo sobre sua atuacéo,
de modo a avaliar objetivamente se contribuem para a criagdo de um ambiente
maduro e construtivo. Nesse processo, deve tomar como ponto de andlise central seu
comportamento individual e sua interacdo com os demais conselheiros durante as
reunides. Conger, Finegold e Lawer Il (2001) apontam, ainda, que a avaliacdo deve
permear pontos como conhecimento, informacdo, poder, motivacdo e tempo. Em
consonancia, Guerra (2017) relata que a avaliagdo é um processo fundamental para
o aprimoramento dos conselhos e deve ser individual e por pares, devendo o
conselheiro considerar suas competéncias, caracteristicas e atributos. Ja Shekshnia
(2018) alerta que as tentativas de avaliacdo dos resultados apresentados pelos
conselheiros ndo se apresentam adequadas para determinar a eficiéncia do conselho,
sugerindo maior atencao a avaliacdo dos processos de prepara¢do para a reuniao e
do processo de autoavaliacdo do conselheiro. Na realidade cooperativa, as boas
praticas de governanca indicam que a avaliacdo de conselhos e conselheiros deve
possuir uma sistematica de avaliacdo adaptada a situacéo de cada cooperativa (OCB,
2016).

Autoconhecimento (conhecer a si proéprio): segundo o IBGC (2016), o
conselheiro deve conhecer a si préprio por meio da identificacdo de suas motivacoes,
sentimentos, pontos fortes e fracos e crengas, devendo o autoconhecimento ser
utilizado para avaliar de forma constante sua conduta e contribuicdo durante os
encontros com os demais conselheiros. O autoconhecimento, um dos pilares do
controle emocional, ajuda na identificagcdo e controle das emoc¢bes com maior
facilidade, além de permitir lidar com frustracbes e desilusdes, de modo a se
automotivar (GOLEMAN, 2014).
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Capacidade de avaliacdo: a tomada de decisdo, inerente a atuacdo do
conselheiro, é realizada muitas vezes sobre temas subjetivos e ambiguos que exigem
dos agentes de governanca uma forte capacidade de avaliagéo (IBGC, 2016). Para a
governancga cooperativa, o CA deve avaliar, anualmente, o desempenho do executivo
principal e cada conselheiro deve informar sobre sua participacdo em demais
conselhos ou diretorias de que faca parte, a fim de avaliar possiveis conflitos (OCB,
2016).

Atencdo a legislagdo vinculada: conhecer a legislacdo societaria e sua
regulamentacdo deve ser uma qualificacdo do conselheiro de administracdo, que
precisa observar cuidadosamente os direitos, os deveres e as responsabilidades a ele
associados para uma atuacdo adequada a governanca da empresa (IBGC, 2016).
Para a OCB (2016), os conselheiros de cooperativas devem ter atencéo a legislacédo
vinculada, conforme Quadro 5.

Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e
financeiros: o conselheiro deve ter a capacidade de interpretar relatérios gerenciais,
contabeis e financeiros (IBGC, 2016). Para Donaldson (2001b), os gerentes realizam
o planejamento estratégico por meio de operacdes e o conselheiro deve avaliar a
execucao da estratégia, a fim de atender aos anseios dos acionistas. O autor ressalta
gue a andlise das informac¢des deve ser realizada desvinculada dos gerentes, devido
ao conselho e geréncia terem visdes impares quanto a execucao da estratégia —
enquanto a geréncia busca a operacgao, o conselho busca o atendimento estratégico
de longo prazo. Para a OCB (2016), os conselheiros de cooperativas devem buscar
certificacdes especificas para que sejam capazes de ler e entender relatdrios
gerenciais, contdbeis e financeiros, conforme Quadro 5.

Capacidade de trabalho em equipe: o conselheiro de administracédo deve ter
a capacidade de trabalhar em equipe (IBGC, 2016), sendo a qualidade das ac6es em
grupo fator determinante — ou ndo — da capacidade do CA de cumprir sua missao
(SALMON, 2001b). Contudo, o trabalho em equipe ou grupo ndo pode ser tomado da
mesma forma que convencionalmente se encontra nos niveis gerenciais. Por
exemplo, Shekshnia (2018) cita o conceito de teaming, apresentado pela professora
da Harvard Business School, Amy Edmondson, como o mais apropriado. Ele trata de
equipes ndo convencionais, em que nao ha tempo para construir vinculos com o

conhecimento pessoal e experiéncias anteriores ou o0 desenvolvimento de
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experiéncias compartilhadas pelo trabalho conjunto. Em vez disso, os membros da
equipe precisam desenvolver e usar novos meios para interagir e acessar 0
conhecimento adequado, desenvolver habilidades de fazer perguntas de forma
adequada e no tempo necessario para atingir o objetivo desejado. O autor considera
gue o conselho ndo pode ser estruturado como equipes de trabalhos comuns, devido
as caracteristicas temporais de seus encontros e a predominancia da sua atuacédo em
resolver problemas inéditos. Lorsh (2001) cita a importancia do trabalho em equipe ao
descrever a necessidade de que cada conselheiro e gerente sénior saibam seu papel
e funcao para que possam trabalhar em equipe de forma eficiente. Para a OCB (2016),
os conselheiros de cooperativas devem ter a capacidade de trabalho em equipe.

Conhecimento das praticas de governanca: o conselheiro de administracdo
deve estar qualificado quanto as melhores préaticas de governanca, a fim de garantir
gue o CA exerca o papel de guardido do sistema de governanca, revisando e atuando
periodicamente para manter a organizacao atualizada com as praticas de governanca
(IBGC, 2016). Para o conselheiro cooperativo, sdo recomendados o zelo pelos
principios e valores do cooperativismo e o conhecimento das melhores praticas de
governanca cooperativa (OCB, 2016).

Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos: é uma qualificacao
necessaria ao cargo de conselheiro para, dentre outras necessidades, monitorar a
qualidade gerencial da organizacao e 0s riscos a que ela esta disposta a se submeter
(IBGC, 2016). O entendimento do perfil de risco da cooperativa € uma qualificacao
fundamental aos cooperados ocupantes do cargo de conselheiro; nesse sentido, a
OCB (2016) recomenda que os conselheiros busquem certificacdo especifica.

Capacidade de atuar proativamente: todo agente de governanca deve agir
proativamente, de modo a identificar desvios em relacao as praticas de governanca e,
de forma antecipada, riscos que possam afetar a organizacdo (IBGC, 2016). Os CAs
devem detectar os primeiros sinais de problemas e se assegurar de que recebem as
informacdes necessarias e com antecedéncia para que possam contribuir nas
reunides de conselho (SALMON, 2001b).

Capacidade de comunicacdo: para o conselheiro de administracdo, a
capacidade de comunicacdo é uma qualificacdo indispenséavel, assim como a
responsabilidade pelo estabelecimento de estratégias de comunicacdo € uma
capacidade essencial a todos os agentes de governanga (IBGC, 2016). Salmon
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(2001a) sugere que a selecdo de um bom conselheiro deve considerar atributos
pessoais, como integridade, capacidade de ouvir com abertura e capacidade de se
expressar com franqueza, necessarios para agregar fecundidade ao processo
decisorio.

Capacidade de fundamentacdo: a ambiguidade e subjetividade dos temas
tratados pelo CA, inerentes ao exercicio da governanca corporativa, demandam dos
agentes de governanca uma forte capacidade de fundamentacéo (IBGC, 2016).

Experiéncia e conhecimento técnico adequado: os sécios devem considerar
como premissa para a selecéo de conselheiros, entre outros fatores, se o candidato
possui conhecimento técnico adequado e experiéncia (IBGC, 2016). O conselheiro
deve ter a capacidade de transformar as informacdes recebidas em conhecimento util
(LORSH, 2001) e possuir conhecimento e experiéncias compativeis com as
demandas estratégicas com que se defronta a empresa (CONGER; FINEGOLD;
LAWLER Ill, 2001). O Manual de Boas Praticas de Governanca Cooperativa
determina que novos conselheiros devem receber um conjunto de informacgdes que
facilitem sua preparacdo para o exercicio da funcao, tais como: legislacdo basica
vinculada ao cooperativismo; estatuto social da cooperativa; regimento interno do
CA/diretoria; ultimos relatérios anuais de prestacdo de contas; planejamento
estratégico e orcamentario; sistema de gestdo de riscos; situacdo econdmico-
financeira detalhada e outras informagdes relevantes para a cooperativa; permisséao
de acesso as atas das assembleias gerais e das reuniées do conselho/diretoria e, se
necessario, senha com nivel de acesso aos sistemas informacionais (OCB, 2016).

Capacidade de lideranca: € fator determinante para a formacdo de um
ambiente ético na organizacdo e necessario aos agentes de governanca (IBGC,
2016), devendo o CA fomentar e implementar politica de capacitacdo e
desenvolvimento de novas liderangas para substituicdo dos seus membros (OCB,
2016). Esta capacidade se apresenta por meio de tracos especificos de
personalidade, como motivacdo e estimulos comportamentais, que, ligados as
expectativas dos liderados, como necessidades e motivacdes, exercem influéncia
sobre eles, de modo a alterar o status quo (BERGAMINI, 1994), lembrando que a
governanca exige dos CAs lideranca para atingir o objetivo de prover as organizacfes
vantagem competitiva (CHARAN, 2005). Para Kotter (2000), a capacidade de
lideranga € uma habilidade n&o inata e esta relacionada a lidar com a mudanga e a
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definicdo de uma visdo de futuro apresentada em conjunto com estratégias para
atingir essa visao. O autor define ainda que a lideranca equivale a capacidade de
alinhar pessoas, promovendo a coalizacdo necesséria para atingir a estratégia, ndo
devendo se confundir com a elaboragdo de planejamento estratégico, que é um
processo de gestéo.

Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias: 0s
conselheiros devem se preocupar permanentemente com sua capacidade de
efetivamente governar a organizacdo e, com isso, participar de congressos,
programas de atualizacdo, feiras setoriais e outros eventos para se aprimorar e
potencializar sua capacidade de contribuir para a organizacdo (IBGC, 2016).
Comparando a atuagcdo de um conselho com os bombeiros, ambos devem estar
alertas e preparados para resolver situacdes que néo lhes serdo apresentadas todos
dias; essa condicdo ndo impde o Ocio durante o tempo de espera, mas, sim, a
preparacao para atender da melhor forma quando forem exigidos (LORSH, 2001). A
governanca cooperativa adota naturalmente o quinto principio cooperativo —
educacéo, formacao e informagao — ao incorporar seu terceiro principio — educacéo —
, que determina a realizacdo de investimento no desenvolvimento do quadro social
para formacdo de liderancas — base de sucesso e perpetuidade da doutrina
cooperativista (OCB, 2016).

Capacidade de lidar com conflitos: os conflitos entre sécios, administradores
e entre estes e a organizacdo devem, preferencialmente, ser resolvidos mediante a
negociacdo entre as partes, com o objetivo de que os interesses da organizacao
prevalecam (IBGC, 2016). O conselheiro de administracdo deve prevenir e administrar
situacOes de conflito de interesses ou de divergéncia de opinides, a fim de que o
interesse da cooperativa possa sempre prevalecer (OCB, 2016).

Conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario: cabe ao
CA definir estratégias que protejam e valorizem a organizac¢do e otimizem o retorno
do investimento no longo prazo (IBGC, 2016). Os conselheiros possuem a
responsabilidade de analisar, questionar, monitorar e aprovar as trajetorias
estratégicas propostas pela geréncia e, para isso, se torna 6bvia a necessidade de
conhecimentos adequados para além da mera obtencdo de acesso as informacdes
(LORSH, 2001). E ténue a linha que separa a atuacédo do conselheiro de modo a

contribuir com ideias estratégicas, em vez de tentar assumir a geréncia da empresa
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(LORSH, 2001). Na governanca cooperativa, se destacam a importancia da
organizacdo do quadro social e seu papel como 6érgdo consultivo que, entre outras
atribuices, deve auxiliar na elaboracdo do planejamento estratégico da cooperativa.
Como previsto na governanca corporativa, o CA da cooperativa deve formular as
diretrizes estratégicas e aprovar o plano de execucéao (OCB, 2016).

Motivacdo: o conselheiro ndo pode atuar com auséncia de motivacao,
podendo o nivel desta estar atrelado a outros fatores que ndo apenas o retorno
financeiro direto, como € usual pensar, incluindo, por exemplo, 0 acesso e
compartilhamento de informacgdes e novas ideias (CONGER; FINEGOLD; LAWLER
[ll, 2001). O Manual de Governanca Cooperativa recomenda que todo conselheiro
possua motivagao para o exercicio de seu cargo (OCB, 2016), o que tem liga¢éo direta
com o primeiro principio cooperativista — adeséao voluntaria e livre.

O Quadro 10 apresenta a sintese das competéncias mapeadas no

levantamento bibliografico, atendendo ao objetivo especifico de identificar as

competéncias para a adequada atuacdo de um conselheiro no mundo corporativo.

Quadro 10 — Competéncias esperadas do cargo de conselheiro.

Competéncia

Autores

CO01 - Capacidade de defender seu ponto de vista

IBGC (2016), OCB (2016) e Salmon (2001b)

C02 - Capacidade de julgamento

Guerra (2017), IBGC (2016) e OCB (2016)

CO03 - Visao estratégica, sistémica e de longo prazo

IBGC (2016) e OCB (2016)

C04 - Isencdo emocional (atuacdo isenta de
conflito de interesse, inteligéncia emocional)

Guerra (2017), IBGC (2016) e OCB (2016)

CO05 - Autoavaliacdo comportamental (avaliar a si
proprio)

Conger, Finegold e Lawler 11l (2001), Guerra
(2017), IBGC (2016), Shekshnia (2018) e OCB
(2016)

C06 - Autoconhecimento (conhecer a si préprio)

Goleman (2014), IBGC (2016)

C07 - Capacidade de avaliacédo

IBGC (2016) e OCB (2016)

C08 - Atencao a legislacdo vinculada

IBGC (2016) e OCB (2016)

CQ9 - Capacidade de ler e entender relatérios
gerenciais, contbeis e financeiros

Donaldson (2001b), IBGC (2016) e OCB
(2016)

C10 - Capacidade de trabalho em equipe

Lorsh (2001), IBGC (2016)Salmon (2001b),
Shekshnia (2018) e OCB (2016)

C11 - Conhecimento das préticas de governanca

IBGC (2016) e OCB (2016)

C12 - Conhecimentos sobre gerenciamento de
riscos

IBGC (2016) e OCB (2016)

C13 - Capacidade de atuar proativamente

IBGC (2016) e Salmon (2001b)

C14 - Capacidade de comunicacgéo

IBGC (2016) e Salmon (2001b)

C15 - Capacidade de fundamentacéo

IBGC (2016)

C16 - Experiéncia e conhecimento técnico
adequado

Conger, Finegold e Lawer Il (2001), IBGC
(2016), Lorsh (2001) e OCB (2016)

C17 - Capacidade de lideranca

Kotter (2000), IBGC (2016) e OCB (2016)

C18 - Capacidade de aprimoramento constante das
suas competéncias

IBGC (2016), Lorsh (2001) e OCB (2016)

C19 - Capacidade de lidar com conflitos

IBGC (2016) e OCB (2016)
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C20 - Conhecimento sobre planejamento
estratégico e orcamentario

IBGC (2016), Lorsh (2001) e OCB (2016)

C21 - Motivagéo

Conger, Finegold e Lawer Il (2001) e OCB
(2016)

Fonte: O autor (2020).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o procedimento metodoldégico, ou seja, 0 conjunto de
escolhas e atividades adotadas no caminho exploratério da pesquisa.

Método é o conjunto das atividades sistematicas e racionais que, com maior
seguranca e economia, permite alcancar o objetivo - conhecimentos validos
e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido, detectando erros e
auxiliando as decisdes do cientista (MARCONI; LAKATOS, 2003).

Os proximos topicos abordam as escolhas metodoldgicas e os instrumentos

utilizados para o desenvolvimento da pesquisa.

3.1 Abordagem

A estratégia da pesquisa, quanto ao seu tipo, parte da abordagem qualitativa
exploratéria (CRESWELL, 2007), considerando o conjunto de objetivos. A
caracteristica exploratéria ocorre da necessidade de um maior entendimento da
realidade para, consequentemente, atender ao objetivo geral de propor um conjunto

de competéncias necessérias para os conselheiros de administracdo (GIL, 2002).

3.2 Coleta de Dados

3.2.1 Unidade de Andlise

Por meio da reflexdao sobre “quem” ou “o que” esta sendo estudado, a
investigacao foi desenvolvida com a intencdo de compreender o significado que o0s
individuos atribuem as competéncias, no ambito da atuacdo em CAs. Determinante
para a escolha da unidade de andlise foi o fato de que somente o individuo que integra
um CA pode deter a compreensédo sobre a atuacdo de um conselheiro, conforme
observado no referencial teérico (GUERRA, 2017). Assim, a unidade de analise recaiu
sobre os individuos que atuam ou atuaram em CAs de organizag0es cooperativas.

Essas unidades foram acessadas por meio do fornecimento de dados de
contato, como endereco de e-mail, telefone e nome, fornecidos pelo Sistema Ocepar,

fazendo com que a pesquisa se restringisse a conselheiros que atuaram ou atuam em
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cooperativas do Parana registradas no referido sistema. O termo de autorizacdo
fornecido pelo Sistema Ocepar pode ser consultado no Erro! Fonte de referéncia
ndo encontrada..

A composicdo da amostra, com caracteristica ndo probabilistica, respeitou o
guantitativo de 26 respostas, ndo tendo sido necessario descarte de nenhuma das
respostas recebidas. Sendo assim, 0 processo de analise de conteudo considerou

todas as entrevistas.

3.2.2 Definigédo do Instrumento de Coleta de Dados

O processo de escolha do instrumento de coleta de dados considerou variaveis
como: tecnologia disponivel, unidade de andlise, tempo habil, posicdo geografica dos
participantes e desembolso financeiro. Os meios disponiveis para acesso as unidades
de andlise também foram determinantes ao processo de escolha.

O Quadro 11 apresenta as vantagens observadas durante o processo de
escolha do instrumento de coleta de dados, o que levou a opcéo por um roteiro de
entrevista estruturado, aplicado por mensagem eletrénica (e-mail), de forma

assincrona.

Quadro 11 — Beneficios de entrevistas via e-mail assincronas.

Consideracdes a respeito de entrevista assincrona

A rigueza e qualidade dos dados obtidos por meio de entrevistas por e-mail assincronas s&o
consideradas muito semelhantes ao de entrevistas presenciais.

Os participantes sdo geralmente mais focados durante as entrevistas por e-mail.

Os participantes tém mais tempo para pensar e considerar suas respostas, podendo rever e refletir
sobre elas, 0 que proporciona uma comunicacdo mais cuidadosa.

O participante esta no controle do fluxo da entrevista e é capaz de responder de forma que se sinta
confortavel.

Alguns participantes preferem simplesmente expressar-se por escrito, em vez de ter que improvisar
ao falar presencialmente.

As respostas dos participantes podem ser mais estruturadas, evitando repeticbes, como nas
entrevistas presenciais.

A natureza da resposta muitas vezes € mais densa, mais estruturada e mais explicita em comparacao
a entrevistas presenciais.

O participante néo é obrigado a responder imediatamente.

N&o ha necessidade de encontrar um momento em que ambos, pesquisador e participante, estejam
disponiveis para a entrevista.

Fonte: Adaptado de Ratislavova e Ratislav (2014).

Quanto as desvantagens, consideraram-se pontos como a impossibilidade de

captar os elementos néao verbais, como 0s tons de voz e de volume, que s&o um meio
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rico para a investigacao, e a possiblidade de os entrevistados serem menos capazes
de se explicar por escrito do que na fala.

Apés o inicio do processo de coleta de dados, foram solicitados pelos
entrevistados novos meios para a aplicagéo do roteiro de entrevista. Atendendo a isso,
duas novas opc¢oes para a coleta de dados foram fornecidas: disponibilizacdo de uma
opcéao de coleta on-line, via celular ou navegador de internet, por meio da ferramenta
Microsoft Forms'®; e um modelo disponivel para impressdo gerado a partir da
ferramenta Microsoft Word!?, que permitiu a coleta manual de dados, além do modelo
inicial de preenchimento disponibilizado anexo ao e-mail na ferramenta Microsoft
Word.

3.2.3 Identificacdo de Competéncias

A construcdo do roteiro de pesquisa iniciou-se com o desenvolvimento do
referencial tedrico, o qual possibilitou a identificacdo dos conceitos acerca do tema
competéncia e 0 mapeamento de seu conjunto, levando a identificacdo do conjunto
de 21 competéncias, observado na sec¢do 2.8 e validado por um especialista com
notério saber em cooperativismo e governanga cooperativa, cujo procedimento se

encontra detalhado na sequéncia.

3.2.4 Validacao do Especialista em Cooperativismo

Buscando maior confiabilidade e como forma de validacéo externa, o conjunto
de competéncias identificado durante o levantamento do referencial teorico foi
submetido a avaliacdo de um profissional com notério saber na filosofia do
cooperativismo, sociedades cooperativas e sistema cooperativo, em seus diversos
niveis. Essa consulta foi realizada em 13 de dezembro de 2019, tendo sido o quadro
de competéncias para conselheiros enviado por e-mail (seu conteudo pode ser
observado no Apéndice | - E-mail de consulta ao especialista em governanca

cooperativa).

10 O Microsoft Forms é um criador de pesquisas on-line, parte do Office 365 (MICROSOFT, 2020a).
11 O Microsoft Word é um processador de texto produzido pela Microsoft (MICROSOFT, 2020b).
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Em 14 de dezembro de 2019, a analise do especialista foi recebida (Apéndice
II), mediante parecer que validou integralmente o conjunto de competéncias mapeado.
Além disso, houve a sugestdo de observacéo de quatro aspectos:

- Conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperacao.

- Conhecimento da legislacdo do cooperativismo — Lei n® 5.764/1971.

- Conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e estadual.

- Capacidade de empatia e aceitacao perante os liderados.

