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PALAVRA DO PRESIDENTE DO SISTEMA OCEPAR

especializacao dos lideres, dirigentes e colaboradores das sociedades coo-

perativas e a constante busca por conhecimentos técnicos e cientificos atu-

am como indutoras do desenvolvimento econdmico e social dos cooperados,
agentes vitais do crescimento e fortalecimento do Estado do Parana.

Da parceria estabelecida entre a Ocepar e 0 Sescoop/PR com o ISAE/FGV para pro-
mover cursos de pds-graduacao para cooperativistas faz parte a producao de traba-
Ihos e artigos que contribuam para o desenvolvimento das cooperativas, com base na
alianca de conceitos tedricos com a prética verificada através de pesquisas realistas
ou de estudos especificos.

Os artigos que sao publicados na Revista Parana Cooperativo Técnico e Cientifico sao
selecionados a partir da ¢tica de aplicabilidade dos temas como fomento ao desen-
volvimento das sociedades cooperativas, da originalidade do estudo, da escolha do
referencial tedrico, da argumentacgao nas consideracoes dos autores e do atendimen-
to aos critérios estabelecidos pelo Conselho Editorial.

Apresento a Revista Parana Cooperativo Técnico e Cientifico — Edicao Especial 08
com um convite ao estudo do excelente conteldo, onde pontificam assuntos como
0 cooperativismo e a globalizacdo, a gestao do clima organizacional, a gestao do
comportamento criativo para a Cooperativa Agroindustrial Lar, o conhecimento da
cooperativa como ferramenta de fidelizagao dos cooperados e a programacao neuro-
linguistica: alavancando resultados organizacionais em uma cooperativa de crédito.

O forte amadurecimento do Sistema Cooperativo no Parana € comprovado pelo fato
de presidentes de cooperativas — Lar e Sicredi Rio Parand PR/SP — participarem de
cursos de poés-graduacao e atuarem como elementos de equipe na producao de 2
artigos contidos nesta Edicao Especial 08.

Joao Paulo Koslovski
Presidente do Sistema Ocepar




MENSAGEM DO PRESIDENTE DO ISAE/FGV

82 edicao da revista “Parané Cooperativo — Técnico e Cientifico” é a sequéncia

de uma iniciativa que, de maneira pioneira vem semeando a producao de ideias

e projetos inovadores no setor. Estamos em plena colheita de resultados positi-
VOS que merecem 0 Nosso reconhecimento do importante papel da educacéo ao cultivar
0 avanco e o progresso do cooperativismo paranaense e brasileiro.

O plantio e disseminacéao do conhecimento para o desenvolvimento e crescimento es-
tratégico das cooperativas figura papel importante na cultura organizacional. Peter Sen-
ge (1990) e a sua teoria da aprendizagem organizacional indicam que escolas, familias
e empresas para se constituirem em organizacbes de aprendizagem, devem entender
que aprender n&o significa reproduzir comportamentos ou memorizar contetdos deter-
minados, mas sim constituir a capacidade de reflexdo, compreensao e a consequen-
te autotransformacao. As atividades realizadas pelo Sistema Sescoop/PR em parceria
com o ISAE/FGV fomentam essa compreensado da aprendizagem, formada por pessoas
e grupos trabalhando para melhorar a inteligéncia, criatividade e capacidade organiza-
cional das cooperativas.

A revista “Parana Cooperativo — Técnico e Cientifico” tem essa importante funcéo de
disseminar o conhecimento produzido por gestores de cooperativas durante os pro-
gramas de pés-graduacao, desenhados de acordo com as necessidades de cada uma
dessas importantes organizacoes. Desta forma, esses gestores agem como agentes de
transformacéo, criando modelos e solugdes inovadoras que contribuem para o desen-
volvimento cientifico, tecnoldgico, social e econdmico do Estado do Parana.

Norman de Paula Arruda Filho
Presidente do ISAE/FGV
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Cooperativismo e globalizacao

@® ANDERSON EMANUEL BATALINI

@® EvaLpo Luis BorToLASCI

@® JuLiANO TRINTINALIO

® Renato FREDERICO DOS SANTOS

@® RicARDO TALIARI

Resumo

O presente trabalho esta direcionado as mudan-
¢as impostas ao sistema cooperativista perante a
realidade da globalizagdo da economia mundial.
Para tanto, inicialmente apresenta-se um histori-
co relacionado a formacao das primeiras cidades,
dos primeiros mercados e a formagéo das cidades
globais, para entdo, levantar consideracdes sobre
o fendbmeno da globalizacao, do cooperativismo e
das mudancas impostas ao cooperativismo diante
da atual economia mundial globalizada. De uma for-
ma geral, o trabalho possibilita compreender que a
sociedade passou e passa por um constante pro-
cesso de mudanca nos setores econdémico, social,
politico e filoséfico, o que implica alteragcbes nas
formas de agir de individuos e, principalmente, das
organizagdes empresariais, das quais as cooperati-
vas fazem parte. Dessa forma, somente com enten-
dimento das caracteristicas da economia globalizada
as organizagdes cooperativas poderao reorganizar
suas agoes estratégicas/ administrativas, mantendo-
-se competitivas no mercado local e garantindo a
entrada no mercado global.