Considerando as observacdes do especialista, 0 quadro de competéncias foi
revisitado, analisado e adequado, sendo considerado no contexto da pesquisa como
uma proposicado das competéncias necessarias para conselheiros de administracao
nas realidades cooperativa e corporativa. O Quadro 12 apresenta a sintese das
competéncias mapeadas no levantamento bibliografico e competéncias adicionadas
apos avaliacao do especialista — a coluna “Autores” apresenta a fonte, ou fontes, de

informacéo que possibilitou sua identificacao.

Quadro 12 — Competéncias esperadas de conselheiros de cooperativas agropecuarias.
Competéncia Autores

CO01 - Capacidade de
defender seu ponto de vista IBGC (2016), OCB (2016) e Salmon (2001b)

CO02 - Capacidade de
julgamento

CO03 - Visao estratégica,
sistémica e de longo prazo
C04 - Isencéo emocional
(atuacéo isenta de conflito
de interesse, inteligéncia
emocional)

CO05 - Autoavaliacao
comportamental (avaliar a
Si proprio)

CO06 - Autoconhecimento
(conhecer a si proprio)
CO07 - Capacidade de
avaliacdo

CO08 - Atencéo a legislagéo
vinculada, em especial do Especialista em cooperativismo, IBGC (2016) e OCB (2016)
cooperativismo

C09 - Capacidade de ler e
entender relatérios
gerenciais, contabeis e

Guerra (2017), IBGC (2016) e OCB (2016)

IBGC (2016) e OCB (2016)

Guerra (2017), IBGC (2016) e OCB (2016)

Conger, Finegold e Lawler 11l (2001), Guerra (2017), IBGC (2016),
Shekshnia (2018) e OCB (2016)

IBGC (2016)

IBGC (2016) e OCB (2016)

Donaldson (2001b), IBGC (2016) e OCB (2016)

financeiros
C10 - Capacidade de Lorsh (2001), IBGC (2016)Salmon (2001b), Shekshnia (2018) e OCB
trabalho em equipe (2016)

C11 - Conhecimento das

" IBGC (2016) e OCB (2016)
praticas de governanca
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C12 - Conhecimentos
sobre gerenciamento de
riscos

IBGC (2016) e OCB (2016)

C13 - Capacidade de atuar
proativamente

IBGC (2016) e Salmon (2001b)

C14 - Capacidade de
comunicacao

IBGC (2016) e Salmon (2001b)

C15 - Capacidade de
fundamentacéo

IBGC (2016)

C16 - Experiéncia e
conhecimento técnico

Conger, Finegold e Lawer Il (2001), IBGC (2016), Lorsh (2001) e
OCB (2016)

adequado

C17 - Capacidade de

lideranca

C18 - Capacidade de

aprimoramento constante

das suas competéncias

C19 - Capacidade de lidar

com conflitos

C20 - Conhecimento sobre

planejamento estratégico e

orcamentario

C21 - Motivagéo

C22 — Conhecimento da

filosofia, ideologia,

principios e valores da

cooperacao

C23 — Conhecimento e

viséo da economia

mundial, brasileira e

estadual

C24 — Capacidade de

empatia e aceitacédo
Fonte: O autor (2020).

IBGC (2016) e OCB (2016)

IBGC (2016), Lorsh (2001) e OCB (2016)

IBGC (2016) e OCB (2016)

IBGC (2016), Lorsh (2001) e OCB (2016)

Conger, Finegold e Lawer Il (2001) e OCB (2016)

Especialista em cooperativismo

Especialista em cooperativismo

Especialista em cooperativismo

3.2.5 Roteiro de Pesquisa

Para elaboracdo do roteiro de pesquisa, consideraram-se os achados sobre
competéncias do processo de construcdo do referencial tedrico e de consulta ao
especialista. Dessa forma, o roteiro contemplou 24 perguntas abertas, relacionadas a
cada competéncia mapeada, além de uma ultima pergunta para verificar a existéncia
de outras competéncias e a averiguacado da relevancia das mapeadas. O roteiro foi
constituido de quatro partes: (i) apresentacdo; (ii) apresentacdo do termo de
consentimento; (iii) coleta de dados de classificagao; (iv) 25 perguntas abertas,
podendo ser consultado no Apéndice 1l - Roteiro de Entrevista.

A apresentagdo objetivou transmitir ao entrevistado a mensagem de

hY

apresentacdo do estudo, os critérios que levaram a escolha do perfil dos
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entrevistados, a estrutura do roteiro, informacdes sobre o termo de consentimento, o
objetivo da pesquisa, o conceito de competéncia considerado e a necessidade da
opinido propria do entrevistado para elaboracéo das respostas.

O termo de consentimento livre e esclarecido mostrou-se fundamental para
prover a legalidade e seguranca dos dados e resguardar os entrevistados, assim como
0s pesquisadores. Buscou-se ressaltar a informacéo de que o ato de submisséo das
respostas sinalizava o aceite do termo.

Os dados de classificacdo buscaram coletar informagdes como tempo de
atuacao do entrevistado como conselheiro e Gltima cooperativa em que atuou ou atua
como conselheiro, a fim de auxiliar o processo de analise de contelido, com sua
utilizac@o por meio de categorias de analise.

Por fim, considerando o levantamento das competéncias identificadas, foram
elaboradas perguntas do tipo aberta para captar a percepc¢ao dos entrevistados sobre
cada competéncia observada. As questdes do roteiro foram numeradas de um até 25,

sendo a primeira referenciada como P01 e assim sucessivamente.

3.3 Analise de Conteudo

Os processos de decisfes e escolha de instrumentos metodolégicos seguiram
as orientacdes de Bardin (1995) quanto aos passos metodoldgicos para a analise de
conteudo.

Um conjunto de instrumentos metodoldgicos cada vez mais subtis em
constante aperfeicoamento, que se aplicam a «discursos» (contetdos e
continentes) extremamente diversificados. O factor comum destas técnicas
multiplas e multiplicadas - desde o célculo de frequéncias que fornece dados
cifrados, até a extraccdo de estruturas traduziveis em modelos - € uma
hermenéutica controlada, baseada na deducao: a inferéncia (BARDIN, 1995,

p. 9).

Percorreram-se, para tal, diversas fases que contaram com a utilizacdo de
ferramentas auxiliares para a aplicacao dos instrumentos metodologicos. As etapas e
instrumentos foram definidos buscando o atendimento do objetivo geral da pesquisa:
prover um conjunto de competéncias esperadas para a atuacao do conselheiro de
uma cooperativa agropecuaria. O processo de analise de conteldo adotado pode ser

observado na Figura 3.
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Figura 3 — Etapas da analise de contelido adotada.

Coleta Pré-analise Resultados m

waY W s @ATLAS.ti-

Inferéncias

Buscou-se
Observou-se os estender,
resultados da confirmar ou
pesquisa confrontar a

teoria.

Aplicou-se o roteiro de Realizou-se
entrevista: on-line, leitura flutuante

manual ou via documento e preparacdo do
eletronico amostragem

Fonte: O autor (2020).

Coleta: contemplou a aplicacdo do roteiro de entrevista. Nesta fase,
realizaram-se abordagens iniciais dos entrevistados por e-mail, ligacoes telefénicas e
software de mensagens eletrdnicas, como o WhatsApp. ApoOs isso, foram
encaminhados os roteiros de pesquisa aos conselheiros, tendo sido a coleta de dados
feita no periodo de 19 de fevereiro a 12 de marco de 2020. Adiante, apresenta-se uma
tabela com um resumo das informagcbes de data, tempo de preenchimento e
instrumentos utilizados em cada entrevista.

Pré-analise: permitiu a aproximacdo da realidade pesquisada por meio de
leituras flutuantes, organizacdo e tratamento do corpus, assim como verificacdo dos
critérios de selecdo. Nesta fase, organizaram-se as respostas dos entrevistados para
a constituicdo da amostragem da pesquisa, artefato de entrada para a fase de
exploracéo. A etapa encontra-se detalhada na se¢éo 3.3.1.

Exploracdo do material: utilizou-se o software ATLAS.ti para apoio na
codificacdo, enumeracédo e andlise de coocorréncias. Vale ressaltar que as acdes de
codificacdo empregaram leituras que proporcionaram a identificacdo de significados
na andlise da amostragem. Assim, nenhuma acgéo de codificacdo, enumeragédo e
analise foi realizada utilizando recursos automaticos do software. Esta etapa é
detalhada na secéo 3.3.2.

Resultados: observaram-se os achados da pesquisa, com base nos quadros
de andlise e demais procedimentos metodoldgicos.
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Discusséo: confrontou-se a teoria com a pratica, com o objetivo de estender,
confirmar ou confrontar o conhecimento existente.
Cumpre lembrar que se adotou um conjunto de técnicas de andlise de

mensagens por meio de procedimentos sistematicos.

3.3.1 Pré-Anélise

O processo de pré-analise iniciou-se com o recebimento dos resultados das
entrevistas, ou seja, as respostas dos 26 entrevistados coletadas por trés formas
distintas. Procedeu-se a diversos ciclos de leitura flutuante, que permitiram
estabelecer contato com o texto para formar impressodes, orientacdes iniciais e
verificacdo dos critérios de selecdo do corpus de pesquisa. Os critérios de selecéo

seguiram as recomendac¢des de Bardin (1995) e se encontram ilustrados no Quadro

13.

Quadro 13 — Critérios de selecdo do corpus de pesquisa.

Regra

Verificacdo

Exaustividade
Uma vez definido o campo do corpus, € preciso
ter em conta todos os elementos deste.

Foi verificado o preenchimento de todas as
questdes pertencentes ao roteiro, constatando a
existéncia de respostas para as 24
competéncias pesquisadas, além da questéo
aberta para indicagéo de até trés competéncias
fundamentais, em todas as unidades de andlise.

Representatividade

A andlise pode efetuar-se numa amostra, desde
que o material a isso se preste.

A amostragem diz-se rigorosa se a amostra é
uma parte representativa do universo inicial.
Neste caso, os resultados obtidos para a
amostra serdo generalizados.

O numero de roteiros recebidos determinou uma
amostragem nao probabilistica. A
representatividade pode ser observada na
Figura 10, que apresenta os indicadores de
representatividade por meio dos numeros
pertencentes as cooperativas representadas
pelos entrevistados.

Homogeneidade

Os documentos retidos devem ser homogéneos,
ou seja, obedecer a critérios precisos de
escolha e ndo apresentar demasiada
singularidade fora deles.

A forma de coleta, o contetdo do roteiro de
entrevista e os instrumentos de coleta aplicados
aos entrevistados que atuam ou atuaram em
CAs foram verificados quanto ao cumprimento
da regra. Ao todo, foram 26 unidades de
andlise. Um entrevistado néo atendeu &
premissa de estar ou ter atuado como
conselheiro de administracéo de cooperativa
agropecudria; sendo assim, sua entrevista foi
desconsiderada a partir da exploracdo do
material. A homogeneidade pode ser observada
pela distribuicdo equilibrada dos entrevistados
por cooperativas representadas conforme
Figura 11.

Pertinéncia

A apresentacao do roteiro de pesquisa e a
construcdo de perguntas conectadas com a
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Os documentos retidos devem ser adequados,
como fontes de informacgéo, de modo a
corresponder ao objetivo que suscita a andlise.

literatura especifica, além da submissao dos
resultados para analise do especialista,
garantiram a pertinéncia quanto ao objetivo de
analisar o tema competéncias para o cargo de
conselheiro de administracdo de cooperativas
agropecuarias.

Fonte: Adaptado de Bardin (1995).

A estratégia de criacao do roteiro determinou que as respostas das perguntas
P01 a P24 pudessem ser consideradas unidades de contexto para a representacao
de cada uma das 24 competéncias mapeadas. A pergunta 25 (P25), desconectada do
quadro de referéncias de competéncias, oportunizou a verificacdo de possiveis
competéncias ndo descobertas durante a elaboragéo do referencial tedrico, estando,
assim, vinculada também ao objetivo principal de investigar as competéncias
esperadas para o cargo de conselheiro. Desse modo, se buscou observar as
competéncias vinculadas a literatura, as sugeridas pelo especialista e a descoberta
de novas competéncias, conforme a opinido dos entrevistados.

A preparacao do material de analise contou com o passo inicial de transcricao
dos roteiros coletados para um mesmo padrdo. Para tanto, os roteiros recebidos que
possuiam como ferramenta de coleta original o Microsoft Word e aqueles preenchidos
manualmente foram transcritos na ferramenta de coleta Microsoft Forms, conforme
ilustrado na Tabela 1, que contém as informacBes do niumero da entrevista, data,
tempo de coleta e instrumento de coleta original utilizado pelo entrevistado. As
respostas preenchidas diretamente no Microsoft Forms proporcionaram identificar o
tempo médio de preenchimento dos entrevistados, que totalizou duas horas e 15

minutos.

Tabela 1 — Pré-andlise: roteiros no Microsoft Forms.

Entrevistado Data Tempo para concluir Instrumento de coleta original
EO1 19/02/2020 | (Transcrito pelo pesquisador) Microsoft Word
EQ02 19/02/2020 | (Transcrito pelo pesquisador) Microsoft Word
EO3 20/02/2020 | 173 min 44 s Microsoft Forms
EO4 20/02/2020 | 141 min 35 s Microsoft Forms
EO5 20/02/2020 | 36 min 44 s Microsoft Forms
EO6 21/02/2020 | 51 min 21 s Microsoft Forms
EQ7 22/02/2020 | 101 min 17 s Microsoft Forms
EO8 22/02/2020 | (Transcrito pelo pesquisador) Microsoft Word Impresso Manual
EQ09 22/02/2020 | (Transcrito pelo pesquisador) Microsoft Word Impresso Manual
E10 22/02/2020 | (Transcrito pelo pesquisador) Microsoft Word Impresso Manual
E1l1 23/02/2020 | (Transcrito pelo pesquisador) Microsoft Word Impresso Manual
E12 25/02/2020 | (Transcrito pelo pesquisador) Microsoft Word
E13 26/02/2020 | 60 min 11 s Microsoft Forms
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E14 02/03/2020 | 11 min 13 s Microsoft Forms
E15 02/03/2020 | 237 min 29 s Microsoft Forms
E16 02/03/2020 | 150 min 33 s Microsoft Forms
E17 02/03/2020 | 55 min 59 s Microsoft Forms
E18 02/03/2020 | 75 min 16 s Microsoft Forms
E19 03/03/2020 | 66 min 47 s Microsoft Forms
E20 03/03/2020 | 209 min 01 s Microsoft Forms
E21 04/03/2020 | 131 min 39 s Microsoft Forms
E22 05/03/2020 | 54 min 00 s Microsoft Forms
E23 05/03/2020 | 42 min 53 s Microsoft Forms
E24 05/03/2020 | 158 min 27 s Microsoft Forms
E25 05/03/2020 | 109 min 15 s Microsoft Forms
E26 12/03/2020 | 140 min 59 s Microsoft Forms

Fonte: O autor (2020).

A partir da centralizacdo das respostas na ferramenta Microsoft Forms, os 26

roteiros preenchidos foram exportados individualmente no formato Portable Document

Format (PDF), para serem importados no software ATLAS.ti*?, conforme observado

na Figura 4. Utilizou-se o referido software, assim como o Microsoft Excel, como

ferramenta de apoio ao processo de analise de conteudo.

Figura 4 — Roteiros de entrev
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pesquisas qualitativas ou analises qualitativas de dados.
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Na sequéncia, buscou-se organizar o material de analise para observar a
percepcdo dos entrevistados conforme seu tempo de atuagdo, 0 que permitiu
investigar possiveis opinides divergentes, considerando sua experiéncia no cargo de
conselheiro de administracdo. Os roteiros de entrevista foram agrupados de acordo
com o tempo de atuacao, por meio da criacdo de trés unidades de categoria: até um
ano (< 1); de um a quatro anos (1-4); mais de quatro anos (> 4). Do total de
entrevistados, quatro tinham até um ano de experiéncia, nove, de um a quatro anos e
13, acima de quatro anos. Destaca-se que a criacdo de categorias seguiu a
metodologia qualitativa, atendendo a determinacéo de que, “a partir do momento em
que a analise de conteudo decide codificar o seu material, deve produzir um sistema
de categorias” (BARDIN, 1995, p. 119).

Com o corpus disponivel no software ATLAS.ti, iniciou-se a fase de exploracao

do material, conforme descrito adiante.

3.3.2 Exploracéao do Material

A fase exploratéria contemplou a leitura e codificacdo do material resultante
das entrevistas. Assim, os roteiros de pesquisa respondidos receberam os cédigos D1
até D26, seguindo a ordem de importagcdo na ferramenta ATLAS.ti, conforme
observado na Figura 4. A partir desse momento, iniciou-se 0 processo de escrutinio
do material, em que foram realizados diversos ciclos repetitivos de leitura e
codificacdo que levaram a criacdo de questionamentos, considerando a busca pelas
competéncias esperadas para o cargo de conselheiro de administracdo no ambito das
cooperativas agropecuarias.

De acordo com Bardin (1995), procedimentos de exploragdo podem
corresponder a técnicas ditas sistematicas, que permitem, a partir dos préprios textos,
apreender as ligacdes entre as diferentes variaveis e funcionam segundo o processo
dedutivo, facilitando a constru¢do de novas hipoteses. A partir dos questionamentos,
foram identificadas, criadas e marcadas no material de andlise as unidades de

pesquisa para instrumentalizar a busca pelos resultados.
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3.3.2.1 Unidades de Analise

Codificaram-se os roteiros de pesquisa de D1 até D26, representando a ordem
de recebimento das respostas. Verificou-se, com maior profundidade, a regra de
pertinéncia do corpus, de modo a garantir que os documentos atendessem aos
critérios de selecao descritos no Quadro 13. Também se observou o cumprimento da
premissa de que os entrevistados deveriam ser conselheiros que atuam ou atuaram
em CAs de cooperativas agropecuarias. Nesse aspecto, constatou-se que o
entrevistado 14, responsavel pela submissdo do documento D14, ndo atendia ao
critério estabelecido; com base nisso, esse documento foi desconsiderado em todas
as etapas seguintes da pesquisa, de forma que a quantidade de entrevistas validas
que formaram o corpus foi reduzida para 25. Essa reducdo n&do impactou na
numeracdo dos documentos, sendo o de numero 14 ignorado nas fases de
identificacdo de unidades de registro, enumeracao e demais processos da analise de

conteudo.

3.3.2.2 Unidades de Contexto

Utilizando a ferramenta ATLAS.ti para o processo de exploracéo, definiu-se que
o conteldo das respostas das perguntas de P01 a P25 seria tratado como unidades
de contexto. Segundo Bardin (1995), a unidade de contexto serve de unidade de
compreensao para codificar a unidade de registo; nesse sentido, as unidades de
contexto que refletiram a percepcdo dos entrevistados quanto as 24 competéncias
mapeadas foram marcadas nos documentos de analise que compuseram a
amostragem (Figura 5). Com o objetivo de observar quais competéncias séo
fundamentais, criou-se a unidade de contexto C25, que possibilitou a observacéao de
competéncias para além do quadro mapeado, em que o entrevistado poderia elencar
até trés competéncias que considerasse fundamentais.

Procedeu-se, entdo, a criacdo dos codigos de analise no ATLAS.ti, conforme
exemplificado na Figura 6. A respeito, Bardin (1995) determina que tratar o material &
codifica-lo seguindo sua pertinéncia para o processo de analise; assim, todos o0s
passos da fase de exploracdo foram realizados com especial atencdo a

instrumentalizagéo dos processos seguintes de codificag&o.



Figura 5 — Marcacgéo de unidade de contexto.

13.7) A tomada de decisao, acao inerente a atuacao do conselheiro, é
realizada muitas vezes sobre temas subjetivos e ambiguos que exigem dos
agentes de governanga uma forte capacidade de avaliacdo. Para a
governanga o conselho de administracdo deve avaliar, anualmente, o
desempenho do executivo principal e cada conselheiro deve informar sobre
sua participagdo em demais conselhos ou diretorias que faga parte, de modo
a avaliar possiveis conflitos. Na sua opinido, qual a importancia da
capacidade de avaliagao para atuacao do conselheiro? *

{fodos os conselheiros de administragao devem ter capacidade de avaliagdo, para realizar
um trabalho adequado.|

Fonte: O autor (2020).
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I Até um ano
[l €07 - Capacidade de avaliagdo
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Figura 6 — Unidades de contexto: competéncias investigadas.

Nome

C01 - Capacidade de defender seu ponto de vista

C02 - Capacidade de julgamento

C03 - Vis&o estratégica, sistémica e de longo prazo

C04 - Isencdo emacional (Atuacdo isenta de conflito de interesse, inteligéncia emocional)

C05 - Autocavaliacdo comportamental (Avaliar a si proprio)

C06 - Autoconhecimento

CO7 - Capacidade de avaliacio

C08 - Atencdo a legislacdo vinculada, em especial a legislacdo do cooperativismo

C09 - Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e financeiros

C10 - Capacidade de trabalho em equipe

C11 - Conhecimento das préticas de governanca
212 - Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos~

C13 - Capacidade de atuar proativamente

C14 - Capacidade de comunicacdo

C15 - Capacidade de fundamentacéo

C16 - Experiéncia e conhecimento técnico adequados

C17 - Capacidade de lideranca

C18 - Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias

C19 - Capacidade para lidar com conflitos

C20 - Conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario

C21 - Motivacao

C22 — Conhecimento da filosofia, ideclogia, principios e valores da cooperacéo.
2 (23 - Conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e estadual~

C24 — Capacidade de empatia e aceitacdo

Fonte: O autor (2020).

3.3.2.3 Unidades de Registro

Constantes releituras do corpus levaram a identificacéo e criagdo de unidades
de registro que, vinculadas as unidades de contexto CO1 a C24, proporcionaram a
observacéo das significancias, ou seja, por meio do significado das palavras contidas
nas respostas dos entrevistados, buscou-se distinguir a significAncia dada as
competéncias mapeadas. Entretanto, percebeu-se a necessidade de observacao do

contexto das respostas, para além da consideracao de palavras isoladas, garantindo
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a significancia correta expressa pelo entrevistado e o adequado uso das unidades de

registro.