Palavras-chave: economia capitalista; mundializagéo,; competitividade.
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1. Introducgao

O Capitalismo Global se constitui em um sis-
tema econbmico caracterizado pela abertura de
mercados nacionais e a competicao entre os Es-
tados-nagdao (BRESSER-PEREIRA, 2007). Assim,
a globalizag&o se configura como um processo de
integracado econbmica, social e politica, no qual os
mercados nacionais se tornam abertos e os Esta-
dos-nacédo passam a se pautar economicamente
pela légica da competicdo capitalista. Segundo
Sanches (2000, p. 3) esse sistema intensificou-se
com a busca de novos mercados consumidores
durante o processo da industrializagdo, “haja vista
que foi o comércio de matérias-primas, alimentos
e bens manufaturados que estimulou os paises in-
dustrializados a penetrar, controlar e dominar vas-
tas regides do mundo”.

Nesse contexto, pode-se afirmar que na econo-
mia globalizada as relagdes econbémicas passam a
ser reguladas pelo mercado em um mundo sem fron-
teiras, alterando-se as formas de produgéo, organi-
zacao e gestao empresarial. Dai toda a discussao a
respeito das implica¢des impostas as organizagdes
(e, dentre essas, as organizagbes cooperativas,
tema deste estudo), que até entdo atuavam somen-
te no mercado local, com concorrentes locais.

2. Desenvolvimento

2.1 Analise histérica dos primeiros merca-
dos e cidades

O homem sempre precisou dominar a natureza
para sobreviver as chuvas torrenciais, as grandes
secas, ao calor, ao frio e a ameaca da fome. Nao
foi por outro motivo que ele fixou morada e fundou
0s primeiros nucleos estaveis, que deram origem
as cidades.

Os dados histdricos revelam que a espécie hu-
mana, que era ndmade e vivia se locomovendo
de uma regiao para outra em busca de fontes de
agua, alimentos e abrigo, com o passar do tempo,
abandonou o nomadismo e passou a viver em se-
dentarizagdo. As comunidades passaram a ocupar
as terras de plantio e a viver em aldeias. Essas
mudancgas nao so resultaram em maior producao
de alimentos como provocaram um grande cres-
cimento populacional, sendo isso possivel gracas
ao dominio da agricultura e da utilizagao de instru-
mentos:

Durante muitos milénios, o homem foi nébmade,
cacando e colhendo na natureza seu alimento.
Apenas ha 10 mil anos sua vida comegou a se
transformar. Primeiro, ele aprendeu a domesticar
certas espécies de animais e tornou-se pastor.
Com isso, passou a dispor de uma fonte perma-
nente de alimento, pois os rebanhos o acompa-
nhavam em suas migrag¢des. Depois, descobriu
que podia plantar sementes de trigo, cevada e
outros vegetais e aguardar sua produgdo. Assim,
nao so “inventou” a agricultura, a maior conquista
cultural da humanidade, como resolveu seu maior
problema: a fome deixou de ser uma ameaca sem-
pre presente (SOUZA, 2001, p. 12).

Assim, a criagcdo de assentamentos permanen-
tes foi possivel, gragas ao dominio da agricultura e
da domesticac&o de animais para pecuaria, sendo
que, de acordo com historiadores e arquedlogos,
os primeiros nucleos urbanos foram organizados
na Mesopotamia e no Egito. Logo, surgiram em ou-
tras regides do Oriente, como a india e a China. De
modo geral, é possivel afirmar que as cidades da
Antiguidade nasceram sempre proximas a fontes
de agua (rios ou mar), a regidao de solos férteis e
nas regiées mais planas (o que facilitava o plantio
e 0 vaivém das pessoas), ou seja, em locais onde




a natureza era mais favoravel ao homem. Com o
passar do tempo, o0 homem também desenvolveu
a habilidade de criar ferramentas que o auxiliavam
nas tarefas do dia a dia, que, juntamente com os
animais domesticados, ajudavam essas pessoas a
cultivar uma dada area.

Aos poucos, o nomadismo foi dando lugar a se-
dentarizacéo. As comunidades passaram a ocupar
as terras de plantio e a viver em aldeias. Essas
mudangas nao so6 resultaram em maior produgao
de alimentos como provocaram um grande cresci-
mento populacional (SOUZA, 2001, p. 12).

Vérias comunidades passaram a produzir mais
alimentos do que necessitavam. Como consequén-
cia, varias pessoas que anteriormente eram agri-
cultores passaram a trabalhar (e especializar-se)
em outras areas. Algumas passaram a produzir
roupas. Outras passaram a produzir armas e fer-
ramentas. Estas ultimas requerem metais, que sao
encontrados em minas, onde outras pessoas pas-
saram a trabalhar:

A necessidade de obter maiores colheitas para
alimentar a populagdo urbana, que nao para-
va de crescer, obrigou os camponeses a plan-
tar mais. Em alguns casos, foram construidos
diques e canais de irrigagdo, que permitiam
controlar as enchentes dos rios e irrigar terras
desertas, incorporando-as ao cultivo. Outras ve-
zes, florestas e pantanos simplesmente desapa-
receram para dar espaco as plantagdes (SOU-
ZA, 2001, p. 13).

Com o transcorrer do tempo, cada vez mais
pessoas deixavam de trabalhar somente na agri-
cultura, passando a especializar-se em outras areas,
tornando-se artesaos, fabricantes de roupas, calcga-
dos e outros suprimentos. Essas pessoas passa-
ram a trocar seus produtos por aqueles que nao

mais produziam, originando assim o comercio.
Posteriormente, isso levou a criagdao do dinheiro,
ao comeércio com outras vilas e a necessidade de
instalacdo de um governo.

A criacao de estradas conectando varias cida-
des e vilas entre si e inovagdes tecnologicas tais
como o navio e a roda, além do surgimento de vei-
culos movidos a tracdo animal, fizeram com que
a importancia da agricultura e a proximidade de
minérios fosse reduzida. Os agricultores e criado-
res de animais passaram a mandar seus produtos
até as feiras comerciais, onde entdo eram vendi-
dos. Também surgiram os mercantes, comercian-
tes que vendiam produtos de outras pessoas. Es-
ses mercantes geralmente compravam produtos
de locais distantes, transportando-nos em navios
ou em veiculos movidos a tragado animal até os
mercados, onde eram vendidos por altos pregos
(AGUIAR, 1997, p. 34).

Aformacao das cidades gerou um ambiente propi-
cio ao progresso cultural e tecnolégico, ampliando
0 dominio do homem sobre a natureza. Um exem-
plo: a roda, que facilitou o transporte de cargas e
pessoas, foi uma invengao urbana, criada na Me-
sopotédmia ha cerca de 5.500 anos. Além disso,
com sua populagao concentrada, a cidade sempre
representou o cenario ideal para o consumo dos
mais variados produtos — desde alimentos até ves-
tuario e outros bens (SOUZA, 2001, p. 16).

Artesdos, auxiliados por avangos tecnoldgicos e
pela invengao de novos produtos como pélvora, barril
e reldgios, por exemplo, conseguiam criar e vender
cada vez mais produtos em um dado espacgo de tem-
po. Porém, com a industrializagédo, os produtos que
os artesdos levavam horas para fazer passaram a
ser produzidos em questao de minutos nas fabricas,
ainda mais, em grande quantidade, e a pregos mais
baixos. A industrializagdo também permitiu a criagcao
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de grandes fabricas e ferrovias, que geravam em-
pregos e atraiam grande quantidade de pessoas do
campo para as cidades, onde as fabricas estavam
localizadas. Trens, automéveis e outros meios faci-
litaram o transporte entre um ponto a outro de uma
cidade, bem como entre diversas cidades (MEIO AM-
BIENTE, 2003). Durante o final do século XIX, leis tra-
balhistas foram aprovadas nos Estados Unidos e na
Inglaterra, com o intuito de proteger os trabalhadores
(que até entdo nao possuiam praticamente nenhum
direito). Entre outras medidas, essas leis proibiam o
uso do trabalho infantil nas fabricas. Outras medidas
como melhorias na assisténcia médica e hospitalar
para a classe trabalhista e fornecimento de abrigos e
alimentos aos desempregados também foram toma-
das (SOUZA, 2001, p. 19).

2.2 Formacgao dos mercados

A partir do século Xl, o fim das invasdes e a re-
ducdo das guerras permitiram o crescimento da
populagdo, gerando mais consumidores e méao de
obra. O aumento da producgéo agricola, gracas ao
aperfeicoamento técnico e a ampliacdo das areas
de cultivo, permitiu a existéncia de excedentes
para o comércio e matérias-primas para o artesa-
nato. Camponeses comecgaram a abandonar os
campos em dire¢ao as cidades, onde novas ativi-
dades eram desenvolvidas (CAMPOS, 2004).

Durante um longo periodo de tempo, o comércio
medieval foi uma atividade errante, na qual o mer-
cador seguia a rota dos produtos, sendo a venda
feita através da exposicao direta dos artigos em
lojas, mercados e feiras. Esse processo foi propi-
cio a organizacao de grupos de mercadores, que
se associavam por razdes comerciais e também
por questdes de seguranga (SOUZA, 2001, p. 11).

Durante os séculos Xl, XIl e Xlll, a populagéao
teve um aumento consideravel. Isso provocou um

incremento na produgao agricola e o desenvolvi-
mento das atividades artesanais e mercantis. As
cidades antigas absorveram grande numero de
pessoas; surgiram também outras, chamadas “vi-
las novas”. As cidades tiveram varias origens, mas
cresceram em funcdo do comércio. O aumento da
populagéo rural e urbana transformou a cidade em
um centro de distribuicdo dos produtos agricolas,
de trafego comercial, tanto regional como interna-
cional, e de produgdo de manufaturas. A maioria
das cidades triplicou ou quintuplicou sua popula-
¢ao ao longo dessa época (CAMPOS, 2004).

As pessoas que habitavam as cidades eram de
tipos muito diversos. Havia nobres, eclesiasticos,
comerciantes, artesaos, agricultores. Ricos e po-
bres conviviam pacificamente. No inicio, os habi-
tantes das cidades eram chamados de burgueses,
mas com o passar do tempo, 0 nome passou a
designar apenas os ricos. Entre os grupos mino-
ritarios, destacavam-se alguns grupos religiosos,
que viviam em bairros separados e se dedicavam
ao artesanato, ao comeércio e a atividades financei-
ras e empréstimos (SOUZA, 2001, p. 12).

A negociagcdo das mais variadas mercadorias
era realizada em maior numero nas zonas urba-
nas de comercializacido, devido principalmente a
existéncia de maior possibilidade de vendas, sen-
do que tudo que era produzido na época podia ser
negociado, como cereais, vinhos, azeite, frutos,
aves, caca, peixe, vestes, linho e metais, entre
outros produtos, ndo faltando também as tendas
do ferrador, do alfaiate, do carpinteiro, do barbeiro,
entre outros artifices (CAMPOS, 2004).