Essencialidade e Relevancia

As percepcbes que originaram 0s questionamentos sobre a identificacdo da
essencialidade e relevancia das competéncias levaram também a criacdo de unidades
de registro especificas, a saber: | — Pré-requisito, Il — Muito importante, 11l — Importante
e IV — Pouco importante. Buscou-se utilizar a unidade de registro para identificar a
intensidade de representacdo da competéncia investigada, de acordo com a

percepc¢ao do entrevistado.

Para facilitar a avaliacdo do grau de intensidade a codificar, podemo-nos
apoiar, como sugeria Osgood, em critérios precisos: intensidade (semantica)
do verbo, tempo do verbo (condicional, futuro, imperativo ... ), advérbios de
modo, adjectivos e atributos qualificativos.... (BARDIN, 1995, p. 111).

No Quadro 14, podem ser observados os codigos das unidades de registro
criados para classificar significancias, assim como os critérios utilizados para a
realizacdo das marcacdes nas respostas dos entrevistados, sendo a coluna “Peso”
tratada mais adiante, quando abordada a dimensdo de relevancia. O método
considerou, para cada unidade de contexto (CO1 até C024), a marcacao de no maximo

uma unidade de registro de essencialidade e relevancia.

Quadro 14 — Unidade de registro e codigo de essencialidade e relevancia

Cédigo Peso Critério de indicac&o de palavras

| Pré- Fundamental; é c_ondi<;€19; d_eve; devem; necessério; essencial; estar

requisito 4 sempre; extrema |mpo_rtanC|a;, sempre; todos; tem que possuir; tem que
ter; primordial; necessita ter; € vital; devemos.

Il — Muito 3 Muito importante; suma importancia; alta importancia; alto grau de

importante importancia.

" - > E importante; o conselheiro que tem; vejo como positivo; quanto maior;

Importante ndo considero muito importante.

IV — Pouco Nenhur_na; média; é importapt_e, to~davia; néo preci_sa; razoé\iel; néo vejo

importante 1 necesadz;de; se for necessario; nao tenho conheglmento; nao
necessariamente; mediana; o mais importante é; irrelevante; nem sempre.

Fonte: O autor (2020).

Apbs as codificagbes, buscou-se atender a inquietacdo sobre a possibilidade

de realizar andlise de correlagdo entre competéncias, para identificar se possuiam e
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em qual intensidade. Assim, procedeu-se a criacdo de unidades de registro para
observacdo das correlacdes, observadas no Apéndice VIl - Unidades de registro,
evidéncias de correlacdo, em que séo apresentados os codigos criados, assim como
os trechos de texto ou palavra das referéncias encontradas nas respostas dos
entrevistados que levaram a identificacdo da correlacdo e a marcacéo das unidades

de registro de correlacéo nas unidades de contexto (CO1 até C24).

Competéncias Emergentes

Criaram-se unidades de registro exclusivas para a identificacdo das
competéncias citadas na pergunta 25 do roteiro de entrevista, ou seja, realizou-se a
marcacado das competéncias citadas pelo entrevistado como fundamentais para a
atuacdo dos conselheiros de administracdo nas unidades de contexto C25. Essas
marcacfes restringiram-se a unidade de contexto C25, conforme exemplificado na

Figura 7.

Figura 7 — Marcagéo de unidades de registro de competéncias fundamentais.

31.25) Com base em sua experiéncia, cite até trés competéncia que vocé
considera fundamental para o conselheiro de administracao de cooperativa
desempenhar seu papel de forma adequada. *

Capacidade de relacionamento, comunicac¢ao e trabalho em equipe.!

Ta & i um ano 7 2a * 3a

C25 - Capacidade de relacionam... Competéncias fundamentais (25 - Capacidade de comunicagdo (25 - Capacidade de trabalho e...

Fonte: O autor (2020).

Dimensdes

A definicdo das unidades de registro levou a identificacdo de dimensfes de
analise, quais sejam: essencialidade; relevancia; correlacdo interna; correlacéo
externa; e emergente. Cada dimensao congregou um objetivo de analise, como pode

ser observado no Quadro 15.

Quadro 15 — Dimensdes de andlise.
| Dimens&o | Objetivo
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Prover a percepc¢éo de pré-requisito transmitida pelo entrevistado para a
competéncia das unidades de contexto C01 até C24.

Prover a percepcdo do grau de importancia a partir do conjunto das
unidades de registro: | — Pré-requisito, Il — Muito importante, 1ll —
Importante e IV — Pouco importante. Consideraram-se as unidades de
contexto C01 até C24.

Identificar a correlagéo de uma ou mais competéncias externas dentro de
Correlagéo interna sua unidade de contexto. Consideraram-se as unidades de contexto CO1
até C24.

Identificar a existéncia de correlagfes externas de uma competéncia fora
Correlacdo externa de sua unidade de contexto. Consideraram-se as unidades de contexto
C01 até C24.

Identificar competéncias consideradas fundamentais na visdo dos
Emergente entrevistados que nao foram elicitadas na literatura e consulta ao
especialista. Considerou-se a unidade de contexto C25.

Essencialidade

Relevancia

Fonte: O autor (2020).

As unidades de registro criadas representam pontos de marcacao significativos
por meio da observacdo da amostragem. Conforme as recomendacdes de Bardin
(1995), se faz necessério diferenciar as unidades de registro — aquilo que se conta —
e aregra de enumeracdo — 0 modo como se conta. Assim, o préximo topico apresenta
a forma como se contaram as unidades de registro criadas, para determinar a

intensidade de significancia.

3.3.2.4 Enumeracao

Descrevem-se aqui as formas de contagem utilizadas para determinar e/ou
diferenciar o grau de significancia e intensidade das unidades de registro, conforme

as dimensoes de andlise.

Essencialidade

Identificou-se o percentual de essencialidade das competéncias em uma
unidade de contexto utilizando a contagem por frequéncia simples das marcacdes da
unidade de registro “I — Pré-requisito”, para as unidades de contexto CO1 até C24.

O valor percentual de essencialidade da unidade de contexto foi dado a partir
da divisédo da frequéncia da unidade de registro de essencialidade pela quantidade de

unidades de analise, sendo o resultado multiplicado por 100.
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Relevancia

Identificou-se o percentual de relevancia das competéncias em uma unidade
de contexto utilizando a contagem por frequéncia simples ponderada das marcacoes
das unidades de registro “| — Pré-requisito”, “lIl — Muito importante”, “lll — Importante” e
“IV — Pouco importante”, para as unidades de contexto C01 a C24.

O valor percentual de relevancia considerou a frequéncia ponderada das
unidades de registro de relevancia descritas no Quadro 14, em que se pode observar
0 peso atribuido a cada uma. A soma ponderada de cada unidade de registro foi
dividida pela quantidade de unidades de anélise observadas e multiplicada pelo maior

peso das unidades de registro de relevancia, sendo o resultado multiplicado por 100.

Correlacao

Esta dimenséo apresentou prismas de analise de correlacao interna e externa,
conforme os objetivos descritos no Quadro 15. A partir da analise das unidades de
contexto CO1 a C24, observou-se a correlacdo interna, enquanto, por meio das
unidades de registro RO1 a R24, a correlacdo externa das competéncias.

O percentual de correlacdo interna foi calculado por meio da contagem de
frequéncia simples da unidade de registro de correlacéo (Apéndice VII - Unidades de
registro, evidéncias de correlacdo) em determinada unidade de contexto (Figura 6),
dividida pela quantidade de unidades de analise presentes. O resultado foi
multiplicado pela quantidade de unidades de analise observadas, para determinar seu
percentual de correlagéo.

Ja o percentual de correlagcdo externa foi calculado por meio da contagem de
frequéncia simples da unidade de contexto (Figura 6) em uma unidade de correlacéo
(Apéndice VII - Unidades de registro, evidéncias de correlacdo), dividida pela
quantidade de unidades de analise presentes. O resultado foi multiplicado pela
guantidade de unidades de analise observadas, para determinar seu percentual de
correlagao.

Criaram-se indicadores de correlagéo interna (Cl) e externa (CE) para a
observacdo da intensidade interna e externa de correlagcdo de cada competéncia,

sendo o indice de intensidade total de uma competéncia em relacdo as demais
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constituido pela soma das intensidades internas e externas (indice = Cl + CE); assim
como indicadores de frequéncia de competéncia interna (FCI) e externa (FCE), para
a observacdo do numero de competéncias que impactam internamente e que séo

impactadas por outras.

Emergente

A unidade de contexto C25 recebeu a codificacao da unidade de registro C25
para a identificacdo das competéncias fundamentais declaradas pelos entrevistados,
sendo considerada para contagem das unidades de registro a frequéncia simples,

como exemplificado na Figura 8.

Figura 8 — Enumeracao por ordem de aparicao da unidade de registro.

31.25) Com base em sua experiéncia, cite até trés competéncia que vocé
considera fundamental para o conselheiro de administracao de cooperativa
desempenhar seu papel de forma adequada. *

Participativo, comprometido e competente.

2a -\ 3a - 1a
C25 - Comprometimento (25 - Competente C25 - Participativo

Fonte: O autor (2020).

Observando a frequéncia da opinido dos entrevistados, determinou-se o
percentual da competéncia em relacdo a quantidade de unidades de analise

observadas.

indice de significancia

Para determinar o valor referencial de significancia das competéncias
investigadas, determinou-se o indice de significancia, obtido por meio da avaliacao
das dimensdes de essencialidade e relevancia, em que se calculou a média
ponderada dos percentuais das dimensdes em cada competéncia, determinando,
assim, o valor do percentual do indice para cada competéncia investigada nas
unidades de contexto C01 a C24.
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Segundo Bardin (1995), o que caracteriza a analise de conteudo € o fato de a
inferéncia — sempre que realizada — ser fundamentada na presenca do indice (tema,
palavra, personagem etc.), e ndo na frequéncia da sua aparicdo em cada
comunicacdo individual. Nesse contexto, foram preparados gréaficos e tabelas de
analise com base na amostra, desconsiderando os achados determinados por
frequéncias singulares e considerando os indices e frequéncias que floresceram no

processo de exploracéo do material, conforme apresentado em seguida.



71

4 RESULTADOS

A Figura 9 apresenta a distribuicdo percentual dos entrevistados por tempo de
atuacao. Dos entrevistados, 52% possuem mais de quatro anos de atuacdo como
conselheiro e 48%, até quatro anos. Dessa forma, verifica-se que quase metade tem
pouco tempo de atuacéo como tal (até quatro anos).

Figura 9 — Distribuicdo da amostragem por tempo de atuagdo como conselheiro.

= Att umano =Deumagquatro =Mais de quatro

Fonte: O autor (2020).

A amostra considerada para esta pesquisa abrangeu 17 das 62 organizactes
cooperativas agropecuarias registradas no Sistema Ocepar, determinando, assim, a
observacéo de 27% das organizagcdes cooperativas. O porte delas foi analisado por
meio dos indicadores de faturamento, nimero de associados, nimero de funcionarios,
ativos e despesas tributarias, obtendo o percentual de representatividade para cada

indicador conforme observado na Figura 10.
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Figura 10 — Indicadores de representatividade das cooperativas em relacdo ao total do estado do
Parana.

Ativos
(R$ 572.109.44.709,38)

Funcionario
(86.134)

Associados
(176.119)

Despesas Tributarias
(R$ 2.201.003.305,46)

Sobras
(R$ 2.675.050.441,13)

Faturamento
(R$ 72.710.170.279,87)

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Fonte: Autor, dados extraidos e adaptados de Sistema Ocepar (2020).

by

Ainda com relacdo a Figura 10, a distribuicdo da amostra contou com
cooperativas que representam mais de 50% do numero de funcionarios e de despesas
tributarias do total das cooperativas agropecuarias registradas no Sistema Ocepar
(2020), mais de 40% do numero de ativos, associados e faturamento e praticamente
40% do total de sobras, revelando que a amostra de entrevistados cobriu boa parte
das cooperativas de agronegdécio paranaenses.

Ademais, a amostra ndo se concentrou em uma Unica cooperativa. Conforme
apresentado na Figura 11, houve distribuicdo minima de um e maxima de trés
entrevistados por cooperativa, indicando uma representacdo distribuida de forma

adequada.
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Figura 11 — Distribuicdo da quantidade de entrevistados por cooperativa
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Fonte: O autor (2020).

No tocante a localizacdo da matriz das cooperativas, conforme ilustrado na
Figura 12, verifica-se que a maioria dos entrevistados é conselheiro de cooperativas
da regido Centro-Sul (56%), seguida das regides Oeste (20%), Noroeste (16%) e
Norte (8%). A distribuicAo da amostra contou com maior nimero de cooperativas
concentradas na regido Centro-Sul e auséncia de cooperativas na regido Sudoeste,

apresentando maior representatividade aquela.



Figura 12 — Distribuicao regional das cooperativas representadas.

Centro-Sul; 14

m QOeste mNorte mNoroeste Centro Sul
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Fonte: Autor, dados de localizac&o regional das cooperativas adaptados de Sistema Ocepar (2020).

Com relacdo a dimensao de essencialidade das competéncias (Tabela 2), a

competéncia “atencdo a legislagdo vinculada, em especial a legislagdo do

cooperativismo” (C08) foi a mais relevante, sendo considerada essencial por 60% dos

entrevistados. Pelos resultados da pesquisa, o tempo de atuacéo do conselheiro pode

influenciar sua percepg¢do em relacdo as competéncias investigadas: a referida

competéncia apareceu como essencial para 75% dos entrevistados com menos de

um ano de atuagéo e 62% daqueles com mais de quatro anos.

Tabela 2 — Dimensao de essencialidade.

Unidade de contexto

Unidade de registro:
| — Pré-requisito

<1 ]| 14 | >4 |Geral
e C08 - Atencdo a legislacéo vinculada, em especial a legislac@o do cooperativismo | 75% | 50% | 62% | 60%
e C18 - Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias 50% | 50% | 62% | 56%
e C23 - Conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e estadual 25% | 63% | 62% | 56%
e C04 - Isencdo emocional 75% | 63% | 31% | 48%
e C19 - Capacidade de lidar com conflitos 50% | 63% | 38% | 48%
e C21 — Motivacdo 50% | 63% | 38% | 48%
e C02 - Capacidade de julgamento 50% | 50% | 38% | 44%
e CO03 - Visao estratégica, sistémica e de longo prazo 0% | 38% | 62% | 44%
e CO7 - Capacidade de avaliagdo 50% | 63% | 31% | 44%
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e C13 - Capacidade de atuar proativamente 75% | 50% | 31% | 44%
e C12 - Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos 25% | 50% | 38% | 40%
e C20 - Conhecimento sobre planejamento estratégico e orgamentario 50% | 25% | 46% | 40%
e C22 - Conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperacéo 75% | 38% | 31% | 40%
e C11 - Conhecimento das praticas de governanca 0% | 63% | 31% | 36%
e CO5 - Autoavaliacdo comportamental (avaliar a si préprio) 25% | 50% | 23% | 32%
e C10 - Capacidade de trabalho em equipe 25% | 38% | 31% | 32%
e C14 - Capacidade de comunicacéo 75% | 25% | 23% | 32%
e C01 - Capacidade de defender seu ponto de vista 0% | 25% | 38% | 28%
e C06 — Autoconhecimento 25% | 13% | 38% | 28%
e C09 - Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e financeiros 50% | 25% | 23% | 28%
e C15 - Capacidade de fundamentacgo 0% | 25% | 38% | 28%
e C24 - Capacidade de empatia e aceitacéo 25% | 38% | 23% | 28%
e C16 - Experiéncia e conhecimento técnico adequado 25% | 25% | 23% | 24%
e C17 - Capacidade de lideranca 0% [ 38% | 8% | 16%

Fonte: O autor (2020).

Conforme apresentado na Tabela 2, para os conselheiros com menos de um
ano de atuacédo, as competéncias mais apontadas como essenciais foram: atencéo a
legislacdo vinculada, em especial a legislacdo do cooperativismo (C08); isencao
emocional (04); conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da
cooperacao (C22); e capacidade de comunicacdo (C14). Ja entre os entrevistados
com tempo de atuagdo entre um e quatro anos, as mais relevantes na dimenséo de
essencialidade foram: conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e
estadual (C23); isencdo emocional (C04); capacidade de lidar com conflitos (C19);
motivacdo (C21); capacidade de avaliacdo (C07); e conhecimento das praticas de
governanga (C11). Com relacdo aos conselheiros com mais de quatro anos de
atuacao, as competéncias apontadas como essenciais foram: conhecimento e visdo
da economia mundial, brasileira e estadual (C23); atencéo a legislacao vinculada, em
especial a legislacdo do cooperativismo (C08); capacidade de aprimoramento
constante das suas competéncias (C18); e visdo estratégica, sistémica e de longo
prazo (C03). E importante observar que o percentual geral pode ndo representar parte
da amostra sob o prisma da experiéncia, a exemplo dos conselheiros com mais de
guatro e menos de um ano de experiéncia, que compartilham entendimento sobre a
competéncia “atencdo a legislacdo vinculada, em especial a legislacdo do
cooperativismo” (C08), enquanto aqueles com atuacdo entre um e quatro anos nao
apresentaram a competéncia como sendo de maior essencialidade. Desse modo,
verifica-se que a essencialidade das competéncias esperadas de um conselheiro varia

com relagcédo ao tempo em que o entrevistado atua como tal.
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Com relacdo a dimensédo de relevancia (Tabela 3), a competéncia indicada
como mais relevante foi capacidade de aprimoramento constante das suas
competéncias (86%), seguida de atencdo a legislacdo vinculada, em especial a
legislacdo do cooperativismo (83%) e capacidade de avaliacao (81%).

Tabela 3 — Dimensao de relevancia.

Competéncia <1 | 14 | >4 | Geral
C18 - Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias 81% | 88% |87% | 86%
C08 - Atencéo a legislacdo vinculada, em especial a legislacdo do cooperativismo | 88% | 84% | 81% | 83%
CQ7 - Capacidade de avaliacdo 81% | 88% | 77% | 81%
C13 - Capacidade de atuar proativamente 94% | 81% | 75% | 80%
C22 — Conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperacéo 94% | 81% | 75% | 80%
C23 — Conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e estadual 69% | 84% |81% | 80%
C04 - Isencdo emocional 88% | 88% | 71% | 79%
CO03 - Visdo estratégica, sistémica e de longo prazo 56% | 81% [83% | 78%
C19 - Capacidade de lidar com conflitos 81% | 78% | 77% | 78%
C21 — Motivacao 81% | 88% | 71% | 78%
C02 - Capacidade de julgamento 81% | 81% [ 73% | 77%
C12 - Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos 63% | 81% | 77% | 76%
C20 - Conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario 81% | 59% | 81% | 74%
CO01 - Capacidade de defender seu ponto de vista 56% | 75% | 77% | 73%
C14 - Capacidade de comunicacao 94% | 69% |69% | 73%
CO05 - Autoavaliacdo comportamental (avaliar a si proprio) 63% | 78% | 71% | 72%
CQ9 - Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contdbeis e financeiros 69% | 75% | 71% | 72%
C06 — Autoconhecimento 69% | 59% | 75% | 69%
C24 — Capacidade de empatia e aceitacdo 63% | 72% |69% | 69%
C10 - Capacidade de trabalho em equipe 69% | 72% |65% | 68%
C11 - Conhecimento das praticas de governanca 56% | 88% |60% | 68%
C15 - Capacidade de fundamentagéo 63% | 59% | 75% | 68%
C16 - Experiéncia e conhecimento técnico adequado 69% | 69% |63% | 66%
C17 - Capacidade de lideranca 56% | 66% |62% | 62%

Fonte: O autor (2020).

Ainda com relagdo a dimensdo de relevancia, existe uma diferengca na sua
percepcdo de acordo com o tempo de atuacdo como conselheiro, apresentando o
mesmo comportamento variavel da dimenséo de essencialidade. Os conselheiros com
menos de um ano de atuagcdo apontaram como mais relevantes: capacidade de atuar
proativamente (C13); conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da
cooperacao (C22); e capacidade de comunicacao (C14). Ja para os conselheiros com
tempo de atuagdo entre um e quatro anos, foram: capacidade de aprimoramento
constante das suas competéncias (C18); capacidade de avaliacdo (CO7); isencéo
emocional (C04); e conhecimento das praticas de governanca (C11). Considerando
os conselheiros com mais de quatro anos de atuagéo, capacidade de aprimoramento

constante das suas competéncias (C18) foi a competéncia mais relevante. Percebe-
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se que, para a maioria dos conselheiros com experiéncia superior a um ano,
capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias (87%) foi
considerada mais relevante.

Quando considerada a dimensédo de correlacdo (Tabela 4), a competéncia
“‘capacidade de julgamento” (C02) apresenta-se com maior correlacdo entre as
competéncias investigadas por meio do indice geral (97), seguida de capacidade de
comunicacdo (C14, com indice = 95) e capacidade de defender seu ponto de vista
(C01, com indice = 63).

Ao analisar quais competéncias se mostram como maiores influenciadoras de
outras competéncias por meio do indice de correlacédo externa (CE), verifica-se que a
capacidade de comunicagcdo (C14) esta em primeiro lugar (CE = 82), seguida da
capacidade de julgamento (C02, com CE = 62). Considerando o sentido inverso, ou
seja, correlacdo interna (Cl), a capacidade de julgamento (C02) permanece em
primeiro lugar (Cl = 35), seguida da capacidade de defender seu ponto de vista (CO1,
com CI = 26) e autoconhecimento (C06, com CI = 26). Assim, as correlacfes levam a
percepcdo de que a capacidade de comunicacdo (Cl14) influencia as demais
competéncias de forma expressiva, porém seu indice de correlacdo interna (13)
demonstra que a comunicacao € seis vezes menos influenciada, se considerada sua
influéncia externa (82).

A correlacdo entre as competéncias, na percep¢cdo dos conselheiros com
menos de um ano de atuacdo, conforme ilustrado na Tabela 5, destaca trés
competéncias: capacidade de julgamento (C02, com indice = 22); capacidade de
defender seu ponto de vista (C01, com indice = 11); e capacidade de comunicacao
(C14, com indice = 8). As mesmas competéncias destacam-se no contexto geral,
porém em ordem diferenciada: capacidade de comunica¢édo (C14, com indice = 97);
capacidade de julgamento (C02, com indice = 95); e capacidade de defender seu
ponto de vista (C01, com indice = 63), conforme Tabela 4. Com isso, destaca-se o
conjunto de competéncias (C02, C14 e C01) com indices altos de correlacdo, mesmo
sob a analise de tempo de experiéncia do conselheiro.