Uma modalidade de venda e compra dos diver-
sos produtos era a permuta ou escambo. A cada
produto, por exemplo um tecido, era atribuido um
valor. Em troca, recebia-se outro produto ou varios
que tivessem o mesmo valor do tecido. Essa mo-
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dalidade de transacdo, muito comum no inicio da
Idade Média, foi desaparecendo com a introdugao
da moeda (SOUZA, 2001, p. 12).

Inicialmente, as moedas eram feitas de ouro e
prata. O valor da moeda dependia da pureza do me-
tal com que era feita e também do seu peso. Eram
emitidas pelos reis ou pelas cidades por autorizagao
real. Quando se chegava a outra cidade onde a mo-
eda era diferente, era necessario fazer o cambio. Os
cambistas, encarregados de fazer o cambio, passa-
ram a exercer o papel de banqueiros:

O comerciante, ou quem quer que empreendesse
uma viagem, corria o perigo de ser assaltado. Além
disso, levar muitas moedas era pesado e custoso.
Os banqueiros encontraram uma maneira mais fa-
cil e segura de fazer isso. Se, por exemplo, um
banqueiro tinha um escritério em Bruges e outro
em Veneza, aceitava o dinheiro do comerciante
em Bruges, entregando-lhe em troca um papel
assinado. Com esse papel, o0 comerciante poderia
sacar em Veneza o mesmo valor em dinheiro que
entregara em Bruges. A letra de cambio foi inven-
tada na Italia no século Xlll, e se difundiu por toda
a Europa ao longo dos séculos XIV e XV (SOUZA,
2001, p. 13).

Em meados do século XllI, as feiras livres exis-
tentes nas cidades comecaram a entrar em de-
cadéncia e, em 1250, mudaram radicalmente: de
mercado de tecidos passaram a centros de cam-
bio. Somente os empregados das grandes casas
comerciais deram continuidade a vida itinerante
do mercador, mas, mesmo esses, fixaram-se nos
grandes centros. Nao havia mais a necessidade
de os compradores e vendedores de produtos co-
merciais frequentarem as feiras, quando podiam
manter contatos permanentes entre si. Esse fato
deve-se, essencialmente, ao desenvolvimento do

comércio maritimo, também responsavel por esta
“revolugao comercial’.

Até o século Xlll, esse modo de transacionar
mercadorias a longa distancia conhecia obstacu-
los intransponiveis. Entre eles, pode destacar-se
o fraco desenvolvimento técnico da navegacgao e,
sobretudo, o dominio arabe do Mediterraneo, o
qual impedia um trafego constante e consistente.
Contudo, apds a simbdlica viagem dos irmaos ge-
noveses Vivaldi ao longo da costa ocidental afri-
cana até quase ao Bojador, os navios cristdos ul-
trapassaram o estreito de Gibraltar e passaram a
ligar regularmente os dois polos mais importantes
do comércio europeu (as republicas italianas e o
Norte flamengo), atravessando o Mediterraneo e
seguindo pelo Atlantico em busca das mais varia-
das mercadorias (CAMPQOS, 2004).

Com a melhoria dos meios de transporte; o desen-
volvimento do artesanato urbano; o acesso a outros
mercados por meio da abertura dos portos através
dos mares, possibilitando o comércio de produtos ra-
ros e exoticos; e de posse do dinheiro obtido na troca,
o proprietario da mercadoria passou a ter um direito
sobre o produto capaz de lhe dar acesso a um con-
junto de mercadorias disponibilizadas na sociedade.
Assim, a quantidade de moeda, combinada com sua
velocidade de circulagdo, viabilizou o conjunto das
trocas necessarias ao funcionamento do sistema
econdmico (ARAUJO; PEREIRA, 1999).

2.3 Formacao das cidades globais

A urbanizagao tornou-se um fenédmeno intenso
no mundo todo, com grandes cidades determinan-
do o ritmo das economias nacionais e internacio-
nais. Porém, nas ultimas décadas, um grupo de
metrépoles passou a influenciar fortemente nao
apenas o seu entorno, mas todo o planeta, pelas
decisdes e novidades que se espalham delas para
as demais regides. Essa capacidade de criar redes




que estimulem a inovagao € justamente o que ca-
racteriza as ditas “cidades globais”.

As cidades globais representam os centros mun-
diais de negdcios e transagdes bancarias, que
funcionam atualmente como postos de comando
na organizagao da economia global. Essas aglo-
meragdes concentram vastos recursos financeiros
e as industrias de lideranca, grandes empresas
transnacionais, exercem influéncia na ordem eco-
ndmica e social mundial. Concentram a pericia e o
conhecimento em servicos ligados a globalizagao
e, quanto mais a economia for globalizada, maior
sera a convergéncia de fungdes centrais nessas
cidades. Exercem a funcdo de cidade global as
seguintes aglomeragdes: Nova York, Téquio, Lon-
dres, Paris, Los Angeles, Frankfurt, Hong Kong,
Roterda, Mildo. E, em escala um pouco menor e
regionalizada: Toronto, Chicago, Sdo Paulo, Zu-
rique, Sidney, Madri, Moscou, Cingapura, Seul,
Xangai, Cidade do México (FISCHER, 1996, p. 9).