Na Tabela 6, analisando a amostragem de entrevistados com experiéncia entre
um e quatro anos, as correlagdes interna (Cl = 12) e externa (CE = 18) indicam a
capacidade de julgamento (C02) como tendo o maior indice de correlagcdo (30).

Fazendo a leitura dos valores dispostos na primeira linha, que traz a intensidade de
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correlacdes internas da competéncia “capacidade de julgamento (C02)”, verifica-se
gue capacidade de comunicacao (C02/C14 = 5) € sua maior influenciadora, seguida
da capacidade de defender seu ponto de vista (C02/C01 = 3), capacidade de
fundamentacdo (C02/C15 = 2) e experiéncia e conhecimento técnico adequado
(C02/C16). Ja conforme dados da coluna “C02”, nota-se que essa competéncia
influencia: conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario (C02/C20 =
3), capacidade de avaliacao (C02/C0O7 = 3), capacidade de comunicacao (C02/C14 =
2), capacidade de fundamentacao (C02/C15 = 2), capacidade de lidar com conflitos
(C02/C19 = 2) e capacidade de trabalho em equipe (C02/C10 = 2). Tais resultados
revelam que, para os conselheiros com experiéncia de um a quatro anos, a
capacidade de julgamento recebe influéncia da capacidade de comunicagao, assim
como, em menor intensidade, a influencia.

Para os conselheiros com experiéncia superior a quatro anos, destaca-se a
capacidade de comunicac¢do (C14) como uma competéncia com alto indice de
influéncia externa (CE = 38), atingindo metade das competéncias mapeadas (FCE =
12), conforme se observa na Tabela 7. Ainda, a capacidade de defender seu ponto de
vista (C01) € a competéncia que recebe mais influéncia de outras competéncias (FCI
= 4), sendo a capacidade de comunicacéo sua maior influenciadora interna (C01/C14
=4).
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Tabela 5 — Entrevistados com experiéncia de até um ano: percepcao de correlacdo entre competéncias.
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Tabela 6 — Entrevistados com experiéncia de um a quatro anos: percepc¢éo de correlacao entre competéncias.
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Tabela 7 — Entrevistados com experiéncia acima de quatro anos: percepc¢ao de correlacdo entre competéncias.
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A analise da amostragem néo probabilistica apoiou-se nos dados da Tabela 4
e seus indicadores de frequéncia e intensidade para observacéo geral, assim como
nas tabelas agrupadas por tempo de atuagao para visdes de acordo com a experiéncia
dos conselheiros entrevistados (Tabela 5, Tabela 6 e Tabela 7).

Significancia
Baseada nas dimensdes de essencialidade e relevancia, determinou-se o

percentual de significancia de cada competéncia investigada, conforme observado na
Tabela 8.

Tabela 8 — indices de significancia de competéncias.

Unidade de contexto Significancia
C08 - Atencao a legislacdo vinculada, em especial a legislacdo do cooperativismo 72%
C18 - Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias 71%
C23 — Conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e estadual 68%
C04 - Isencdo emocional 64%
C19 - Capacidade de lidar com conflitos 63%
C21 — Motivacao 63%
C07 - Capacidade de avaliacéo 63%
C13 - Capacidade de atuar proativamente 62%
CO03 - Visao estratégica, sistémica e de longo prazo 61%
C02 - Capacidade de julgamento 61%
C22 — Conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperacdo 60%
C12 - Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos 58%
C20 - Conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentéario 57%
C14 - Capacidade de comunica¢éo 53%
CO05 - Autoavaliacdo comportamental (avaliar a si proprio) 52%
C11 - Conhecimento das praticas de governanca 52%
CO01 - Capacidade de defender seu ponto de vista 51%
C09 - Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e financeiros 50%
C10 - Capacidade de trabalho em equipe 50%
C06 — Autoconhecimento 49%
C24 — Capacidade de empatia e aceitacao 49%
C15 - Capacidade de fundamentacao 48%
C16 - Experiéncia e conhecimento técnico adequado 45%
C17 - Capacidade de lideranca 39%

Fonte: O autor (2020).

A partir deste ponto, apresentam-se o0s resultados referentes as 24
competéncias investigadas, de acordo com as percep¢gbes dos entrevistados,
representantes de 13 cooperativas agropecuarias do estado do Parana. Como ja

informado, eles estdo distribuidos em nimero maximo de trés e minimo de um
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representante por cooperativa, determinando o equilibrio de distribuicdo das unidades
de analise (Figura 11).

Observaram-se contrastes quanto a percepc¢do dos conselheiros de acordo
com o tempo de experiéncia, indicando competéncias consideradas fundamentais
para além das mapeadas e indices de significancia, essencialidade, relevancia e

correlacdes.

Capacidade de defender seu ponto de vista (C01)

E 51% significante, ao ser considerada sua essencialidade e relevancia,
conforme Tabela 8, porém ndo figura entre as trés competéncias fundamentais
(Tabela 10). Além disso, os resultados apontam que esta competéncia surge como
essencial para 28% dos entrevistados, sendo a essencialidade considerada por 38%
dos conselheiros com experiéncia acima de quatro anos e inexistente para aqueles
com até um ano de experiéncia (Tabela 2). O indice de relevancia apresentou
crescimento, de acordo com a experiéncia do conselheiro, passando de 56% para os
conselheiros com até um ano de experiéncia para 75% para 0s conselheiros com
experiéncia de um a quatro anos e 77% para aqueles com mais de quatro anos
(Tabela 3).

Considerada a terceira competéncia no indice de correlacdo (3), tem forte
correlacao interna — influenciada — com capacidade de comunicagéao (C01/R14 = 11)
na visao de todos os conselheiros (Tabela 4). Em relacdo a sua correlacao externa,
apresenta-se como influenciadora de outras competéncias, independentemente do
nivel de experiéncia do conselheiro (FCE = 3, 6, 4), sendo necessaria na atuacao do
CA, conforme a viséo dos conselheiros (Tabela 5, Tabela 6 e Tabela 7).

Para 50% dos conselheiros com experiéncia menor que um ano, mostra-se
correlacionada externamente com a capacidade de julgamento (C02/C01 = 2),
capacidade de fundamentacdo (C15/C01 = 2) e capacidade de trabalho em equipe
(C10/C01 = 2), conforme Tabela 5. Ja para os conselheiros com mais de um ano de

experiéncia, ndo apresenta correlacdo com capacidade de trabalho em equipe (C10).

Capacidade de julgamento (C02)
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E 61% significante ao ser considerada sua essencialidade e relevancia,
conforme Tabela 8, porém ndo figura entre as trés competéncias (Tabela 10).
Apresenta-se como essencial para 44% dos entrevistados, sendo a essencialidade
considerada maior para 50% dos conselheiros com experiéncia de até quatro anos
(Tabela 2). O indice de relevancia segue a mesma percepc¢ao, ao considerar o tempo
de experiéncia dos conselheiros: 81% para os conselheiros com experiéncia de até
guatro anos e 73% para aqueles com experiéncia superior a quatro anos (Tabela 3).

Mostra-se como a competéncia com maior correlagdo (indice = 97), tendo a
maior intensidade de correlacéo interna (Cl = 35) e a segunda maior de correlagcéo
externa (CE = 62); ainda, correlaciona-se internamente com seis competéncias (FCI
= 6), revelando nivel de intensidade alto com capacidade de comunicagdo (C02/R14
= 13) e médio em relacéo a capacidade de defender seu ponto de vista (C02/R01 = 8)
e capacidade de fundamentacdo (C02/R15 = 6). Também se correlaciona
internamente com as competéncias “isencao emocional” (C02/R04 = 3), “experiéncia
e conhecimento técnico adequado” (C02/R16 = 3) e “capacidade de lidar com
conflitos” (C02/R19 = 2), em que possui intensidades menores, conforme Tabela 4.
Externamente, correlaciona-se com 17 competéncias (FCE = 17), sendo a de maior
intensidade a capacidade de trabalhar em equipe (C10/R02 = 7), seguida da
capacidade de comunicacado (C14/R02 = 6), capacidade de gerenciar riscos (C12/R02
= 6) e conhecimento sobre cooperativismo e visdo da economia mundial, brasileira e
estadual (C23/R02 = 5); tem menor intensidade de correlacdo externa com
capacidade de defender seu ponto de vista (C01/R02 = 4), capacidade de avaliacéo
(CO07/R02 = 4), capacidade de lidar com conflitos (C19/R02 = 4), isencdo emocional
(C04/R02 = 3), fundamentacdo (C15/R02 = 3), experiéncia e conhecimento técnico
adequado (C16/R02 = 3), conhecimento sobre planejamento estratégico (C20/R02 =
3), conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperacgéo (C22/R02
= 3), visdo estratégica, sistémica e de longo prazo (C03/R02 = 2), capacidade de ler
e entender relatérios gerenciais, contabeis e financeiros (C09/R02 = 2), atencdo a
legislagéo vinculada (CO8/R02 = 2) e capacidade de se aprimorar constantemente
(C18/R02 = 2), conforme Tabela 4.

Identifica-se ainda, por meio da figura da estrela completamente preenchida,
que as competéncias “capacidade de avaliagdo” (CO07/R02); “atencdo a legislacéo
vinculada” (C08/R02); “trabalho em equipe” (C10/R02); “gerenciamento de riscos”
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(C12/R02); “capacidade de comunicacao” (C14/R02); “experiéncia e conhecimento
técnico adequado” (C16/R02); “aprimoramento constante” (C18/R02); “conhecimento
sobre cooperativismo e visdo da economia mundial, brasileira e estadual” (C23/R02)
possuem maior nivel de correlagdo interna com a competéncia “capacidade de
julgamento”, conforme Tabela 4.

A capacidade de julgamento necessita da utilizacdo das competéncias
“capacidade de comunicagéao” (C02/R14 = 13) e “capacidade de defender seu ponto
de vista” (C02/R01 = 8) de forma mais intensa (Tabela 4) e apresenta-se como a
competéncia mais utilizada pelos conselheiros com experiéncia de até quatro anos
(indice = 1); os conselheiros com experiéncia de até um ano, indicam seu uso no apoio
de um maior numero de competéncias (FCE = 7 e 8), enquanto, para os conselheiros
com experiéncia superior a quatro anos, € a segunda mais utilizada para apoiar as

demais competéncias (FCE = 4) (Tabela 5, Tabela 6 e Tabela 7).

Visdo estratégica, sistémica e de longo prazo (C03)

Figura entre as competéncias consideradas fundamentais por 24% dos
entrevistados (E = 20% + 4%), conforme Tabela 10. E 61% significante ao ser
observada sua essencialidade e relevancia (Tabela 8), além de ser essencial para
44% dos entrevistados (geral = 44%), valor considerado maior para 62% dos
conselheiros com experiéncia acima de quatro anos e inexistente para aqueles com
até um ano de experiéncia (Tabela 2). No geral, os conselheiros a definem como 78%
relevante; para conselheiros com até um ano de experiéncia, sua relevancia é de 56%,
enquanto, para os demais, figura acima de 80%, conforme Tabela 3.

A visdo estratégica, de sistema e de longo prazo (C03) apresenta-se como a
sétima capacidade com maior correlacdo interna (Cl = 7) e oitava em correlacéo
externa (CE = 8), influenciada por conhecimento sobre planejamento estratégico e
orcamentério (CO3/R20 = 9) e capacidade de atuar proativamente (CO3/R13 = 8) com
maior intensidade. Externamente, influencia conhecimento sobre planejamento
estratégico e orgcamentério, tendo a mesma intensidade de influéncia externa e interna
(C20/R03 =9 e C0O3/R20 = 9), conforme Tabela 4.
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Isencdo emocional (atuacdo isenta de conflito de interesse, inteligéncia

emocional) (C04)

Figura entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, sendo 63,5% significante, com relacdo a sua
essencialidade e relevancia (Tabela 8). Apresenta-se como essencial para 48% dos
entrevistados, com queda percentual de acordo com a reducdo da experiéncia,
totalizando 75% para conselheiros com experiéncia de até um ano, 63%, de um a
quatro anos e 31%, superior a quatro anos (Tabela 2).

O indice de relevancia geral é de 79%, mantendo-se elevado
independentemente da experiéncia do conselheiro — 88% para os conselheiros com
até quatro anos de experiéncia e 71% para aqueles com mais de quatro anos,
conforme observado na Tabela 3.

Em quarto lugar no indice de correlacdo geral (48), a isencdo emocional
apresenta-se com forte correlagdo geral interna (Cl = 16) e externa (CE = 32), em
especial com a capacidade de lidar com conflitos (C04/R19 = 6 e R19/C04 = 6),
condicdo mantida na opinido dos conselheiros com experiéncia acima de um ano e
inexistente para aqueles com até um ano de experiéncia, em que ndo apresenta
correlacdo. E citada como a quarta competéncia que mais influencia as demais, como,
por exemplo, a capacidade de lidar com conflitos (C19/R04 = 6), autoavaliacao
(CO5/R4 = 6), autoconhecimento (CO6/R4 = 4), defender seu ponto de vista (CO1/R4
= 3), julgar (C02/R4 = 3), conhecimento das praticas de governanca (C11/R4 = 3),
motivacdo (C21/R4 = 3), visdo estratégica, sistémica e de longo prazo (C3/R4 = 2) e
capacidade de trabalho em equipe (C10/R4 = 2), conforme Tabela 4, Tabela 5, Tabela
6 e Tabela 7.

Autoavaliacdo comportamental (avaliar a si proprio) (C05)

Esta ausente entre as competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, apresentando 52% de significancia ao ser
considerada sua essencialidade e relevancia (Tabela 8). O indice de essencialidade

atinge 50% entre os entrevistados com atuacdo entre um e quatro anos, 25% para
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agueles com experiéncia de até um ano e 23% para aqueles com mais de quatro anos
(Tabela 2).

Figura como a quinta competéncia no indice geral de relevancia (72%) e
mantém-se acima de 62%, independentemente do tempo de atuacdo dos
entrevistados, conforme Tabela 3. Ainda, apresenta influéncia externa com
competéncias como autoconhecimento (CO06/R05 = 2) e capacidade de avaliacao
(CO7/R0O5 = 2), na opinido de 8% dos entrevistados, e recebe influéncia interna das
competéncias “isencdao emocional” (CO5/R04 = 6 — 32%), “comunicacdo” (C05/R14 =
4 — 16%), “capacidade de trabalho em equipe” (CO5/R10 = 2 — 8%) e “defender seu
ponto de vista” (CO5/R01 = 2 — 8%), conforme Tabela 4.

Autoconhecimento (C06)

E 48% significante, considerando sua essencialidade e relevancia, conforme
Tabela 8, além de ser essencial para 28% dos entrevistados, figurando entre as seis
competéncias de menor essencialidade, conforme Tabela 2. Também néo figura entre
as trés competéncias consideradas fundamentais pelos entrevistados (Tabela 10). O
indice de relevancia geral apresenta 69% e eleva-se para 75% na opinido dos
conselheiros com experiéncia acima de quatro anos, como observado na Tabela 3.

O autoconhecimento apresenta-se entre as trés competéncias com maior
intensidade de influéncia nas demais, sendo isencdo emocional (C06/R04 = 4),
capacidade de avaliacdo (C06/R07 = 4) e comunicacdo (C06/R14 = 4) as mais
influenciadas; além disso, conforme 32% dos entrevistados, € influenciadora da

capacidade de motivacéo (C21/R06 = 8), conforme Tabela 4.

Capacidade de avaliacédo (CQ7)

Esta entre as competéncias consideradas fundamentais pelos entrevistados,
conforme Tabela 10, apresentando-se 62,5% significante ao ser considerada sua
essencialidade e relevancia (Tabela 8). O indice geral de essencialidade alcanca 44%
dos entrevistados, sendo maior para 50% dos conselheiros com experiéncia de até
um ano e 31% daqueles com mais de quatro anos (Tabela 2). Apresenta-se como a

terceira competéncia mais relevante, de acordo com o indice geral de relevancia



89

(81%), mantido acima de 75%, independentemente do tempo de atuacdo dos
entrevistados (Tabela 3).

Na avaliagdo das correlacdes, nédo é influenciada ou influenciadora das demais
competéncias, consoante os conselheiros com até um ano de atuacéo; para aqueles
com mais de quatro anos, € influenciada pela capacidade de julgamento (C08/R02 =
2) para 16% dos entrevistados apenas no quadro de correlacdo geral, conforme
Tabela 4, Tabela 5 e Tabela 7.

Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e financeiros (C09)

Mostra-se 50% significante, considerando sua essencialidade e relevancia,
conforme Tabela 8, porém n&o estd entre as trés competéncias consideradas
fundamentais pelos entrevistados (Tabela 10). Posiciona-se como essencial para 28%
dos entrevistados, percentual que € reduzido de acordo com a experiéncia do
entrevistado: para os conselheiros com tempo de atuacao de até um ano, pontua com
50%; de um a quatro anos, 25%; e acima de quatro anos, 23% (Tabela 2).

O indice de relevancia geral € de 72% e mantém-se acima de 68%,
independentemente do tempo de experiéncia do conselheiro, como observado na
Tabela 3. Ainda, apresenta-se correlacionada internamente com as capacidades de
julgamento (C09/R02 = 2), avaliagdo (C09/R07 = 2) e comunicacéo (C09/R14 = 3) e
externamente influencia a capacidade de atuar proativamente (C13/R09 = 2),

conforme Tabela 4.

Capacidade de trabalho em equipe (C10)

Figura entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, e apresenta-se 50% significante no tocante a sua
essencialidade e relevancia, (Tabela 8), sendo essencial para 32% dos entrevistados,
alcancando 38% para os conselheiros com experiéncia de um a quatro anos (Tabela
2). Situa-se entre as cinco competéncias menos relevantes, de acordo com o indice
geral de relevancia (68%), conforme Tabela 3.

A capacidade de trabalho em equipe figura na 122 posicao do indice geral de

correlacéo e é vista por 25% dos entrevistados com tempo de atuacdo entre um e
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quatro anos como influenciada pelas competéncias “capacidade de defender seu
ponto de vista” (C10/R01 = 2), “capacidade de julgamento” (C10/R02 = 2),
“capacidade de comunicacdo” (C10/R14 = 2) e “experiéncia e conhecimento técnico
adequado” (C10/R16 = 2), sendo que 28% do total de entrevistados,
independentemente do tempo de atuacdo, percebe a influéncia da capacidade de
julgamento (C02) no trabalho em equipe (C10/R02 = 7), como pode ser observado na
Tabela 4 e Tabela 6. Apresenta-se, na visdo geral, como influenciadora apenas da
capacidade de avaliacdo comportamental (C05), correlacionada por 8% dos
entrevistados (C05/R10 = 2), conforme Tabela 4.

Conhecimento das praticas de governanca (C11)

Apresenta-se entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, sendo sua essencialidade e relevancia 52%
significante (Tabela 8). Posiciona-se como essencial para 36% dos entrevistados,
sendo sua essencialidade mais representativa para os conselheiros com tempo de
atuacao de um a quatro anos (63%) e menos representativa para os conselheiros com
até um ano, cujo indice geral é nulo (Tabela 2). O indice de relevancia geral apresenta
68%, atingindo 88% para os conselheiros com um a quatro anos de experiéncia,
enquanto os mais experientes somam 60% e aqueles com até um ano pontuam 56%
(Tabela 3).

De acordo com a Tabela 4, o conhecimento das préticas de governanca (C11)
apresenta-se na nona posicdo (Rl = 9) das competéncias influenciadas por outras:
24% pela capacidade de comunicacdo (C11/R14 = 6); 16% pela experiéncia e
conhecimento técnico adequado (C11/R16 = 4); 12% pela isencdo emocional
(C11/R04 = 3); 8% pela visdo estratégica, sistémica e de longo prazo (C11/R03 = 2),
capacidade de atuar proativamente (C11/R13 = 2) e capacidade de aprimoramento
constante das suas competéncias (C11/R18 = 2). Ainda, observa-se que o
conhecimento das praticas de governanca (R11) ndo é considerado influenciador de

outras competéncias.

Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos (C12)
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Figura entre as competéncias consideradas fundamentais pelos entrevistados,
conforme Tabela 10, apresentando-se 58% significante e posicionando-se como a 122
competéncia em relagdo a essencialidade e relevancia (Tabela 8). Mostra-se
essencial para 40% dos entrevistados, percentual que aumenta 10% para oS
conselheiros com experiéncia de um a quatro anos, voltando para 38% considerando
0s entrevistados com mais de quatro anos e 25%, aqueles com até um ano (Tabela
2). O indice de relevancia geral € de 76% e, para os conselheiros com experiéncia de
um a quatro anos, atinge 81% (Tabela 3).

Posiciona-se como a 172 competéncia no indice de correlacdo (C12/RG = 17),
tendo maior correlacéo interna com capacidade de julgamento (C12/R02 = 6) e menor,
com capacidade de avaliagdo (C12/R07 = 4), além de ndo se apresentar como
influenciadora das demais competéncias (R12), como pode ser observado na Tabela
4.

Capacidade de atuar proativamente (C13)

Apresenta-se 62% significante, em relacdo a sua essencialidade e relevancia,
conforme Tabela 8. E vista como essencial por 44% dos entrevistados, havendo
gueda desse percentual de acordo com o tempo de atuacdo do conselheiro: 75% para
conselheiros com experiéncia de até um ano, 50%, de um a quatro anos e 31%,
superior a quatro anos (Tabela 2). Ainda, ndo estd presente entre as trés
competéncias consideradas fundamentais pelos entrevistados (Tabela 10), tendo
indice de relevancia geral de 80%; ha reducdo do percentual de relevancia com o
crescimento da experiéncia dos conselheiros, atingindo 94% para os conselheiros
com até um ano de experiéncia, 81% para aqueles com experiéncia entre um e quatro
anos e 75% para aqueles com mais de quatro anos (Tabela 3).

A atuacdo proativa ndo se apresenta influenciada por outras competéncias na
opinido dos conselheiros com até quatro anos de experiéncia; ja para 23% dos
conselheiros com experiéncia acima de quatro anos, € influenciada pela competéncia
“capacidade de comunicacgéo” (C13/C14 = 3), conforme Tabela 5, Tabela 6 e Tabela
7. Por outro lado, influencia a competéncia “visdo estratégica, sistémica e de longo
prazo” (C03/C13 = 2) para 50% dos conselheiros com experiéncia até um ano, 25%
de um a quatro anos (C03/C13 = 3) e 30,77% com experiéncia superior a quatro anos
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(C03/C13 = 4), entre os quais também é considerada influenciada pela competéncia
“‘conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario” (C20/C03 = 4),
conforme Tabela 5, Tabela 6 e Tabela 7.

No ranking de 24 posicoes, a capacidade de atuar proativamente (13) ocupa a
quinta (C13/RG = 5), como competéncia com maior correlacdo geral, mantendo essa
posicdo quando se avalia sua influéncia sobre as demais competéncias (C13/RE = 5)
e indo para a 172 na analise de sua condicdo de ser influenciada por outras
competéncias (C13/RI = 17), conforme Tabela 4.

Capacidade de comunicacao (C14)

Figura entre as competéncias consideradas fundamentais por 24%
entrevistados, sendo a segunda mais citada, conforme Tabela 9. E 53% significante
guando considerada sua essencialidade e relevancia (Tabela 8) e essencial para 32%
dos entrevistados. Sua essencialidade é reduzida conforme a experiéncia: 75% para
os conselheiros com experiéncia de até um ano, 25% para aqueles com experiéncia
de um a quatro anos e 23% para conselheiros com mais de quatro anos (Tabela 2).
No geral, os conselheiros a definem como relevante (geral = 73%), valor que se eleva
para 94% para conselheiros com até um ano de experiéncia, enguanto para os demais
mantém-se em 69%, conforme Tabela 3.

A capacidade de comunicacdo (C14) apresenta-se como a segunda
capacidade com maior correlacdo geral (C14/RG = 2) e primeira com a maior
correlacdo externa (C14/CE = 82), impactando as competéncias “capacidade de
defender seu ponto de vista” (CO1/R14 = 11), “capacidade de fundamentagéo”
(C15/R14 = 11) e “capacidade de julgamento” (C02/R14 = 13) com maior intensidade
e sendo influenciada pela capacidade de defender seu ponto de vista (C14/R01 = 5),
capacidade de julgamento (C14/R02 = 6) e capacidade de fundamentacdo (C14/R15
= 2), conforme Tabela 4.

Apresenta aumento gradativo de correlacdo com as demais competéncias,
saindo da terceira (RG = 3) para a primeira (RG = 1) posi¢éao de acordo com o tempo

de atuacao dos conselheiros (Tabela 5, Tabela 6 e Tabela 7).

Capacidade de fundamentagéo (15)
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Apresenta-se 48% significante considerando sua essencialidade e relevancia,
conforme Tabela 8, mas né&o figura entre as trés competéncias consideradas
fundamentais pelos entrevistados (Tabela 10). E essencial para 28% dos
entrevistados, verificando-se crescimento do indice de acordo com a experiéncia: 0%
para os conselheiros com experiéncia de até um ano e 38% para aqueles com
experiéncia acima de quatro anos (Tabela 2). O indice de relevancia geral é de 68%;
pelo tempo de experiéncia dos conselheiros, o percentual ndo apresenta linha de
crescimento uniforme: 63% para os conselheiros com experiéncia de até um ano, 59%
de um a quatro anos e 75% superior a quatro anos (Tabela 3).

Para 46% dos conselheiros com tempo de atuacdo acima de quatro anos, a
capacidade de fundamentacao (R15) € influenciada pela capacidade de comunicacao
(C15/C14 =6) e, para 30%, pela capacidade de defender seu ponto de vista (C15/C01
= 4); por outro lado, para 23%, influencia a capacidade de julgamento (C02/C15 = 3),

conforme Tabela 7.

Experiéncia e conhecimento técnico adequado (C16)

Figura entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, sendo 45% significante, ao considerar sua
essencialidade e relevancia (Tabela 8). E essencial para 24% dos entrevistados,
sendo a essencialidade maior para 25% dos conselheiros com experiéncia de até
guatro anos e 23% daqueles com mais de quatro anos (Tabela 2). Situa-se como a
penultima competéncia relevante, de acordo com o indice geral, que atinge 66%
(Tabela 3).

Esta na 132 posicdo no indice geral de correlacao (C16/RG = 13), sendo que
25% dos entrevistados com tempo de atuacdo entre um e quatro anos a percebem
como influenciada pela competéncia “capacidade de julgamento” (C16/C02 = 2), como
pode ser observado na Tabela 4 e Tabela 6. Na Tabela 4, apresenta-se na sexta
posi¢cdo, como competéncia com maior influéncia externa (C16/RE = 6), e impacta as
competéncias “conhecimento das préticas de governanca” (C11/R16 = 4), na opinido
de 16% dos entrevistados; “capacidade de defender seu ponto de vista” (C01/R16 =

3), “capacidade de julgamento” (C02/R16 = 3) e “conhecimento e visdo da economia
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mundial, brasileira e estadual” (C23/R16 = 3), na opinido de 12%; “capacidade de
avaliacdo” (C07/R16 = 2), “capacidade de trabalho em equipe” (C10/R16 = 2),
“capacidade de fundamentag&o” (C15/R16 = 2) e “conhecimento sobre planejamento
estratégico e orgcamentario” (C20/R16 = 2), na opinido de 8%.

Capacidade de lideranca (C17)

Esta entre as trés competéncias mais citadas como fundamental (20%
entrevistados), conforme Tabela 10, mostrando-se 39% significante, menor indice de
significancia apresentado na pesquisa (Tabela 8). Posiciona-se como essencial para
16% dos entrevistados, novamente menor indice de essencialidade da pesquisa,
sendo ela inexistente para os conselheiros com tempo de atuacdo de até um ano, de
38%, de um a quatro anos e de 8%, com mais de quatro anos (Tabela 2). O indice de
relevancia geral é de 62%, também o menor da pesquisa, sendo de 56% para 0s
conselheiros com tempo de atuagdo de até um ano, 66%, de um a quatro anos e 62%,
acima de quatro anos (Tabela 3).

Como se observa na Tabela 4, é influenciada pela capacidade de comunicacgao
(C17/R14 = 3) — 12% dos entrevistados; pela motivacdo (C17/R21 = 2) e capacidade
de atuar proativamente (C17/R13 = 2) — 8%, além de nao ser influenciadora das

demais competéncias (R17).

Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias (C18)

Apresenta-se entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10. Considerando sua essencialidade e relevancia,
posiciona-se como a segunda competéncia mais significante, de acordo com o indice
geral, que atinge 71% (Tabela 8). E vista como essencial por 56% dos entrevistados,
indice que atinge 62% para aqueles com tempo de experiéncia acima de quatro anos
e 50% para aqueles com experiéncia de até quatro anos, como pode ser observado
na Tabela 2. O indice de relevancia geral € de 86% e mantém-se acima de 80%,
independentemente da experiéncia do conselheiro, sendo o maior percentual para os

conselheiros com mais de quatro anos de experiéncia (87%), conforme Tabela 3.
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De acordo com a Tabela 4, é influenciada pela competéncia “capacidade de
julgamento” (C18/R02 = 2) para 8% dos entrevistados, e influencia a capacidade
“‘conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e estadual” (C23/R18 = 4 )
para 16% dos entrevistados, a capacidade de autoconhecimento (CO6/R18 = 2) e

conhecimento das praticas de governanca (C11/R18 = 2) para 8%.

Capacidade de lidar com conflitos (C19)

Esta entre as competéncias consideradas fundamentais pelos entrevistados,
conforme Tabela 10, e apresenta 63% de significAncia ao considerar sua
essencialidade e relevancia (Tabela 8). O indice geral de essencialidade é de 48%
dos entrevistados, sendo maior para 63% dos conselheiros com experiéncia de um a
guatro anos, 50%, até um ano e 38%, mais de quatro anos (Tabela 2). Figura como a
nona competéncia mais relevante, de acordo com o indice geral de relevancia, que
apresenta 78% e mantém-se acima de 76%, independentemente do tempo de atuacao
dos entrevistados (Tabela 3).

Posiciona-se em 11° lugar no indice de correlacéo geral (C19/RG = 11), sendo
influenciada e influenciadora da competéncia “isengédo emocional (atuagéo isenta de
conflito de interesse, inteligéncia emocional)” (C19/R04 = 6 e C04/R19 = 6), para 25%

dos entrevistados, como observado na Tabela 4.

Conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario (C20)

Apresenta-se 57% significante ao considerar sua essencialidade e relevancia,
conforme Tabela 8, porém ndo figura entre as trés competéncias consideradas
fundamentais pelos entrevistados (Tabela 10). Mostra-se essencial para 40% dos
entrevistados, sendo 50% dos conselheiros com experiéncia de até um ano, 25% de
um a quatro anos e 46% daqueles com mais de quatro anos (Tabela 2). O indice de
relevancia geral & de 74% e, considerando os conselheiros com experiéncia de até
um ano e mais de quatro anos, atinge 81% (Tabela 3).

E a nona competéncia no indice de correlacdo (C20/RG = 9), sendo
influenciada pela capacidade de visdo estratégica, sistémica e de longo prazo
(C20/C03 = 3), na visdo de 75% dos entrevistados com até um ano de experiéncia,
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25% (C20/C03 = 2), de um a quatro anos e 30% (C20/C03 = 4), com mais de quatro
anos (Tabela 4, Tabela 5, Tabela 6 e Tabela 7). Ainda, influencia a capacidade de
visdo estratégica, sistémica e de longo prazo (C03/C20 = 2) para 50% dos
conselheiros com até um ano de atuacéo, 25% (C03/C20 = 2) com atuacdo de um a
quatro anos e 38% (C03/C20 = 5) daqueles com experiéncia superior a quatro anos,

conforme Tabela 5, Tabela 6 e Tabela 7.

Motivacao (C21)

Apresenta-se entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, tendo 63% de significancia, considerando sua
essencialidade e relevancia (Tabela 8). E vista como essencial por 48% dos
entrevistados, sendo sua essencialidade mais representativa para os conselheiros
com tempo de atuacdo de um a quatro anos (63%) e menos representativa para os
conselheiros com mais de quatro anos (48%), como observado na Tabela 2. O indice
de relevancia geral € de 78% e mantém-se acima de 70%, independentemente da
experiéncia do conselheiro, atingindo 81% para os conselheiros com até um ano de
experiéncia e 71% para aqueles com mais de quatro anos (Tabela 3).

Consoante a Tabela 4, é influenciada pela capacidade de autoconhecimento
(C21/R06 = 8), de acordo com 32% dos entrevistados, e capacidade de isengao
emocional (C21/R04 = 3), para 12%, influenciando a capacidade de motivacéo

(C17/R21 = 2), Gnica competéncia a sofrer sua influéncia.

Conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperagao (C22)

Esta entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, mostrando-se 60% significante, ao considerar sua
essencialidade e relevancia (Tabela 8). E essencial para 40% dos entrevistados,
percentual reduzido conforme a experiéncia do entrevistado: os conselheiros com
tempo de atuacdo de até um ano pontuam 75%, de um a quatro anos, 38% e acima
de quatro anos, 31% (Tabela 2). O indice de relevancia geral é de 80%, colocando-a
entre as seis competéncias mais relevantes; assim como a essencialidade, segue em

gueda conforme o tempo de experiéncia do conselheiro: 94% para os conselheiros
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com experiéncia de até um ano, 81%, de um a quatro anos e 75%, com mais de quatro
anos (Tabela 3).

Apresenta-se correlacionada internamente com a capacidade de julgamento
(C22/R02 = 3) e visdo estratégica, sistémica e de longo prazo (C22/R03 = 2);
externamente (R22), ndo exerce influéncia sobre nenhuma das competéncias

mapeadas, como pode ser observado na Tabela 4.

Conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e estadual (C23)

N&o figura entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, porém apresenta-se 68% significante, detendo o
terceiro percentual mais elevado do indice, considerando sua essencialidade e
relevancia (Tabela 8). E vista como essencial por 56% dos entrevistados,
posicionando-se no terceiro lugar, sendo sua essencialidade acima de 61% para
conselheiros com experiéncia superior a um ano e 25% para os demais (Tabela 2).
Situa-se entre as seis competéncias mais relevantes, de acordo com o indice geral
(80%), conforme Tabela 3.

N&o é influenciada (R23) por nenhuma competéncia, porém aparece como
influenciadora da capacidade de julgamento (C23/R02 = 3), para 20% dos
entrevistados; visdo estratégica, sisttmica e de longo prazo (C23/R03 = 4) e
capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias (C23/R18 = 4), para
16%; capacidade de atuar proativamente (C23/R13 = 3) e experiéncia e conhecimento
técnico adequado (C23/R16 = 3), para 12%; e capacidade de fundamentacéo

(C23/R15 = 2), para 8% dos entrevistados, como observado na Tabela 4.

Capacidade de empatia e aceitacdo (C24)

Apresenta-se entre as trés competéncias consideradas fundamentais pelos
entrevistados, conforme Tabela 10, mostrando-se 49% significante, ao considerar sua
essencialidade e relevancia. Assim, posiciona-se entre as quatro competéncias com
menor indice de significAncia (Tabela 8). Figura como essencial para 28% dos
entrevistados, sendo sua essencialidade mais representativa para os conselheiros

com tempo de atuacéo de um a quatro anos (38%), como observado na Tabela 2. O
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indice de relevancia geral é de 69%, mantém-se no mesmo percentual para 0s
conselheiros com mais de quatro anos de experiéncia e apresenta o maior valor (72%)
para aqueles com experiéncia de um a quatro anos (Tabela 3).

Como observado na Tabela 4, é influenciada pela capacidade de comunicacdo
(C24/R14 = 4), para 16% dos entrevistados, e pela capacidade de atuar proativamente
(C24/R13 = 2), para 8%, mesmo percentual que a considera influenciadora da
capacidade de lidar com conflitos (C19/R24 = 2).

Competéncias emergentes (C25)

Identificadas as competéncias emergentes na pesquisa (secdo 3.3.2.4),
definiu-se o quadro de competéncias fundamentais, conforme observado na Tabela 9.
Também se construiu o quadro comparativo de competéncias mapeadas e
fundamentais, por meio do cruzamento das competéncias investigadas e daquelas
indicadas pelos entrevistados como fundamentais (Tabela 10), apresentando as
frequéncias de acordo com o tempo de atuacao do conselheiro — até um ano (< 1),
de um a quatro anos (1-4) e mais de quatro anos (> 4) —, frequéncia geral (FR) e
percentual de entrevistados (E). Obteve-se, assim, o quadro de indicacdes de
competéncias emergentes esperadas para o cargo de conselheiro de administracao

de cooperativas agropecuarias na opinido dos entrevistados (Tabela 11).

Tabela 9 — Competéncias fundamentais

Competéncia <1 1-4
e C25 - Conhecimento 3
e C25 - Capacidade de comunicacdo 1
e C25 - Capacidade de lideranca
e C25 - Visdo estratégica 2
e C25 - Comprometimento
e C25 - Conhecimento dos principios cooperativistas
e C25 - Capacidade de relacionamento 2
e C25 - Honestidade
e C25 - Capacidade de andlise 1
e C25 - Capacidade de aprimoramento
e C25 - Capacidade de trabalho em equipe 1
e C25 - Conhecimento da cooperativa
e C25 - Empatia 1
e C25 - Etica
e C25 - Isencdo emocional 1
e C25 — Motivacao 1
e C25 - Participativo
e C25 - Resiliéncia 1
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e C25 - Autoconfianca 1 1 4%
e C25 - Boa vontade 1 1 4%
e C25 - Capacidade de administrar 1 4%
e C25 - Capacidade de avaliar 1 1 4%
e C25 - Capacidade de lidar com conflitos 1 1 4%
e C25 - Competéncia 1 1 4%
e C25 - Competente 1 1 4%
e C25 - Conhecimento da legislac@o cooperativista 1 1 4%
e C25 - Conhecimento do negécio 1 1 4%
e C25 - Conhecimento em governanca 1 1 4%
e C25 - Conhecimento sobre analise de risco 1 1 4%
e C25 - Conhecimento sobre indicadores econémicos 1 1 4%
e C25 - Controle emocional 1 1 4%
e C25 - Dar o exemplo 1 1 4%
e C25 - Dinamismo 1 1 4%
o C25 - Disponibilidade 1 1 4%
e C25 - Formacéo para gestao 1 1 4%
e C25 - Humildade 1 1 4%
e C25 - Imparcialidade 1 1 4%
e C25 - Integridade moral 1 1 4%
e C25 - Pensamento coletivo 1 1 4%
e C25 - Visao sistémica 1 1 4%

Fonte: O autor (2020).



Tabela 10 — Competéncias mapeadas x competéncias fundamentais.
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Competéncia investigada Competéncia fundamental <1|14|>4|(FR)| (E)

CO03 - Visao estratégica, sistémica e de longo prazo €25- V?séo e_stratégica 21112 5 [20%
' C25 - Visao sistémica 1 1 | 4%

C25 - Isencdo emocional 1)1 2 | 8%

C04 - Isencdo emocional C25 - Controle emocional 1 1 | 4%
C25 - Imparcialidade 1 1 | 4%

. o C25 - Capacidade de analise 1)1 2 | 8%

C07 - Capacidade de avaliagao C25 - Capacidade de avaliar 1 1 | 4%
ngp;gﬁ&g?oa legislacdo vinculada, em especial a legislagao do C25 - Conhecimento da legislacdo cooperativista 1 1 | 4%
C10 - Capacidade de trabalho em equipe C25 - Capacidade de trabalho em equipe 1 1 2 | 8%
C11 - Conhecimento das praticas de governanca C25 - Conhecimento em governanca 1 1 | 4%
C12 - Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos C25 - Conhecimento sobre andlise de risco 1 1 | 4%
C14 - Capacidade de comunicacdo C25 - Capacidade de comunicacdo 11114 6 |24%
C16 - Experiéncia e conhecimento técnico adequado €25- Conhec!mento — 31313 9 |36%
C25 - Conhecimento sobre indicadores econémicos 1 1 | 4%

C17 - Capacidade de lideranca C25 - Capacidade de lideranca 2 13 5 [20%
C18 - Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias C25 - Capacidade de aprimoramento 2 2 | 8%
C19 - Capacidade de lidar com conflitos C25 - Capacidade de lidar com conflitos 1 1 | 4%
C25 - Comprometimento 113 4 116%

C21 - Motivacéo C25 - Motivacéo 1 1 2 | 8%
C25 - Participativo 2 2 | 8%

Sggp;rgggg.eumento da filosofia, ideologia, principios e valores da C25 - Conhecimento dos principios cooperativistas 2 12| 4 |16%
C24 — Capacidade de empatia e aceitacao C25 - Empatia 1 1 2 | 8%

Fonte: O autor (2020).
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Tabela 11 — Quadro de competéncias emergentes.

Competéncia <1 1-4 >4
e C25 - Capacidade de relacionamento 2
e C25 - Honestidade 2
e C25 - Conhecimento da cooperativa
e C25 - Etica
e C25 - Resiliéncia 1
e C25 - Autoconfianca 1
e C25 - Boa vontade
e C25 - Capacidade de administrar 1
e C25 - Competéncia 1
e C25 - Competente
e C25 - Conhecimento do negdcio
e C25 - Dar o exemplo
e C25 - Dinamismo
e C25 - Disponibilidade
e C25 - Formacdao para gestao
e C25 - Humildade
e C25 - Integridade moral
e C25 - Pensamento coletivo 1
Fonte: O autor (2020).
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Entre as competéncias citadas como fundamentais e nao relacionadas com as
demais investigadas, a de maior frequéncia representou a opinidao de 12% dos
entrevistados e a de menor frequéncia, 4% (Tabela 11).

De acordo com a Tabela 11, desconsideradas as competéncias investigadas e
citadas pelos entrevistados como fundamentais, ndo foram listadas as competéncias
emergentes com frequéncia de apenas um entrevistado (4%); com isso, emergiram
do processo de andlise apenas cinco competéncias, a saber: capacidade de
relacionamento, honestidade, conhecimento da cooperativa, ética e resiliéncia.

Na Tabela 12, revela-se, por meio dos indices de essencialidade, relevancia,
significancia, fundamentalidade e das frequéncias de correlacéo externa (influencia) e
interna (é influenciada), a existéncia de 29 competéncias relacionadas a atuacao dos
conselheiros de administracdo, de acordo com 0s entrevistados. A competéncia
“experiéncia e conhecimento técnico adequado” se posiciona como a mais relevante
na dimenséo fundamental (IF = 40%), porém seus indices de essencialidade (IE =
24%), relevancia (IR = 66%), significancia (IS = 45%) e correlagéo interna (Cl = 3) a
colocam na pendultima posicdo em suas respectivas escalas; ja a correlacdo externa
(CE = 21) se apresenta entre as seis competéncias mais influentes para as demais.

Assim, essa competéncia, considerando a citacéo direta dos entrevistados, € a mais
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fundamental para a atuacdo do conselheiro e provoca percepcdo contraria a
encontrada na aplicacdo do método de pesquisa, quando analisados os outros indices
(IE, IR, IS, Cl e CE).

Tabela 12 — Competéncias esperadas de conselheiros de administracdo das cooperativas do
agronegocio.