Assim, o termo “cidades globais” esta sen-
do utilizado na denominacéo de regides urbanas
economicamente importantes, localidades que
possuem uma bem estruturada coordenacido do
sistema financeiro em virtude de sua infraestru-
tura avancada de telecomunicagdes, transporte
e servigcos especializados, sendo responsaveis
pelo controle e expansido da producido e do con-
sumo. Conforme destaca Hall (1997), trata-se de
importantes centros de poder politico nacional e/
ou internacional; centros bancarios, de seguros e
servicos financeiros em geral; centros de atividade
profissional avancada, na medicina, no direito, em
estudo avancado, e de aplicagdo de conhecimen-
to cientifico na tecnologia; centros de acumulo de
informacéao e difusdo através da midia de massa;
centros de consumo, sejam de artigos de luxo a
uma minoria ou de produtos de producdo em mas-

sa; centros de artes, cultura, entretenimento e ati-
vidades auxiliares relacionadas.

[...] as cidades globais sdo os centros contro-
ladores da economia global e sua emergéncia
estda acompanhada da emergéncia das relagbes
econdmicas. A grande forca dessas cidades se
encontra em setores como as corporagdes finan-
ceiras globais, transporte e comunicagao e servi-
¢os, com capacidade de acumular e concentrar
grande parte do capital global e fluxo migratério
(FRIEDMANN, 1982, p. 15).

De acordo com Toledo (2001) as cidades globais
sdo os vetores mais importantes da globalizacéo,
pois formam uma rede urbana por onde transita a
maior parte do dinheiro que alimenta os mercados
financeiros internacionais a cada ano. O autor afirma
que se trata de uma teia que vai além, por ser capaz
de irradiar os progressos tecnolégicos, disseminar
servicos especializados para a industria e concen-
trar as estruturas de comando das 37 mil empresas
transnacionais (cujas vendas superam o total de ex-
portacdes e importagcdes mundiais), sendo por meio
da rede de cidades globais que a economia global é
administrada, coordenada, planejada e servida. Em
outras palavras, € de onde emana o poder econb-
mico. No topo dessa hierarquia, estdo metrépoles
como Londres, Nova York e Toquio.

Algumas dessas cidades preenchem o que se-
ria mais bem descrito como funcdes de portal, pois
sdo capazes de administrarem o fluxo (de dinheiro,
servigos e pessoas) de entrada e saida do pais.
Em comum, essas redes apresentam uma enorme
desproporgao em sua distribuicdo geografica, pois
cerca de 80% delas encontram-se nos paises de-
senvolvidos (que detém apenas 20% da populagao
mundial) (TOLEDO, 2001).

Observa-se, portanto que o século XXI ja pode
ser considerado um século urbano, visto serem as
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cidades os grandes centros onde se desenvolvem
0 progresso econdmico, a integragéo das diferen-
tes culturas presentes nesse espaco, as questdoes
inerentes ao bem-estar social e os problemas am-
bientais, por exemplo o aquecimento global, a po-
luicdo, as enchentes, entre outros.

2.4 Globalizacao

De acordo com a leitura de Fagundes (2003),
essa nova era mundial configurou-se como uma
saida a economia capitalista perante as baixas
taxas de crescimento econdmico, a necessidade
de novos mercados e a internacionalizagdo da
producdo. Segundo esse autor, tal estratégia foi
facilitada a partir da queda do muro de Berlim em
1988, que finalizou o receio mundial com relacéo a
guerra fria e a atuagao dos organismos internacio-
nais, como o Fundo Monetario Mundial, o Banco
Mundial e a Organizacdo Mundial do Comércio,
possibilitando, assim, o surgimento de uma nova
economia mundial balizada pelo investimento com
escala global, processos de producgao flexiveis e
multilocais, revolugao nas tecnologias de informa-
¢do e comunicagao, desregulacdo das economias
nacionais e preeminéncias das agéncias financei-
ras multilaterais.

Com relagao as politicas econémicas nacionais,
segundo Fagundes (2003), a globalizacao se ca-
racteriza pelas seguintes exigéncias: economias
nacionais abertas ao mercado mundial e pregos
domésticos adequados aos precos internacionais;
prioridade a economia de exportacao; politicas mo-
netarias e fiscais orientadas para a redugao de infla-
¢ao e da divida publica; setor empresarial do Estado
privatizado; tomada de decisédo privada, apoiada por
precos estaveis e padrdes nacionais de especializa-
¢ao; mobilidade de recursos, de investimentos e dos
lucros; regulacao estatal minima; e redugéo do peso
das politicas sociais no orgamento do Estado, com

reducdo do montante das transferéncias sociais, eli-
minando a universalidade.

Nota-se, portanto, que a economia globalizada
acabou ocasionando mercados mais competitivos,
abertos a varios concorrentes, ageis e dinamicos
sob o ponto de vista financeiro, tecnolégico e co-
mercial. “Por outro lado, os concorrentes também
se tornaram mais exigentes quanto a qualidade e
as especificidades dos produtos agroprocessados,
devido as diferentes preferéncias de mercado”
(SANCHES, 2000, p. 11). Essas caracteristicas
tém levado as organizagbes empresariais, e entre
elas as organizacgdes cooperativas, a se preocupa-
rem cada vez mais com a diversificagao dos seus
produtos, buscando atender a uma faixa mais am-
pla possivel de mercados e de consumidores.