Competéncia IE IR IS Cl | CE IF
e C01 - Capacidade de defender seu ponto de vista 28% | 73% | 50,50% | 26 | 37 -
e C02 - Capacidade de julgamento 44% | 77% | 60,50% | 35 | 62 -
e CO03 - Viséo estratégica, sistémica e de longo prazo 44% | 78% | 61,00% | 21 | 17 | 24%
e C04 - Isencdo emocional 48% | 79% | 63,50% | 16 | 32 | 16%
e CO5 - Autoavaliacdo comportamental (avaliar a si préprio) 32% | 72% | 52,00% | 14 | 4 -
e CO06 - Autoconhecimento 28% | 69% | 48,50% | 26 | 8 -
e CO7 - Capacidade de avaliagédo 44% | 81% | 62,50% | 15 | 12 | 12%

e C08 - Atencao a legislagdo vinculada, em especial a legislagédo 60% | 83% | 71,50% | 2 0 4%
do cooperativismo

e C09 - Capacidade de ler e entender relatdrios gerenciais, 28% | 72% | 50,00% | 7 2 -
contabeis e financeiros

e C10 - Capacidade de trabalho em equipe 32% | 68% | 50,00% | 23 | 2 8%
e C11 - Conhecimento das préticas de governanca 36% | 68% | 52,00% |19 | O 4%
e C12 - Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos 40% | 76% | 58,000 | 15| O 1%
e C13 - Capacidade de atuar proativamente 44% | 80% | 62,00% | 9 | 30 -

e C14 - Capacidade de comunicacéo 32% | 73% | 52,50% | 13 | 82 | 24%
e C15 - Capacidade de fundamentacdo 28% | 68% | 48,00% | 24 | 21 | 0%
e C16 - Experiéncia e conhecimento técnico adequado 24% | 66% | 45,00% | 3 | 21 | 40%
e C17 - Capacidade de lideranca 16% | 62% | 39,00% | 7 0 | 20%
e C18 - Capacidade de aprimoramento constante das suas 56% | 86% | 71,00% | 2 8 8%
competéncias

e C19 - Capacidade de lidar com conflitos 48% | 78% | 63,00% | 19 | 10 | 4%
e C20 - Conhecimento sobre planejamento estratégico e 40% | 74% | 57,00% | 22 | 9 0%
orcamentario

e C21 - Motivagdo 48% | 78% | 63,00% [ 11 | 2 | 32%

e C22 - Conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores 40% | 80% | 60,00% | 5 0 | 16%
da cooperacao.

e C23 - Conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e 56% | 80% | 68,00% | 21 | O -
estadual

e C24 - Capacidade de empatia e aceitacédo 28% | 69% | 48,50% | 6 2 8%
e C25 - Capacidade de relacionamento - - - - - | 12%
e C26 - Honestidade - - - - - 12%
e C27 - Conhecimento da cooperativa - - - - - 8%
e C28 - Etica - - - - - 8%
e C29 - Resiliéncia - - - - - 8%

Fonte: O autor (2020).

Notas: IE = indice de essencialidade: representacdo percentual de entrevistados. IR = indice de
relevancia: representacdo percentual de entrevistados. IS = indice de significancia: média de IE + IR.
Cl = correlacdo interna: frequéncia de correlacdo interna. CE = correlacdo externa: frequéncia de
correlagdo externa. IF = indice de fundamentalidade: representacao percentual de entrevistados.

Este capitulo € encerrado com trés representagfes graficas da pesquisa: a
visdo grafica geral dos indices de essencialidade, relevancia, significancia e
fundamentalidade para cada competéncia investigada, em que € possivel comparar
as percepcoes dos entrevistados (Figura 13); dos indices de correlagao interna e

externa, que permitem observar a quantidade de vezes que dada competéncia
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apresenta-se correlacionada com outra (Figura 14); e da frequéncia interna e externa,
revelando a quantidade de competéncias que se correlacionam entre si, ou seja, a
guantidade de competéncias que se inter-relacionam quando da atuagdo dos
conselheiros (Figura 15).
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Figura 13 — Viséo geral dos indices de essencialidade (IE), relevancia (IR), significancia (IS) e fundamentalidade (IF) das competéncias pesquisadas.

—e—|E —e- IR —o—IS IF
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e C23 - Conhecimento e visdo da economia N e CO03 - Visao estratégica, sistémica e de longo
mundial, brasileira e estadual 80% prazo
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e C20 - Conhecimento sobre planejamento
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Fonte: O autor (2020).
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Figura 14 — Intensidade das correlagdes interna (Cl) e externa (CE) das competéncias pesquisadas.

—e—Cl

e CO1 - Capacidade de defender seu ponto de

e C24 - Capacidade de empatia e aceitagao

e C23 - Conhecimento e visdo da economia
mundial, brasileira e estadual

e C22 - Conhecimento da filosofia, ideologia,
principios e valores da cooperacao.

e C21 - Motivagéo

e C20 - Conhecimento sobre planejamento
estratégico e orgamentario

e C19 - Capacidade para lidar com conflitos

e C18 - Capacidade de aprimoramento constante
das suas competéncias

e C17 - Capacidade de lideranca

e C16 - Experiéncia e conhecimento técnico
adequados

e C15 - Capacidade de fundamentagao

e C14 - Capacidade de comunicagao

90
80
70
60
50
40
30

0

e CO02 - Capacidade de julgamento
e CO3 - Visao estratégica, sistémica e de longo
prazo

e C04 - Iseng&o emocional

e CO5 - Autoavaliag&o comportamental (Avaliar a
si proprio)

e CO06 - Autoconhecimento

e C07 - Capacidade de avaliagéo

e C08 - Atencéo a legislagao vinculada, em
especial a legislagcdo do cooperativismo

e C09 - Capacidade de ler e entender relatorios
gerenciais, contabeis e financeiros

e C10 - Capacidade de trabalho em equipe

e C11 - Conhecimento das praticas de
governanga
e C12 - Conhecimentos sobre gerenciamento de
riscos

e C13 - Capacidade de atuar proativamente

Fonte: O autor (2020).
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Figura 15 — Frequéncia das correlacdes interna (FCI) e externa (FCE) das competéncias pesquisadas.
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5 DISCUSSOES

Neste capitulo, faz-se o cruzamento de parte dos resultados encontrados com
o levantamento bibliogréfico, a fim de estender, confirmar ou alterar a epistemologia
sobre o tema pesquisado.

Koslovski (2004) considera relevante o equilibrio entre a dimensao social e
econdmica e indica que a dimensdo social de uma cooperativa impacta com
profundidade a dimensdo econOmica, na busca por tornar as relagcdes entre
cooperados harmonicas e confluentes com 0 bem comum — a empresa cooperativa.
Observou-se, nha pesquisa, que a capacidade de relacionamento € uma competéncia
fundamental emergente e se faz necesséaria ao cargo de conselheiro cooperativo.
Conforme OCB (2018), ela se apresenta na identidade da cooperagao, ao salientar
gue o que tem mais valor sdo as pessoas e quem dita as regras € o grupo; assim, tal
capacidade esta confirmada como esperada em conselheiros de administracao.

Para Stoberl (2018), os valores cooperativos séao fatores orientadores para a
acao individual e mostram-se presentes desde o surgimento da primeira cooperativa.
Nos resultados da pesquisa, entre as competéncias emergentes, estdo a ética e a
honestidade, o que corrobora o historico da filosofia cooperativista indicado pela ACI
(2019) ao citar a criacdo dos valores pela Rochdale Equitable Pionner Society,
baseados nos valores éticos da honestidade, transparéncia, responsabilidade social
e interesse pelos outros. Ao observar as definicdes de CA dadas pela OCB e IBGC,
percebe-se que os valores estdo citados no conceito do IBGC, ao considerar como
atribuicdo do CA ser guardido dos principios e valores da organizacdo, 0s quais néo
estdo predefinidos, cabendo a organizacdo seu estabelecimento. Por sua vez, o
conceito de governanca da OCB contém a citacdo direta dos valores éticos e
principios cooperativistas como norteadores dos 6rgdos de governanca. Assim,
conclui-se que as duas competéncias emergentes mais relevantes — capacidade de
relacionamento e honestidade — possuem aderéncia direta as indicacfes das praticas
de governanca cooperativista orientadas pela OCB, sendo, no ambito corporativo,
uma atribuicdo possivel que estd sob responsabilidade da organizacdo, conforme
indicagao do IBGC.

A isencdo emocional posicionou-se entre as quatro competéncias mais

significativas para o cargo de conselheiro e a quarta com maior influéncia externa e
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interna em relacdo as demais, estando principalmente relacionada com a capacidade
de lidar com conflitos (Tabela 10). Segundo Koslovski (2004), os conflitos sdo proprios
do modelo cooperativista, afirmacao que pode ser considerada ao observar a estrutura
bésica de governanca cooperativa (Figura 1), que mostra o CA como ponto de
equilibrio entre a dimensao social e econémica em relacdo ao papel do cooperado.
Diante disso, o cooperado € impactado diretamente por qualquer polarizacéao
decorrente de decisGes tomadas no CA, na dimensao social ou econémica, 0 que
exige maior capacidade de julgamento e avaliagdo na consecucdo de uma deciséo
equilibrada que considere a sociedade cooperativa, em detrimento do recorte voltado
a empresa cooperativa. Portanto, confirmou-se na pesquisa a isencdo emocional entre
as trés mais relevantes para o desempenho dos conselheiros, conforme Tabela 3.

A capacidade de avaliagdo, no contexto do CA, remete diretamente ao
processo decisorio, que, segundo a OCB (2016) e IBGC (2016), € caracteristico do
CA e, para Guerra (2017), intrinseco da atuacdo do conselheiro de administracao,
determinando seu dever de criacdo de valor para a organizacgéo; por outro lado, exige
como premissa um referencial de valor. Ao definir que o conselheiro atua para o
melhor interesse da organizacdo como um todo (IBGC, 2016), a visdo corporativa
confronta o conceito dado ao 6rgdo colegiado pela OCB (2016), que coloca a figura
dos cooperados como ponto principal de interesse da atuacao do conselheiro. Dessa
forma, apresenta-se um desvio do referencial de valor entre o corporativo e 0
cooperativo sobre a principal diretriz de atuacdo do CA e, consequentemente, do
conselheiro.

Conforme Cornforth (2004) e Rodrigues (2008), a organizacdo cooperativa €
definida como um meio para um fim, determinando o posicionamento da dimensé&o
social sobre a econdmica. Essa caracteristica indica a necessidade de conhecimento
da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperacéo, citado como a competéncia
com o quarto maior indice de relevancia para a atuacdo do conselheiro de
administracdo de cooperativa, conforme Tabela 3. A observacdo das
responsabilidades, caracteristicas e competéncias dos conselheiros apresenta
diferencas entre as realidades cooperativas e corporativas: enquanto a organizacao
cooperativa encontra-se inserida em um contexto em que valores da organizacao,
principios e identidade encontram-se estabelecidos (secdes 2.1, 2.2 e 2.3), a
governancga corporativa (IBGC, 2016) determina aos conselheiros de administracao
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um conjunto de deveres e caracteristicas (Quadro 1) ndo compativeis com a realidade
cooperativa. Por exemplo, ao serem consideradas pelo IBGC (2016) como
caracteristicas de atuacdo dos conselheiros: definir os valores, principios e identidade
da organizagéao; buscar que cada parte interessada receba o retorno proporcional ao
vinculo que possui com a organizacao e ao risco a que esta exposta; garantir que o
interesse da organizacao (empresa cooperativa) sempre prevaleca, definem-se acdes
ndo possiveis de ser realizadas ou alteradas pelos CAs, sob o risco de
descaracterizacdo da sociedade cooperativa. As percepgdes de diferengas entre os
objetivos de atuacdo dos conselhos despertam a possiblidade de avaliacdo da
governanca cooperativa a partir de visdes tedricas ndo baseadas na teoria da agéncia,
conforme sugerido por Cornforth (2004) e observado Turnbull (1997), o que pode levar
a necessidade de reavaliacdo das estruturas ou atuacdo determinada pelas praticas
de governanca na realidade do cooperativismo. Por exemplo, a inclusdo do principio
da educacdo na governanca cooperativa indica a necessidade de investir no
desenvolvimento do quadro social, visando a formacéo de liderangas, para que tragam
em seus conhecimentos de gestdo e administracdo a esséncia da identidade
cooperativa, base de sucesso e perpetuidade de sua doutrina.

A observacéo bibliografica do tema competéncia levou ao conceito de core
competences, definido como um conjunto de competéncias necessarias para a
organizacao que tem o objetivo de atingir o sucesso e singularidade organizacional
(PRAHALAD; HAMEL, 1990). Para Brandado e Bahry (2005), a contextualizacao é
primordial para a identificacdo das competéncias, que se da por meio da cultura,
estrutura e estratégia das organizacfes. Ja Fleury e Fleury (2004) alertam para o fato
de as empresas enfrentarem dificuldades no alinhamento das competéncias
individuais e organizacionais, devido a adaptacdo constante da estratégia. Dessa
forma, o tratamento das competéncias, no contexto do referencial bibliogréafico, busca
atingir o sucesso organizacional, sendo guiado por diretrizes estratégicas.

Pois bem, a elaboracdo da diretriz estratégica é uma das atribuicbes do CA,
segundo a OCB (2016) e IBGC (2016), logo a identificacdo das competéncias
organizacionais e individuais dos seus membros nao possui referencial determinado.
Estudos mais profundos, consoante indicacdes de Guerra (2017), Charan (2005),
Salmon (2001a), Lorsh (2001), Donaldson (2001a), Pound (2001a), Conger, Finegold,

Lawler Il (2001), apresentam-se validos, uma vez que a auséncia de competéncias
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adequadas pode determinar o insucesso organizacional, ao passo que a definicdo do
conjunto de competéncias adequadas é imprecisa, tendo em vista que a formulacéo
de diretrizes estratégicas é feita pelo proprio conselho. As diretrizes a guiar o
mapeamento de competéncias para conselheiros de cooperativa devem ter como
ponto de partida a filosofia cooperativa, assim como foram definidos os principios da

governanca cooperativa.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes encontradas, conforme as andlises
realizadas nesta pesquisa, bem como limitacdes identificadas e sugestbes para

continuidade deste trabalho.

6.1 Conclusdes

O caminho metodolégico escolhido direcionou para a realizacdo de uma
investigacdo empirica de natureza qualitativa, que fundamentou a elaboracédo da
estratégia de pesquisa, a definicdo do método adequado a investigacao pretendida e,
consequentemente, a consecucdo dos objetivos. A partir da escolha metodoldgica,
apoiando-se nas recomendacdes de Bardin (1995), construiu-se o método de
pesquisa, que considerou as fases de coleta de dados, pré-andlise, exploracao,
resultados e discussdes, a fim de atender aos passos metodolégicos adequados e
necessarios, buscando o rigor cientifico.

A observacdao da literatura levou a consecucéo do segundo objetivo especifico,
identificando as competéncias que determinam a adequada atuacdo do conselheiro
no mundo corporativo, fazendo-se necessario destacar, entre outras observacoes, as
indicacdes contidas nas praticas de governanca consideradas referéncia no mundo
corporativo, de acordo com o IBGC. Também foram descritas as competéncias
necessarias para a adequada atuacdo de um conselheiro do mundo cooperativo,
atendendo ao mesmo objetivo especifico, com destague para as préaticas de
governanca recomendadas pela OCB e a consulta a um especialista com notorio
saber da realidade da filosofia e pratica cooperativista, que validou as competéncias
descritas e contribuiu com a expansdo da observacdo para além das competéncias
gue emergiram do referencial tedrico.

Constatou-se a existéncia de convergéncias e divergéncias entre as
competéncias esperadas dos conselheiros nos universos corporativo e cooperativo,
atendendo, assim, ao terceiro objetivo especifico. As divergéncias se constituem em
detrimento da génese das organizacfes cooperativas, especificamente, da filosofia
universal do cooperativismo ou da legislacdo brasileira especifica que rege a

constituicdo e atuacdo das cooperativas, consideradas diretrizes para atuacdo dos
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conselhos de cooperativas. A caracteristica intrinseca das organizacdes cooperativas
de pertencimento a um sistema cooperativista diretivo dotado de identidade e valores
imutéveis que orientam universalmente todas as sociedades cooperativas diferencia
a atuacdo dos conselheiros ante as realidades corporativas e cooperativas e,
consequentemente, a demanda por competéncias especificas.

O objetivo geral foi alcancado com a identificacdo do conjunto de competéncias
esperadas dos conselheiros de administracdo de organizagbes cooperativas do
agronegocio. A criacdo de dimensfes de andlise das competéncias investigadas,
apoiadas por indices como essencialidade, relevancia, significancia e
fundamentalidade, assim como a identificacdo de correlacbes externas e internas,
proporcionou a identificacdo e proposicdo do conjunto de competéncias, conforme
apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 — Conjunto de competéncias esperadas para o cargo de conselheiro.
Atencéo a legislacao vinculada, em especial a legislacdo do cooperativismo
Autoavaliacdo comportamental (avaliar a si proprio)

Autoconhecimento

Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias
Capacidade de atuar proativamente

Capacidade de avaliacao

Capacidade de comunicacao

Capacidade de defender seu ponto de vista

Capacidade de empatia e aceitacdo

Capacidade de fundamentacdo

Capacidade de julgamento

Capacidade de ler e entender relatdrios gerenciais, contabeis e financeiros
Capacidade de lideranca

Capacidade de relacionamento

Capacidade de trabalho em equipe

Capacidade de lidar com conflitos

Conhecimento da cooperativa

Conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperacao
Conhecimento das praticas de governanca

Conhecimento e viséo da economia mundial, brasileira e estadual
Conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario
Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos

Etica

Experiéncia e conhecimento técnico adequado

Honestidade

Isencdo emocional (atuacdo isenta de conflito de interesse, inteligéncia emocional)
Motivacdo

Resiliéncia

29 | Viséo estratégica, sistémica e de longo prazo

Fonte: O autor (2020).
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As analises dimensionais oportunizaram identificar que as competéncias
propostas estao presentes e se posicionam como significativas, essenciais, relevantes
ou fundamentais para a atuagcéo dos CA. A compreensao dessas competéncias exige
andlise dimensional para um melhor entendimento da realidade, fato comprovado ao
se revelar que experiéncia e conhecimento técnico adequados foi a capacidade
apontada como mais fundamental para o cargo de conselheiro nas indicacoes livres
realizadas pelos entrevistados, apesar de ser a menos expressiva nas dimensoes de
essencialidade, relevancia e significancia, além de obter baixos indices de correlacéo.

E importante considerar que o alcance do cargo de conselheiro de cooperativa
nao requer como premissa a avaliacdo de competéncias, mas o quadro proposto
mostra-se Util como referencial quanto as competéncias necessarias a sua atuacao.
Vale ressaltar que a capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias
foi a segunda na dimensao de essencialidade e primeira na dimensao de relevancia.
Nesse contexto, sugere-se ao sistema cooperativista brasileiro, representado no Brasil
pela OCB, reforcar sua atuacdo para prover as condi¢cdes necessarias para as
cooperativas fortalecerem a adogdo e o0 conhecimento sobre governanga
especializada no ambiente cooperativista, observando a complexidade isomorfica e
multifacetada apresentada nas cooperativas.

Espera-se que o Sescoop possa fazer uso dos conhecimentos apresentados
nesta pesquisa, para desenvolver instrumentos para a capacitacdo adequada dos
conselheiros de administragcdo, de modo a desenvolver as cooperativas, 0 que
representa uma finalidade nobre, afinal o objetivo cooperativista € elevar, de forma

justa, as condicdes necessarias para o bem-estar de todas as pessoas.

6.2 LimitagOes da Pesquisa

Uma das limitacBes desta pesquisa diz respeito a delimitacdo dos conselheiros
que atuam ou atuaram em cooperativas do estado do Parana. Outra referiu-se a
amostra ndo probabilistica, ou seja, néo refletiu a proporcao exata de conselheiros de
cooperativas de acordo com critérios sociodemograficos, tampouco o porte das
cooperativas, constatando-se a pequena representatividade de conselheiros com

experiéncia de até um ano. Por fim, houve impossibilidade de acompanhar
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diretamente as reunides de CAs, condicdo Util para observar sua atuacdo e captar

informacdes nédo verbais.

6.3 Sugestdes de Pesquisas Futuras

Sugere-se a aplicacdo do meétodo em uma amostra de maior
representatividade, assim como observar as dimensfes de andlise em outros ramos
do cooperativismo, buscando verificar a existéncia de convergéncias ou divergéncias
frente aos resultados encontrados, além de possibilitar a criacdo de categorias de
analise como género, porte da cooperativa e estrutura de governanca.

Espera-se ainda que esta pesquisa possa ser reaplicada para verificar a
confirmacédo ou variacdo dos resultados apresentados, principalmente em relacdo a

evolucdo das estruturas de governanca das cooperativas.
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APENDICE | - E-MAIL DE CONSULTA AO ESPECIALISTA EM GOVERNANCA
COOPERATIVA

Placido da Silva Junior

De: Placido da Silva Junior

Enviado em: sexta-feira, 13 de dezembro de 2019 09:11

Para: 'ipkoopera@gmail.com’

Cc: 'placidodasilva@hotmail.com’

Assunto: Placido da Silva Jr - Projeto de Pesquisa de Mestrado (Consulta ao
especialista)

Prezado Sr. Jodo Paulo, bom dia.

E uma enorme satisfagdo e honra contar com sua valiosa contribuigao!

O tema do meu trabalho de pesquisa é “GOVERNANCA: COMPETENCIAS
ESPERADAS EM CONSELHEIROS DE ADMINISTRACAO DAS COOPERATIVAS
DO AGRONEGOCIOQ", busca responder a seguinte pergunta de pesquisa “Quais as
competéncias esperadas para o cargo de conselheiro de administragao de
cooperativas agropecuarias?”.

A realizacdo de consulta a um especialista com vasta experiencia no mundo
cooperativo, no caso o senhor, € fundamental para a estratégia de pesquisa e
fortalecera a metodologia e andlise dos dados da pesquisa.

Apds sua avaliagao sera formulado um roteiro de entrevista que utilizarei como
base para as entrevistas com conselheiros de administragdo de cooperativas, o
objetivo serd compreender se tais competéncias fazem sentido serem consideradas
como premissas para uma adequada atuagdo de um conselheiro de administragao.

A andlise realizado pelo senhor pode ser concluida respondendo este e-mail
com uma sinalizac&o positiva quanto as competéncias elencadas. Caso necessario,
podem ser incluidas, alteradas ou excluidas competéncias conforme sua visdo a
respeito da realidade cooperativa.

O desenvolvimento da pesquisa & guiado por um objetivo geral e trés objetivos
especificos, conforme abaixo:
Objetivo Geral
Propor um conjunto de competéncias esperadas para os
conselheiros de administragao de organizagdes cooperativas do
agronegocio.