2.5 Cooperativismo

Uma cooperativa pode ser definida como uma
sociedade de pessoas com forma e natureza ju-
ridica propria, sem fins lucrativos, ndo sujeita a
faléncia, constituida para prestar servigos a seus
associados (ALMEIDA; SOUZA, 2006). Deve ser
integrada por, no minimo, 20 pessoas, que se
unem em bases democraticas para suprir determi-
nadas necessidades comuns. Dessa forma, € uma
empresa de participagdo, com duas dimensoes
que se inter-relacionam: a econémica e a social.
Trata-se, portanto, de uma organizagao na qual o
cooperado € ao mesmo tempo dono e usuario; en-
quanto dono participa da administragao com direito
de tomar parte dos problemas e sucessos, sugerir
acdes corretivas e de fortalecimento, propor a cria-
¢ao de novos produtos ou servigos e responder pe-
los resultados apurados ao final do exercicio; en-
quanto usuario tem o direito de utilizar os produtos
e servigos disponibilizados pela entidade.

O cooperativismo € um movimento mundial e
teve inicio nos ideais de um grupo de 28 teceldes




ingleses que ficaram conhecidos como Os Pio-
neiros de Rochdale, em meados do século XIX.
Guimaraes e Araujo (2001) afirmam que existiram
diversas experiéncias cooperativas anteriores a
esse grupo, mas que o sucesso do movimento
cooperativista ficou assegurado pelo exagerado
cuidado que os pioneiros tiveram na formulacao
de seus estatutos, das regras e principios neles
inseridos e pelo cumprimento destes pelos seus
idealizadores.

Tais pioneiros, desempregados apds o auge
do capitalismo liberal inglés, resolveram criar
uma associagao que possibilitasse a produgao
conjunta, fundamentada nos principios de: ade-
sao livre ou “porta aberta”, adesdo voluntaria,
controle democratico, retorno “pro rata” das ope-
ragdes, vendas a vista, juros limitados ao capi-
tal, educacao constante, neutralidade politica e
religiosa, pureza e qualidade dos produtos, in-
divisibilidade dos fundos de reserva, comércio
exclusivo com os associados e aspiragao a con-
quistar e cooperativar a organizagdo econémica
e social mundial. Esses principios nortearam o
cooperativismo até 1937, quando, no Congres-
so de Paris, a Alianga Cooperativa Internacional
(ACI), fundada em 1895, colocou em votagao e
aprovagao o conjunto de principios que, a par-
tir de entdo, deveria ser adotado internacional-
mente por todas as cooperativas. Em 1995, por
ocasiao do Congresso Centenario da AClI, ocorre
a ultima reformulacdo destes principios, sendo
criada a Declaracdo de Identidade Cooperativa
e referendados os principios do cooperativismo:
adesdo voluntaria e livre, gestdo democratica
pelos cooperados, participagao econébmica dos
cooperados, autonomia e independéncia das co-
operativas, educacao, formacgao, informacéao, in-
tercooperacgao e interesse pela comunidade. No
Brasil, esses principios estdo expressos basica-

mente na Lei 5.764, de 1.971, e na Constituigao
Federal de 1988 (SEBRAE, 2006).

Observa-se, entdo, que o método cooperativo se
baseia na acdo conjunta, no trabalho coletivo de in-
dividuos associados livremente para obtencdo de
melhores condigbes econdmicas, sociais, morais e
civis e na unido de forgas para prestar, reciprocamen-
te, uma série de servigos em favor do comunitario.
Assim, além de obterem trabalho e renda, acabam
proporcionando o desenvolvimento da comunidade
local e regional e a conquista de melhores condi¢des
sociais de vida através da geragcao de empregos e
renda, atuando e promovendo a construcdo de uma
sociedade mais justa e igualitaria. Nesse contexto,
pode-se dizer que a responsabilidade com o social é
um dos pilares do cooperativismo.

Conforme esclarece Bulgarelli (1999), a ca-
racteristica principal capaz de diferenciar uma or-
ganizagao cooperativa das demais organizagdes
empresariais existentes na sociedade € que a
cooperativa se fundamenta em principios doutrina-
rios e, sobretudo, no campo pratico da distribuicao
dos lucros obtidos enquanto entidade econémica,
0 que vem a caracteriza-la como sociedade tipi-
ca (diferente e separada das demais existentes na
economia capitalista) por estarem motivadas por
valores como auxilio mutuo, participagao, demo-
cracia e solidariedade. Logo, tradicionalmente os
componentes de uma cooperativa seguem regras
de ética, responsabilidade social, honestidade,
preocupagao e cuidado com o proximo. Assim,

0 cooperativismo enquanto organizagédo socioe-
condmica nao se sustenta sobre uma nocdo ou
teoria social especifica, mas sobre um conjunto de
ideias e nogdes tais como: mutualidade, unido de
esforcos, solidariedade, associagdo entre pessoas
em fungéo de objetivos comuns, nao exploragao
do homem pelo homem, justiga social, democracia
e autogestao (OCB-GO, 2004, p. 9).
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Para Martins (2000) é o principio da gestao de-
mocratica que realmente diferencia as organiza-
¢des cooperativas das demais instituicbes existen-
tes na economia, pois esse principio garante que
as cooperativas se constituam como organizagoes
geridas democraticamente pelos proprios sécios,
os quais participam ativamente na fixagao e no es-
tabelecimento de suas politicas e nas tomadas de
decisdes. Esses socios, eleitos para representar e
gestionar a instituicdo, s&o responsaveis perante e
para com os demais socios. Durante as eleigdes,
0s socios tém igualdade de votagao (um sécio, um
voto), assim cada associado tem direito a apenas
um voto, independentemente do nimero de cotas
e do montante de capital subscrito. Assim, a admi-
nistracdo de uma cooperativa “exige competéncia
técnica e profissional de seus dirigentes, cooperan-
tes e empregados. O éxito da cooperativa depende
da capacidade de administragdo autogestionada e
da capacidade de organizagio social e politica de
seus integrantes” (OCB-GO, 2004, p. 23).

De acordo com a Organizagao das Cooperati-
vas Brasileiras (2003) os membros de uma coo-
perativa possuem tanto direitos como deveres, en-
quanto cooperantes. Sao deveres dos cooperados:
integralizar as quotas-partes de capital; operar com
a cooperativa; observar o estatuto da cooperativa;
cumprir fielmente os compromissos com relagao
a cooperativa; respeitar as decisdes da Assem-
bleia Geral e do Conselho Diretor; cobrir sua parte,
quando forem apuradas perdas no fim do exerci-
cio; e participar das atividades desenvolvidas pela
organizacao. Sao direitos do cooperado: utilizar
os servigos prestados pela cooperativa, tomando
parte nas assembleias gerais, discutindo e votan-
do os assuntos que nelas forem tratados; propor
ao Conselho de Administracdo e as Assembleias
Gerais as medidas que julgar convenientes aos in-
teresses do quadro social; efetuar, com a coopera-

tiva, as operagdes que forem programadas; obter,
durante os 30 dias que antecedem a realizagao da
Assembleia Geral, informacdes a respeito da situa-
¢ao financeira da cooperativa, bem como sobre os
Balancos e os Demonstrativos; votar e ser votado
para cargos no Conselho de Administracdo e no
Conselho Fiscal; e, no caso de desligamento da
cooperativa, retirar o capital, conforme estabelece
o estatuto.

De acordo com a Organizagdo das Cooperati-
vas Brasileiras (2003) as cooperativas organizam-
-se em ramos: Agropecuario, Consumo, Crédito,
Educacional, Especial, Habitacional, Infraestrutura,
Mineral, Producdo, Saude, Trabalho, Transporte e
Turismo e Lazer, o que acaba configurando o co-
operativismo como um sistema bastante amplo e
diversificado, pois pode se estender por quase to-
das as classes sociais, trabalhistas e institucionais
de forma a organizar “uma associagao autbnoma de
pessoas que se unem, voluntariamente, para satis-
fazer aspiragbes e necessidades econémicas, so-
ciais e culturais comuns, por meio de uma empresa
de propriedade coletiva e democraticamente gerida”
(OCB-GO, 2004, p. 9).

Todavia, o mercado globalizado tem exigido
dessas organizagbes um redirecionamento do
seu sistema de producéo, visto que os consumi-
dores de seus produtos ou servigos, bem como
0s concorrentes, ndo se configuram mais como
locais, mas, sim, mundiais. “Portanto, as socie-
dades cooperativas s6 terdo vantagens sobre as
empresas capitalistas se souberem investir em
uma maior eficiéncia” (SANCHES, 2000, p. 14). De
acordo com essa autora, a maior eficiéncia esta-
ria relacionada aos investimentos em tecnologias
no processo produtivo e no estabelecimento de
estratégias corporativas, através das Assembleias
Gerais dos associados, de forma a aumentar a pro-
dutividade, a qualidade do produto/servico dispo-




nibilizado e o estabelecimento de uma marca de
preferéncia junto aos consumidores de diferentes
partes do mundo.

Existe uma necessidade de analisar os empreen-
dimentos cooperativistas sob uma nova aborda-
gem econdmica, isto é, considerando os custos de
transicdo na analise das vantagens e dos princi-
pais problemas de gestdo da organizagéo coope-
rativa. Isso se faz necessario em decorréncia das
modificagdes recentes na economia, que obriga-
ram as empresas a sobreviverem de acordo com
0S Novos e mais rigorosos padroes de eficiéncia e
concorréncia nos mercados atuais, fruto de uma
globalizagdo (SANCHES, 2000, p. 20).

Sendo assim, as cooperativas precisardo bus-
car novas formas de organizacdo que possibilitem
maior competitividade e melhor eficacia, de modo a
garantir a manuteng¢ao no mercado local e a entrada
no mercado global, fatores que exigirdo uma revisao
na forma de administragido e na atual arquitetura or-
ganizacional e profissionalizagdo da gestao.

E preciso capacitar os profissionais contratados
de forma que eles se envolvam com a organiza-
¢ao, se comprometam com a filosofia cooperativis-
ta, em especial da alta gestéo, responsaveis pelo
firme propdsito de passar a seus subordinados a
missao da cooperativa. Também uma gestao mais
participativa poderia contribuir para esse compro-
metimento de seus funcionarios, além de agilizar
as tomadas de decisdes. (OCB-GO, 2004, p.11).

Assim, para entrada e sobrevivéncia das coope-
rativas na economia globalizada, além do enfoque
na relagdo cooperativa e cooperado (fidelidade de
seus associados), atencdo especial devera ser
dada a producido com qualidade e ao investimento
em tecnologia para melhoria da eficiéncia (o que
pode exigir fontes alternativas de capitalizagéo).

Sendo assim, existe uma necessidade de anali-
sar os empreendimentos cooperativistas sob uma
nova abordagem econdmica, considerando os
custos e as vantagens que possibilitem a sobrevi-
véncia nesse processo acelerado de unificacdo de
padrdes que a globalizagao trouxe.

3. Conclusao

A globalizacdo, que hoje é aceita como um fato
comum na vida das nagbes, promove grandes de-
safios, oportunidades e ameacas nos setores eco-
ndémico, financeiro e social de diferentes paises,
visto que tem acelerado a interdependéncia entre
0s paises e a liberalizagdo comercial, expondo as
organizagdes empresariais (entre estas, as coope-
rativas) a flutuagcdes econémicas e exigindo delas
a adocéo de novas tecnologias e estratégias, como
um pré-requisito para seu desenvolvimento.