Objetivos Especificos

a) ldentificar as competéncias que determinam um a adequada atuagao de

um conselheiro no mundo corporativo. (Consulta a literatura)
1
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b) Descrever as competéncias necessdarias para a adequada atuagdo de
um conselheiro do mundo cooperativo. (Consulta a especialista em
cooperativismo e entrevista com conselheiros)

c) Analisar as convergéncias e divergéncias entre as competéncias esperadas

dos conselheiros de administragdo no universo corporativo e cooperativo.

Para atender o objetivo especifico “a” foi realizado um levantamento
bibliografico que apontou 21 competéncias como sendo necessarias para o cargo

de conselheiro de administragao do mundo corporativo:

Competéncias Identificadas (Comportamento, Conhecimento e Atitudes)

= Capacidade de defender seu ponto de vista

= Capacidade de julgamento

= \/isdo estratégica, sistémica e de longo prazo

= |sencdo emocional (Atuagdo isenta de conflito de interesse,
inteligéncia emocional)

= Autoavaliagdo comportamental (Avaliar a si préprio)

= Autoconhecimento (Conhecer a si proprio)

= Capacidade de avaliagdo

= Atencéo a legislacdo vinculada

= Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e
financeiros

= Capacidade de trabalho em equipe

= Conhecimento das praticas de governancga

= Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos

= (Capacidade de atuar proativamente

= Capacidade de comunicagdo

= Capacidade de fundamentacéao

= Experiéncia e conhecimento técnico adequados

= Capacidade de lideranca



Agradeco antecipadamente a atengdo e o tempo dispensado, refor¢o que &
uma honra contar com sua participacgao!

Qualquer davida, por favor, ndo hesite em comunicar. Meus contatos sao 41
99965-7777, 41 3235-4573 e 41 3200-1180.

Saudagdes cooperativistas, aguardo seu retorno!

Atenciosamente,

e Placido da Silva Junior

‘/y Coordenador de Tecnologia da Informagao
: +55 (41) 3200-1180
SlstemaOcepar placido.junior@sistemaoce par.coop.br SOMOS
FECOOPAR - OCEPAR - SESCOOP/PR www. paranacooperativo.coop.br CCO,D D]

121



122

APENDICE Il - E-MAIL DE RESPOSTA DO ESPECIALISTA EM GOVERNANCA
COOPERATIVA

Placido da Silva Junior

De: joao paulo koslovski <jpkoopera@gmail.com>

Enviado em: sabado, 14 de dezembro de 2019 22:08

Para: Placido da Silva Junior

Assunto: RES: Placido da Silva Jr - Projeto de Pesquisa de Mestrado (Consulta ao

especialista)

PREZADO PLACIDO

ENTENDO QUE A PEOPOSTA ESTA BEM FORMULADA.

APENAS COMO SUGESTAOQ, TALVEZ FOSSE INTERESSANTE ENFATIZAR/DETALHAR UM POUCO MAIS TRES ASPECTOS
QUE CONSIDERO RELEVANTES

PARA UM CONSELHEIRO.

- O CONHECIMENTO DA FILOSOFIA, IDEOLOGIA, PRINCIPIOS E VALORES DA COOPERACAOQ.

- O CONHECIMENTO DA LEGISLAGAQ DO COOPERATIVISMO (5764/71).

- O CONHECIMENTO E VISAQ DA ECONOMIA MUNDIAL, BRASILEIRA E ESTADUAL.

EVIDENTE QUE O PONTO FUNDAMENTAL ESTA NO PROCESSO DE LIDERANGA E EMPATIA E ACEITAGAO JUNTO AOS
LIDERADOS.

UM OTIMO DOMINGO

JPK.

Enviado do Email para Windows 10
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APENDICE Il - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado(a) (NOME CONSELHEIRO), saudacéao.

Este roteiro de pesquisa € parte integrante da pesquisa de dissertacao do curso
de Pos-graduacdo de Mestrado em Governanca e Sustentabilidade do Instituto
Superior de Administracado e Economia (ISAE). A pesquisa busca propor um conjunto
de competéncias consideradas para a adequada atuacdo de conselheiros de
administracdo de cooperativas agropecuarias.

As respostas devem responder, sobre seu ponto de vista, se as competéncias
indicadas nas perguntas séo relevantes ou ndo para a adequada atuacdo de um
conselheiro. Competéncia, no contexto deste roteiro, deve ser considerada como
conhecimentos, habilidades ou atitudes. Se possivel, exponha relatos de fatos
vivenciados no exercicio da sua atividade como conselheiro na contextualiza¢do das
respostas.

Sua participacdo contribuira para o aprimoramento dos estudos sobre

governanca na realidade das organizacdes cooperativas do segmento agropecuario.

Antecipadamente agradeco a contribuicdo e cooperacao!

Placido Junior
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE ESCLARECIDO

Eu NOME DO CONSELHEIRO, portador do RG n° XXXXXXXX, ao responder esta pesquisa,
dou meu consentimento livre e esclarecido para participar como voluntario do projeto de
pesquisa supracitado, sob responsabilidade do(s) pesquisador(es) Placido da Silva Junior,
Rodrigo M. Casagrande e André Francisco Alves, do Programa de P6s-Graduagédo, Mestrado
Profissional em Governanca e Sustentabilidade do Instituto Superior de Administracdo e
Economia - ISAE.

Respondendo a pesquisa estou ciente de que:

1. O objetivo da pesquisa é propor um conjunto de competéncias esperadas para 0s
conselheiros de administracdo de organizagfes cooperativas do agronegaocio;

2. Durante o estudo as respostas deste roteiro de pesquisa serao utilizadas como parte
da amostra de dados para analise de conteldo;

3. Obtive todas as informagdes necessarias para poder decidir conscientemente sobre
minha participacéo na referida pesquisa;

4, Estou livre para interromper a qualquer momento minha participa¢cdo na pesquisa, 0
gue ndo me causara nenhum prejuizo;

5. Meus dados pessoais serdo mantidos em sigilo e os resultados gerais obtidos na
pesquisa serdo apenas para alcangar os objetivos do trabalho, expostos acima, incluindo sua
publicacéo na literatura especializada;

6. Poderei contar com o Centro de Pesquisa em Governanca, Sustentabilidade e
Inovacdo do ISAE, para apresentar recursos ou reclamacdo. Endereco av. Visconde de
Guarapuava, 2943 — Centro, Curitiba-PR. Telefone para contato: (41) 3388-7805 ou (41)
3388-7804;

7. Poderei entrar em contato com o responsavel pelo estudo Placido da Silva Junior,
conforme necessario, pelo numero de telefone (41) 99965-7777 ou (41) 3200-1180;

8. Este Termo de Consentimento fica disponivel em seu poder e outra com o pesquisador

responsavel.

Este Termo de Consentimento passa a ter validade a partir da submissao eletrénica
das respostas do roteiro de entrevista para o] e-mail

placido.junior@sistemaocepar.coop.br.
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| - DADOS DE IDENTIFICACAO

Nome completo

Cligue ou toque aqui para inserir o texto.

Data de nascimento

Cligue ou toque aqui para inserir uma data.

Il - DADOS DE CLASSIFICACAO
Ultima cooperativa que atuou como conselheiro
Cligue ou toque aqui para inserir o texto.
Ano de saida do conselho
Escolher um item.
Tempo de atuagdo como conselheiro de administracdo independente da ultima cooperativa

Escolher um item.
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Il - ROTEIRO DE ENTREVISTA

O conselheiro deve ter a capacidade de expor e defender com franqueza seu ponto de vista
para a fecundidade do processo decisdrio das reunides do conselho. Na sua opinido, qual é a

importéancia e a melhor forma do conselheiro ter a capacidade em defender seu ponto de vista?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

2)

Efeito manada e pensamento de grupo séo vieses que enfraquecem as decisdes do conselho
levando os conselheiros a votarem de acordo com a maioria ou com a visdo de um conselheiro
especialista em determinado assunto, desta forma gera o receito de exercer o contraditorio.

Como vocé avalia a necessidade de capacidade de julgamento para a atuacéo do conselheiro?

Clique ou toque aqui para inserir o0 texto.

3)

O conselho de administracdo € apontado como 6rgdo central da governanca e, entre outras
responsabilidades, cabe a ele determinar as diretrizes estratégicas da organizacdo. Qual a
importadncia da visdo estratégica, sistémica e de longo prazo para a atuagdo de um

conselheiro?

Cligue ou toque aqui para inserir o texto.

4)

5)

Em reunides do conselho podem ocorrer diversos pontos de vistas e interesses, inclusive
pessoais, a ponto de afetar a decisdo do conselheiro. Evitar a influéncia de quaisquer
relacionamentos pessoais ou profissionais € uma premissa para a atuagdo do conselheiro. No
seu entendimento, qual a importancia da inteligéncia emocional ou isencdo emocional na
tomada de decisdo um conselheiro?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

Para que a avaliacao do conselho seja efetiva é necessario que os conselheiros realizarem um
processo de autoavaliacéo, refletindo sobre sua atuacdo de modo a avaliar objetivamente se
sua atuacao contribui para a criacdo de um ambiente maduro e construtivo — neste processo o
conselheiro deve tomar como ponto de andlise central seu comportamento individual e a sua
interacdo com os demais conselheiros durante as reunifes. Como vocé avalia a necessidade

da autoavaliacédo para os conselheiros?

Cligue ou toque aqui para inserir o texto.
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A literatura determina que o conselheiro deve conhecer a si proprio através da identificacdo de
suas motivacdes, sentimentos, pontos fortes e fracos e crencas. Assim, o conselheiro pode
avaliar de forma constante sua conduta e sua contribuicao durante os encontros com os demais
conselheiros. Qual sua opinido sobre a importancia da capacidade de autoconhecimento para

um conselheiro?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

A tomada de decisdo, acdo inerente a atuacdo do conselheiro, é realizada muitas vezes sobre
temas subjetivos e ambiguos que exigem dos agentes de governanca uma forte capacidade
de avaliagdo. Para a governanca o conselho de administracdo deve avaliar, anualmente, o
desempenho do executivo principal e cada conselheiro deve informar sobre sua participacdo
em demais conselhos ou diretorias que faca parte, de modo a avaliar possiveis conflitos. Na

sua opinido, qual a importancia da capacidade de avaliacdo para atuacdo do conselheiro?

Cligue ou toque aqui para inserir o texto.

Conhecer a legislacé@o societaria e sua regulamentagdo sdo conhecimentos orientativos para
atuacao dos conselheiros. Em especial, o conhecimento sobre a legislacdo do cooperativismo
Lei 5764/71. Neste sentido, como vocé avalia a necessidade de atencao a legislagéo vinculada

a empresa cooperativa para um conselheiro?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

O conselho, em sua caracteristica deliberativa, atua com base em informagdes como relatérios
gerenciais, contabeis e financeiros. Sobre seu ponto de vista, qual a importancia de o

conselheiro ter a capacidade de ler e entender estas informagbes?

Cligue ou toque aqui para inserir o texto.

O conselho como 6rgéo deliberativo trabalha com membros considerados pares, deste modo
os conselheiros possuem igualdade de poder. Para alguns estudiosos de conselhos de
administracdo o conselho ndo pode ser estruturado como equipes de trabalhos comuns, devido
as caracteristicas temporais de seus encontros e a predominancia da sua atuagéo em resolver
problemas inéditos.

Na sua opinido, de que maneira a capacidade de um conselheiro trabalhar em equipe influéncia

na adequada atuacao do conselho?
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12)

13)

14)

15)
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Clique ou toque aqui para inserir o texto.

O conselho de administracao € o principal 6rgéo da governanca e, dentre as varias atribuicdes
gue lhe séo impostas, é também responsavel pela estrutura de governanga da cooperativa.
Qual sua opinido sobre o nivel de conhecimento necessario que o conselheiro deve ter sobre

governanca?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

Os itens de pauta, apresentados para a deliberacdo do conselho, podem vir carregados de
incertezas que afetaréo a cooperativa. Decidir, sobre o melhor caminho a ser tomado, exige do
conselheiro um pensamento complexo. Na sua opinido, qual a importancia de o conselheiro ter

a capacidade de gerenciar riscos para tomar uma decisao?

Cligue ou toque aqui para inserir o texto.

Os estudos a respeito de conselhos citam que os conselheiros devem detectar os primeiros
sinais de problemas, devem se assegurar que recebem as informa¢des necessérias e com
antecedéncia para que possam contribuir nas reunides de conselho. Como vocé vé a
necessidade de uma atuacgéao proativa para o conselheiro sobre a ética de antecipar problemas,

necessidades ou mudancgas?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

A capacidade de se fazer compreender e ser compreendido sdo competéncias relacionadas a
comunicacao. Estudos indicam que a capacidade de ouvir com abertura e capacidade de se
expressar com franqueza é uma qualidade indispensavel para os conselheiros de
administragdo. Como vocé avalia a necessidade da competéncia de comunicacdo para um

conselheiro?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

A ambiguidade e subjetividade dos temas tratados pelo conselho de administragdo exigem
clareza para a tomada de decisdo. Neste sentido, qual sua avaliacdo sobre a importancia da
capacidade de fundamentacédo para o conselheiro, ou seja, demonstrar sua opinido ou posi¢ao

com base em documentagdes, estudos, provas, argumentagdo entre outros elementos?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.
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Em empresas de mercado a selecdo de conselheiros leva em consideracdo, entre outros
fatores, se o candidato possui conhecimento técnico adequado e experiéncia. Na realidade
cooperativa as praticas de governanca determinam que novos conselheiros devem receber um
conjunto de informacgdes que facilitem sua preparacdo para o exercicio da fungao, tais como:
Legislacdo basica vinculada ao cooperativismo; Estatuto Social da cooperativa; Regimento
interno do Conselho de Administragéo/Diretoria; Ultimos relatérios anuais de prestacdo de
contas; Planejamento estratégico e orcamentario, Sistema de gestdo de riscos; Situacao
econdmico-financeira detalhada, e outras informacdes relevantes a cooperativa.

Como vocé avalia a necessidade de experiéncia e conhecimento técnico para assumir o cargo

de conselheiro?

Cligue ou toque aqui para inserir o texto.

As praticas de governanca corporativa indicam que a capacidade de lideranga contribui para
um ambiente ético na organizacdo, sendo necessdria aos agentes de governanca. No
cooperativismo, as praticas indicam a importancia de se desenvolverem jovem liderancgas.

Na sua opinido, qual a importancia da competéncia de lideranga para o cargo de conselheiro

de administracéo?

Cligue ou toque aqui para inserir o texto.

Os conselheiros chegam a ser comparados a bombeiros, pois ambos devem estar alertas e
preparados para resolver as situacdes dificeis que ndo lhe serdo apresentadas a todo
momento. Esta condi¢éo temporal ndo impde o Ocio durante o tempo de espera, mas sim a
constante preparacao para atender da melhor forma as situacdes quando ocorrerem. Sendo
assim, qual é a sua percepc¢do sobre necessidade de o conselheiro ter capacidade de se

aprimorar constantemente?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

As reunides do conselho impdem pautas estratégicas que podem gerar conflitos de visbes a
ponto de polarizar o conselho e formar grupos dentro do conselho com posi¢6es antagbnicas.
Sobre este aspecto, como vocé avalia a necessidade do conselheiro ter a capacidade de lidar
com conflitos?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

A estratégia organizacional e a aprovacgdo do orgcamento, entre outras atribuicdes, séo fatores

gue posicionam o conselho de administracdo como érgéo central da governanga. Na sua
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opinido de que forma o conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario sédo

fundamentais para ser um conselheiro?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

Estudiosos dos conselhos de administracao indicam que o conselheiro ndo pode atuar com
auséncia de motivacéo. Além disso, analisam que o nivel de motivacéo pode estar atrelado a
demais fatores que nao apenas o retorno financeiro direto, como é usual pensar. Por exemplo,
0 acesso e compartilhamento de informacées e novas ideias podem ser fatores motivacionais.
As boas praticas de governanga cooperativa indicam que a motivacdo do cooperado em ser
conselheiro esta atrelada ao principio cooperativista da adesédo voluntéria e livre, sendo assim
uma motivacdo natural para auxiliar a sociedade cooperativa.

Na sua opinido, como a motivacdo ou sua auséncia impactam a atuacao de um conselheiro de

administragdo?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

O conselheiro de cooperativa deve conhecer a filosofia, ideologia, principios e valores da
cooperacdo. Qual o grau de importancia destes conhecimentos para os conselheiros de
administragcdo de cooperativas?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

A empresa cooperativa possui como caracteristica uma atuacdo local, assim como sua
responsabilidade em desenvolver a regido onde esté inserida. No entanto, fatores econémicos
mundiais, nacionais e locais pode impactar diretamente a cooperativa.

De gue maneira 0 conhecimento e visdo sobre a economia mundial, brasileira e estadual séo

necessarios para um conselheiro de administragéo de cooperativa?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.

Conselheiros de cooperativas séo eleitos por indicacéo da assembleia, assumem desta forma
a responsabilidade pela sustentabilidade do empreendimento cooperativo perante os
cooperados e empregados.

Em sua avaliacdo qual é a importancia da capacidade de empatia e aceitacdo para o
conselheiro de administracdo cooperativista?

Clique ou toque aqui para inserir o texto.
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25) Com base em sua experiéncia, cite até trés competéncia que vocé considera fundamental para

o conselheiro de administragé@o de cooperativa desempenhar seu papel.

Clique ou toque aqui para inserir o texto.
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APENDICE IV — TERMO DE AUTORIZACAO PARA REALIZACAO DA PESQUISA

Eu, José Roberto Ricken, presidente do Sistema Ocepar, RG 1.056.517 SSP PR
CPF 206.913.009-68 AUTORIZO: Placido da Silva Junior, RG. 6.868.555-9 SSP
PR, CPF. 020.663.468-26, mestrando; Rodrigo M. Casagrande, RG. 130186939
SSP PR, CPF. 573.790.680-91, professor orientador @ André Francisco Alves,
RG. 7.212.233-0 SSP/PR, CPF 028.432.059-58, professor coorientador a
realizarem uma pesquisa através da aplicagdo de um roteiro de entrevista
estruturado, via e-mail, para conselheiros de administragio que atuam ou
atuaram em cooperativas registradas no Sistema Ocepar, conforme indicagao,
para a realizagdo do Projeto de Pesquisa GOVERNANCA: COMPETENCIAS
ESPERADAS EM CONSELHEIROS DE ADMINISTRACAO DAS
COOPERATIVAS DO AGRONEGOCIO que tem por objetivo propor um conjunto
de competéncias esperadas para os conselheiros de administragio de
organizacdes cooperativas do agronegocio.

Os pesquisadores acima qualificados se comprometem a:

1 - Obedecerem as disposigbes éticas de proteger os participantes da pesquisa,
garantindo-lhes o maximo de beneficios e o minimo de riscos.

2 - Garantir gue os resultados gerais obtidos na pesquisa serdo apenas para
alcangar os objetivos do estudo, incluindo sua publicagdo na literatura
especializada.

3 - Assegurarem a privacidade das pessoas citadas nos documentos
institucionais efou contatadas diretamente, de modo a proteger suas imagens,
bem como garantem que n&o utilizar&o as informagdes coletadas em prejuizo
dessas pessoas efou da instituicdo, respeitando também o anonimato da
instituicdo concedente.

Curitiba, 15 de novembro de 2019.

“—José Raberto Ricken

Presidente do Sistema Ocepar
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APENDICE V - TABELA DE ANALISE UNIDADE DE CONTEXTO COMPETENCIAS

FUNDAMENTAIS

Competéncias consideradas fundamentais <1 - >4 | Frequéncia | Entrevistados
e C25 - Conhecimento 3 3 3 9 36%
e C25 - Capacidade de comunicacdo 1 1 4 6 24%
e C25 - Capacidade de Lideranca 2 3 5 20%
e C25 - Visdo Estratégica 2 1 2 5 20%
e C25 - Comprometimento 1 3 4 16%
e C25 - Conhecimento dos principios cooperativistas 2 2 4 16%
e C25 - Capacidade de relacionamento 2 1 3 12%
e C25 - Honestidade 2 1 3 12%
e C25 - Capacidade de andlise 1 1 2 8%
e C25 - Capacidade de aprimoramento 2 2 8%
e C25 - Capacidade de trabalho em equipe 1 1 2 8%
e C25 - Conhecimento da cooperativa 2 2 8%
e C25 - Empatia 1 1 2 8%
e C25 - Etica 2 2 8%
e C25 - Isencdo Emocional 1 1 2 8%
e C25 - Motivagéo 1 1 2 8%
e C25 - Participativo 2 2 8%
e C25 - Resiliéncia 1 1 2 8%
e C25 - Autoconfianca 1 1 4%
e C25 - Boa vontade 1 1 4%
e C25 - Capacidade de administrar 1 1 4%
e C25 - Capacidade de avaliar 1 1 4%
e C25 - Capacidade para lidar com conflitos 1 1 4%
e C25 - Competéncia 1 1 4%
e C25 - Competente 1 1 4%
e C25 - Conhecimento da legislacdo cooperativista 1 1 4%
e C25 - Conhecimento do negdcio 1 1 4%
e C25 - Conhecimento em Governanca 1 1 4%
e C25 - Conhecimento sobre andlise de risco 1 1 4%
e C25 - Conhecimento sobre indicadores econémico 1 1 4%
e C25 - Controle emacional 1 1 4%
e C25 - Dar o exemplo 1 1 4%
e C25 - Dinamismo 1 1 4%
o C25 - Disponibilidade 1 1 4%
e C25 - Formacéo para gestéo 1 1 4%
e C25 - Humildade 1 1 4%
e C25 - Imparcialidade 1 1 4%
e C25 - Integridade moral 1 1 4%
e C25 - Pensamento coletivo 1 1 4%
e C25 - Viséo Sistémica 1 1 4%
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APENDICE VI - TABELA ESSENCIALIDADE, RELEVANCIA, CORRELACAO
INTERNA E EXTERNA

O indicador de essencialidade apresenta o percentual de entrevistados que
consideram a competéncia essencial, o indicador de Relevancia indica o percentual
de relevancia assim como os indicadores de correlacdo interna e externa. Os
indicadores podem ser observados de acordo com o tempo de atuacdo dos
conselheiros < 1 até um ano, 1 — 4 de um a quatro anos e > 4 acima de quatro anos.
Também apresentado o percentual geral e o indicador de significancia
(Essencialidade/Relevancia) dado pela média simples do percentual geral de

essencialidade e de relevancia.