Diante desse cenario, de mudangas politicas,
econOmicas, culturais, entre outras, faz-se neces-
sario pensar em alternativas, adaptacdes e ajustes
que possibilitem as cooperativas a construcédo de
um orcamento equilibrado, com desenvolvimento
aos associados, crescimento continuo e acompa-
nhamento dos mercados.

Os mercados globalizados sao nitidamente
mais competitivos, abertos a varios concorrentes,
ageis e dindmicos sob o ponto de vista financei-
ro, tecnolégico e comercial. Os concorrentes e
consumidores também se tornaram mais exigen-
tes quanto a qualidade e as especificidades dos
produtos e servigcos, diante da diversificagao dis-
ponibilizada no mercado. Assim, além da diversifi-
cacao dos produtos e servigos (tentando atender a
uma faixa mais ampla possivel de mercados e de
consumidores), as organizagdes cooperativas pre-
cisam enfocar, de forma a acompanhar e sobrevi-
ver nesse novo mercado mundial, a diferenciagao,
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desenvolvendo uma marca de confianga em distin-
tos mercados, com agilidade em atender o consu-
midor, com transformagao e renovagao periédica
de seus produtos/servigos e com reflexdo quanto
a flexibilidade gerencial, a inovagéo tecnoldgica, a
necessidade de novos processos e a reorganiza-
¢des relacionadas a competéncia profissional € ao
desempenho empresarial.
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Resumo

O presente trabalho faz uma analise da impor-
tancia da liderangca na gestdo do clima organiza-
cional e de como a capacitagado dos lideres pode
contribuir nesse aspecto. O estudo foi realizado na
Cooperativa Agroindustrial Lar e analisou o tema
utilizando como base a pesquisa de clima organi-
zacional, a formacgao historica e a fundamentagao
tedrica. O trabalho também identifica o papel da li-
deranga em questdes que afetam o clima organiza-
cional e a satisfagdo da equipe. Por fim, retrata-se
o atual cenario e sdo sugeridas ac¢des focadas em
capacitagdo das liderangas e clima organizacional
para a melhora do desempenho.
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1. Introducgao

O bom desempenho das empresas esta dire-
tamente ligado ao comprometimento do quadro
funcional. Essa € uma afirmacao valida para qual-
quer area de negdcios ou pais. Entdo, quéo com-
prometidos estdo os funcionarios da Cooperativa
Agroindustrial Lar? O que fazer para melhorar esse
comprometimento? Uma avaliagdo no clima orga-
nizacional pode ajudar a responder essas pergun-
tas. Este artigo tem a seguinte questdo norteadora:
Como a capacitagao, focada em gestao de pesso-
as, pode despertar nas liderangas a importancia do
clima organizacional para a geracao de resultados?

Para alcangar a resposta, o presente trabalho
tem por objetivo verificar como a capacitagao, fo-
cada em gestdo de pessoas, pode despertar nas
liderangcas a importancia do clima organizacional
para a geracéo de resultados. Para tanto, validou
a importancia da lideranga no clima organizacio-
nal, caracterizou o tema capacitagdo no segmento
“gestao de pessoas”, comprovou como o clima or-
ganizacional influencia na geragado de resultados
e mediu o clima organizacional na Cooperativa
Agroindustrial Lar.

A justificativa do trabalho encontra-se no fato
de que conhecer e atuar no clima organizacional
se da de forma estratégica, pois de acordo com o
clima organizacional os individuos criam expecta-
tivas. As pessoas esperam recompensas, satisfa-
cOes e frustracdes na base de suas percepgdes do
clima organizacional. Essas expectativas tendem a
conduzir a motivagao.

Utilizou-se como metodologia a pesquisa des-
critiva e exploratéria, pelo método qualitativo,
realizada na Cooperativa Agroindustrial Lar duran-
te 0 segundo semestre de 2013, com o objetivo de
estudar o clima organizacional e a capacitagao das
liderancas.

Quanto a estrutura, apds a presente introdugao,
apresentam-se os fundamentos tedricos e a revi-
sao da literatura nos aspectos pesquisados; em
um segundo momento, sao apresentadas a carac-
terizacdo do ambiente de pesquisa com analise e
descricao dos resultados e, por fim, a conclusao e
as recomendacoes finais.

2. Desenvolvimento do tema

Clima organizacional é considerado um dos princi-
pais pilares de crescimento de uma empresa. Nesse
sentido, Nantes (2014) expbe que “a preocupagao
com o clima é tdo importante que deve ser meta de
qualquer gerente de pessoas”. O autor ainda, ao afir-
mar que o clima é de suma importancia para o bom
crescimento da empresa, enumera as razdes: “clima
bom > colaboradores engajados > valorizagao do tra-
balho > que propicia um clima inovador > vantagens
competitivas > geragao de valor para o negécio”.

Faria (2014) define clima organizacional como

os reflexos de um conjunto de valores, compor-
tamentos e padrées formais e informais que exis-
tem em uma organizagdo e representa a forma
como cada colaborador percebe a empresa e sua
cultura, e como ele reage a isso. Resumindo, cli-
ma organizacional é a percepgéo que as pessoas
tém da empresa.

Sendo assim, o que se nota é que o clima orga-
nizacional influencia de forma direta na motivacao
da equipe, que, segundo