CO01 - Capacidade de defender seu ponto de vista

indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 0,00% 25,00% 38,46% 28,00%
Relevancia 9 0 0 0

8 56,25% 75,00% 76,92% 73,00% 50,50%
Correlagdo interna 8,70% 5,43% 4,35% 5,39%
Correlacao externa 9,78% 9,24% 5,35% 7,30%

C02 - Capacidade de julgamento

indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 50,00% 50,00% 38,46% 44,00%
Relevancia 9 0 0 0

e 81,25% 81,25% 73,08% 77,00% 60,50%
Correlagdo interna 9,78% 8,15% 5,35% 6,96%
Correlaggo externa 28,26% 13,59% 5,35% 11,65%

CO03 - Visdo estratégica, sistémica e de longo prazo

indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 0,00% 37,50% 61,54% 44,00%
Relevancia 0 0 0 0

8 56,25% 81,25% 82,69% 78,00% 61,00%
Correlagdo interna 6,52% 3,26% 3,68% 4,00%
Correlaggo externa 4,35% 5,98% 2,34% 3,83%

C04 - Isengdo emacional (Atuacédo isenta de conflito de interesse, inteligéncia emocional)

indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 75,00% 62,50% 30,77% 48,00%
Relevancia 0 0 0 0

8 87,50% 87,50% 71,15% 79,00% 63,50%
Correlagdo interna 2,17% 8,15% 4,35% 5,22%
Correlaggo externa 17,39% 13,59% 5,35% 9,91%

CO05 - Autoavaliagdo comportamental (Avaliar a si préprio)

indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 25,00% 50,00% 23,08% 32,00%
Relevancia 0 0 0 0

8 62,50% 78,13% 71,15% 72,00% 52,00%
Correlagao interna 7,61% 2,72% 3,01% 3,65%
Correlacéo externa 1,09% 1,63% 1,00% 1,22%

C06 - Autoconhecimento

indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia

Essencialidade 25,00% 12,50% 38,46% 28,00% 48,50%



Relevéancia
Correlacao interna
Correlacao externa

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacao interna
Correlacao externa

68,75% 59,38% 75,00% 69,00%
8,70% 4,35% 4,01% 4,87%
3,26% 2,17% 2,34% 2,43%
CO07 - Capacidade de Avaliagdo
<1 1-4 >4 Geral
50,00% 62,50% 30,77% 44,00%
81,25% 87,50% 76,92% 81,00%
3,26% 5,98% 1,67% 3,30%
1,09% 4,89% 2,68% 3,13%

Essencialidade/Relevancia

62,50%

CO08 - Atencéo a legislacéo vinculada, em especial a legislacdo do cooperativismo

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacao interna
Correlacao externa

<1 1-4 >4 Geral
75,00% 50,00% 61,54% 60,00%
87,50% 84,38% 80,77% 83,00%
2,17% 1,09% 0,33% 0,87%
0,00% 0,00% 0,00% 0,00%

Essencialidade/Relevancia

71,50%

CO09 - Capacidade de ler e entender relatérios gerenciais, contabeis e financeiros

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacao interna
Correlacao externa

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacao interna
Correlacao externa

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacao interna
Correlacao externa

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacao interna
Correlacao externa

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacao interna
Correlacéo externa

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacéo interna
Correlacéo externa

<1 1-4 >4 Geral
50,00% 25,00% 23,08% 28,00%
68,75% 75,00% 71,15% 72,00%
1,09% 0,54% 2,34% 1,57%
0,00% 1,63% 0,33% 0,70%
C10 - Capacidade de trabalho em equipe
<1 1-4 >4 Geral
25,00% 37,50% 30,77% 32,00%
68,75% 71,88% 65,38% 68,00%
6,52% 5,98% 3,68% 4,87%
0,00% 0,54% 1,34% 0,87%
C11 - Conhecimento das praticas de governanca
<1 1-4 >4 Geral
0,00% 62,50% 30,77% 36,00%
56,25% 87,50% 59,62% 68,00%
5,43% 5,43% 2,01% 3,65%
0,00% 0,00% 0,33% 0,17%
C12 - Conhecimentos sobre gerenciamento de riscos
<1 1-4 >4 Geral
25,00% 50,00% 38,46% 40,00%
62,50% 81,25% 76,92% 76,00%
5,43% 2,17% 2,34% 2,78%
0,00% 1,63% 0,67% 0,87%
C13 - Capacidade de atuar proativamente
<1 1-4 >4 Geral
75,00% 50,00% 30,77% 44,00%
93,75% 81,25% 75,00% 80,00%
3,26% 2,17% 2,01% 2,26%
14,13% 4,35% 5,02% 6,26%
C14 - Capacidade de comunicagdo
<1 1-4 >4 Geral
75,00% 25,00% 23,08% 32,00%
93,75% 68,75% 69,23% 73,00%
4,35% 3,26% 2,34% 2,96%
20,65% 14,67% 13,71% 15,13%

C15 - Capacidade de fundamentagéo

Essencialidade/Relevancia

50,00%

Essencialidade/Relevancia

50,00%

Essencialidade/Relevancia

52,00%

Essencialidade/Relevancia

58,00%

Essencialidade/Relevancia

62,00%

Essencialidade/Relevancia

52,50%
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indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 0,00% 25,00% 38,46% 28,00%
Relevancia 0, 0 0 o,
o 62,50% 59,38% 75,00% 68,00% 48,00%
Correlacdo interna 6,52% 3,26% 4,01% 4,17%
Correlagdo externa 7,61% 4,35% 3,34% 4,35%
C16 - Experiéncia e conhecimento técnico adequados
indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 25,00% 25,00% 23,08% 24,00%
Relevancia 0, ) 0 o,
o 68,75% 68,75% 63,46% 66,00% 45,00%
Correlacdo interna 1,09% 2,72% 0,33% 1,22%
Correlacao externa 4,35% 5,98% 3,68% 4,52%
C17 - Capacidade de lideranca
indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 0,00% 37,50% 7,69% 16,00%
Relevancia 0, 0 0 o,
a 56,25% 65,63% 61,54% 62,00% 39,00%
Correlacdo interna 2,17% 1,63% 1,00% 1,39%
Correlagdo externa 1,09% 1,09% 0,33% 0,70%
C18 - Capacidade de aprimoramento constante das suas competéncias
indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 50,00% 50,00% 61,54% 56,00%
Relevancia ) 0 0 0
o 81,25% 87,50% 86,54% 86,00% 71,00%
Correlagdo interna 4,35% 2,72% 0,00% 1,57%
Correlagdo externa 3,26% 1,63% 2,68% 2,43%
C19 - Capacidade para lidar com conflitos
indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 50,00% 62,50% 38,46% 48,00%
Relevancia ) 0 0 0
o 81,25% 78,13% 76,92% 78,00% 63,00%
Correlagdo interna 4,35% 4,89% 3,68% 4,17%
Correlagdo externa 1,09% 2,72% 1,00% 1,57%
C20 - Conhecimento sobre planejamento estratégico e orcamentario
indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 50,00% 25,00% 46,15% 40,00%
Relevancia ) 0 0 0
e 81,25% 59,38% 80,77% 74,00% 57.00%
Correlagdo interna 7,61% 4,35% 4,01% 4,70%
Correlacao externa 4,35% 1,09% 2,68% 2,43%
C21 - Motivacéo
indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 50,00% 62,50% 38,46% 48,00%
Relevancia ) 0 0 0
e 81,25% 87,50% 71,15% 78,00% 63,00%
Correlagdo interna 6,52% 3,26% 1,34% 2,78%
Correlagdo externa 0,00% 1,63% 1,00% 1,04%
C22 — Conhecimento da filosofia, ideologia, principios e valores da cooperagéo.
indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 75,00% 37,50% 30,77% 40,00%
Relevancia 0 0 0 0
a 93,75% 81,25% 75,00% 80,00% 60,00%
Correlagéo interna 3,26% 2,17% 1,00% 1,74%
Correlacéo externa 0,00% 1,09% 0,33% 0,52%
C23 — Conhecimento e visdo da economia mundial, brasileira e estadual
indice <1 1-4 >4 Geral Essencialidade/Relevancia
Essencialidade 25,00% 62,50% 61,54% 56,00%
Relevancia 68,75% 84,38% 80,77% 80,00% 68,00%

Correlagdo interna 6,52% 4,89% 2,68% 4,00%
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Correlacéo externa

indice
Essencialidade
Relevancia
Correlacao interna
Correlacéo externa

Fonte: O autor (2020).

0,00% 0,54% 0,33% 0,35%
C24 — Capacidade de empatia e aceitacao
<1 1-4 >4 Geral

25,00% 37,50% 23,08% 28,00%
62,50% 71,88% 69,23% 69,00%
2,17% 0,54% 2,68% 1,91%
0,00% 1,09% 0,67% 0,70%

Essencialidade/Relevancia

48,50%
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APENDICE VII - UNIDADES DE REGISTRO, EVIDENCIAS DE CORRELACAO

Cdédigo

Evidéncias de classificacdo da amostra

RO1 - Defender
seu ponto de vista

Emitir sua opiniéo; estar representando; conflito de ideias; diferentes opinifes;
confrontar com opiniGes; outra visdo; modos de pensar; mostrar seu ponto de
vista; sua opinido; opinido pessoal; discussao; opinar e discutir; enfrentar as
dificuldades; defender ideias; posicionar frente ao conflito; requerer mais
informacdes.

RO2 - Capacidade
de julgamento

Decisdes; tomar decisdo; decisdo; tomada de decisdes; tomar as melhores
solucdes; tomar importantes decisdes; tomar a decisédo; tome as decisoes;
tomando decisbes; tomar uma decisdo; tomando decisbes; processo decisorio;
definir o norte; tomar os caminhos do cooperativismo; decidir sobre
determinado tema; saber se posicionar.

RO3 - Viséo
estratégica,
sistémica e de
longo prazo

Visao estratégica, sistémica e de longo prazo; conhecimento do planejamento
estratégico; suas estratégias; pode levar uma instituicdo a encarar uma crise;
necessidade de crescimento e sustentabilidade da organizacao; visao
estratégica; nortear os rumos da cooperativa; antecipa¢do de necessidades ou
mudancas; planejamento a longo prazo; planejamento estratégico; futuro da
cooperativa; tomar os caminhos do cooperativismo; decisdes estratégicas; para
sustentabilidade; visao sistémica; para nao ir para caminhos desastrosos para a
cooperativa; para o futuro; planejamento estratégico.

RO4 - Isencéo
emocional
(Atuacdo isenta
de conflito de

visando o beneficio maior que é a coletividade; sem influéncias externas; minha
opinido e meus pontos de vista; expressar sua opinido de forma clara e
objetiva; visando o beneficio maior que é a coletividade; sem influéncias
externas; os anseios; os problemas e as preocupacdes dos cooperados;
devendo o quadro de associados na regido em que atua e representa seus
companheiros; evitar que suas opinides possam estar direcionadas em fungéo
de suas crencas e emogdes; sua capacidade em estar representando um
grupo; ele representa varias pessoas ou melhor dizendo varios cooperados que
sdo donos do seu negdcio; sem voltar exclusivamente pelos interesses
pessoais; abordando sempre assuntos de interesse da instituicéo; evitar
sobrepor interesses; mais consciente e equilibrado pra saber tomar importantes

Autoconhecimento

interesse, L . . )
inteligéncia decisbes; como conselheiro tenho que ver as necessidades da minha
4 cooperativa e de seus cooperados; para que a cooperativa e consequente seus
emocional) 5 .
cooperado possam ter uma melhor lucratividade baixando o custo dos produtos
comercializados; para aqueles que ele representa; seja imparcial; para
representar os cooperados; para representar os cooperados; sendo imparcial;
beneficiar a cooperativa e cooperados; beneficiar muitas pessoas; beneficio dos
associados; ndo vemos interesse em autoavaliarmos; beneficios para todos os
cooperados; deve ser desvinculada de interesses particulares; sempre vendo o
bom andamento da cooperativa.
RO5 -
Autoavaliagéo . . o , =
& do conselheiro de autoavaliar; autoavaliacdo; saber analisar a atuacdo do
comportamental o .
. . conselheiro; todos devem sofrer avaliagao.
(Avaliar a si
proprio)
RO6 - Motivacdo; motivados; motivado; identificar nossas forcas e fraquezas; suas

“sensacbes”

RO7 - Capacidade
de avaliacdo

E importante avaliar, é necessario avaliacdo; expor suas ideias e avaliacdes,
capacidade de avaliagéo; selecionar equipes e, por ventura, excluir algumas;
técnicas de avaliag@es; realizar autocritica; emitir opini&o ou decidir com acerto
sem informacao; devem ser avaliados; ter certeza que todas as informacdes
estdo corretas; levado em consideracéo; pode estimar se esta bom; pensando
melhor; auto avaliar; par tomar as melhores decisées; fazer uma andlise.

RO8 - Atencao a
legislacéo
vinculada, em

N&o houve correlacdo encontrada.
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especial a
legislacédo do
cooperativismo

RO9 - Capacidade
de ler e entender
relatérios
gerenciais,
contabeis e
financeiros

Fundamentado em raz8es técnicas; ter certeza que todas informacdes séo
corretas ndo é muito facil; todas as informag6es e dados recebidos devem ser
avaliados; mais tempo para entender o problema

R10 - Capacidade
de trabalho em
equipe

Boa relacdo com os outros membros; auxilia em muito a convivéncia
harmdnica com o grupo; convivéncia harménica com os demais conselheiros;
forma conjunta com a participacdo de todos; nem sempre seu ponto de vista
deve ser aceito;

R11 -
Conhecimento
das préticas de
governanca

Demonstrar conhecimento da funcdo, governancga.

R12 -
Conhecimentos
sobre
gerenciamento de
riscos

Gestéo de riscos; prevencédo ao fracasso; antecipe muitas vezes problemas que
virdo no futuro; o risco de tomar decisédo; competéncia que séo resolvidas
questdes, debatidos problemas, tomada decisdes;

R13 - Capacidade
de atuar
proativamente

antecipar possiveis riscos; trazer novas proposta; contribuir com a elaboracgéo
dos planejamentos; trazer informacdes do associado; interessar-se pelas
estratégias; percepcao da necessidade de crescimento e sobretudo; de
sustentabilidade da organizacao; a principal atuagao do conselheiro € na visao
estratégica; dar visdo estratégica; nao afete o futuro da cooperativa; nortear os
rumos da cooperativa; ter fundamentos pra justificar ou postergar
investimentos; gestao mais préxima entre diretoria e cooperados; ver as
necessidades; fazer um planejamento de longo prazo; o conselheiro tem que ter
informacéo; conselheiro tem que ser atuante; tomando decisdes que venham
beneficiar a cooperativa; representar os cooperados; o melhor caminho a ser
tomado; que haja um planejamento a longo; definir o norte a que a cooperativa
pretende chegar; sua auséncia faz com que o conselheiro ndo se preocupe com
o futuro da cooperativa; decisdes estratégicas; visao sistémica sobre o0s
stakeholders e fatores que influenciam a cooperativa; o futuro da cooperativa
depende deles; ver o que é bom para a cooperativa; Sempre vendo o bom
andamento da cooperativa; alinhamento frente as mudangas de cendrio; Tem
que rodar, visitar, conversar olhar e aprender; visitar os corredores de vez em
quando.

R14 - Capacidade
de comunicacgéo

comunicacao; expressar; dar opinido; conversar; opinar; apresentar as
informacgdes aos conselheiros; apresentado o assunto; discutidos nas
comunidades; observar se o conselheiro realmente conseguiu compreender;
chamados para contribuir; sempre em interacdo com os cooperados;
demonstrar conhecimento; diferentes opinides; confrontar com opiniéo;
orientacdes de forma didatica; a argumentagéo deve ser feita; mantém contato
permanente; trazer entendimento; deixar claro seu posicionamento; mostra que
o conselheiro tem uma outra visdo; pra justificar; bem relacionada; assuntos em
discusséo; assunto discutido; representar os cooperados; negociacéo; de sua
opinido; para representar os cooperados; discussdes dos assuntos; discusséo;
deve pedir; defender seu ponto de vista; analisadas em conjunto; debatido;
relatar; mostrar conhecimento; leitura; persuaséo; entendimento; consenso;
defender o seu ponto de vista; deixar claro; expor suas ideias; ter isto muito
claro; ira requerer maiores informagdes; deve estudar ouvir visitar conversar;
conversar olhar e aprender; saber explicar bem o0 assunto; em conjunto se
delibera; eterna discusséo; o relacionamento tange os negdcios da cooperativa;
habilidade de influenciar as pessoas; far-se-a facilmente entendido pelos
demais membros; pedir opinido de profissionais habilitados; humildade de
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questionar; ndo depender do ponto de vista alheio; poder argumentar; expor as
ideias; sempre que vencido em sua opinido; participam de uma série decisoria
sobre os mais diferentes assuntos; para orientar decisfes; delegar func¢des; o
julgamento da decis&o por todos os membros do conselho; capacidade de
defender um ponto de vista.

R15 - Capacidade
de fundamentacao

deve expressar sua opinido de forma clara e objetiva; expressar sua opinido de
forma clara e objetiva; se souber interpretar adequadamente os principais
relatorios da cooperativa souber se comunicar adequadamente; expressar a
sua opinido nas reunides; deve estar sempre informado do que esta
acontecendo na cooperativa ,para poder opinar; o conselheiro precisa ter maior
conhecimento sobre o assunto; deixar claro seu posicionamento; saber mostrar
seu ponto de vista; ajudam a ter fundamentos

tem que conhecer o estatuto da cooperativa, na sua integra para que possa
tomar decis@es que sejam acertadas; ter informacfes e conhecimento minimo
para discutir, bem informado para as decisdes; defender o seu ponto de vista,
desde que fundamentado em razdes técnica; ndo ha como se fundamentar se
n&o ha conhecimento; o contraditério torno o julgamento mais fundamentado.;
Importante neste processo poder argumentar; porque € a fundamentacéo;
fundamentacéo racional

R16 - Experiéncia
e conhecimento
técnico
adequados

na maioria das vezes € o resultado da experiéncia; deve possuir um minimo de
experiencia; tem um conhecimento amplo; o conhecimento do planejamento
estratégico; tem um conhecimento amplo dos assuntos tratados; o
conhecimento do planejamento estratégico; conhecimento da funcéo;
conhecimento de economia; maior conhecimento possivel; conhecimento das
Leis que regem o cooperativismo.; conhecimento das causas que a cooperativa
atua; conhecimento sobre 0 assunto e principios cooperativistas fortes.;

poder de persuasdo e conhecimento; conhecimentos gerais.; sempre ter
informacgdes e conhecimento; é preciso ter um conhecimento muito bom; ele
precisa ter um bom conhecimento da cooperativa.; ndo ha como se
fundamentar se n&o ha conhecimento

o conhecimento sobre o ambiente externo é muito importante; o conhecimento
gera maior assertividade.; acelera o entendimento e conhecimento sobre o
tema; é preciso ter um conhecimento muito bom.; quanto maior o nivel de
conhecimento, melhor sera a governanca; muito importante o conhecimento da
filosofia cooperativista; muito importante o conselheiro ao menos deter parte de
conhecimento; quando tem o conhecimento da legislagdo ird contribuir ; este
conhecimento se aprimora no decorrer dos anos.

R17 - Capacidade
de lideranca

Liderancgas; a lideranca; seja uma lideranca.

R18 - Capacidade
de aprimoramento
constante das
suas
competéncias

O conselheiro deve estar em constante formacdo; quanto mais os conselheiros
conhecem a governancga da cooperativa; quando o conselheiro tem um
conhecimento amplo dos assuntos tratados, fica mais facil; quanto mais
conhecemos a realidade nacional e internacional, mais facil; quanto mais os
conselheiros conhecem a governanca da cooperativa, maior sera a sua
contribuicdo; quanto mais conhecemos a realidade nacional e internacional,
mais fécil; deve ser implantada de maneira continua o autoconhecimento
acelera o entendimento e conhecimento sobre o tema; o conhecimento sobre o
ambiente externo € muito importante para desenvolvimento e acompanhamento
do planejamento estratégico; a necessidade de experiéncia e conhecimento
técnico é muito grande.; para isto, constante processo de treinamento e
reciclagem; este conhecimento se aprimora no decorrer dos anos...

R19 - Capacidade
para lidar com

E um conflito que realmente pode acontecer.; considerar o interesse coletivo
como sendo mais importante; pra evitar sobrepor interesses; a amizade nao
pode ultrapassar aos interesse da organizacao; Interesse coletivo tem que ser

conflitos sempre o almejado; tem que ser completamente isento de interesse; deve ser
desvinculada de interesses particulares
R20 - planejamento de longo prazo; interessar-se pelas estratégias da empresa; visao

Conhecimento

estratégica; alinhamento estratégico; visao estratégica; ter visdo estratégica de
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sobre

planejamento
estratégico e
orgcamentario

longo prazo; para ndo ir para caminhos desastrosos; a viséo e 0s
procedimentos devem sempre focar a globalizacéo...

R21 - Motivacéo

nortear a motivagdo e atuacao do conselheiro; aceitacdo € uma condigdo para a
pessoa estar motivada ...

R22 -
Conhecimento da
filosofia, ideologia,
principios e
valores da
cooperacao.

Esta é a base do cooperativismo, todos devem conhecé-la e pratica-la;
conhecimento sobre o assunto e principios cooperativistas fortes; saiba o que o
cooperativismo é.

R23 -
Conhecimento e
visdo da
economia
mundial, brasileira
e estadual

Ambiente global unificado; o0 mundo atual esta e constante mudanca.

R24 — Capacidade
de empatia e
aceitacéo

Bom relacionamento; com toda empatia; aceitacao de posi¢cdes; deve ser
aceito.

Fonte: O autor (2020).



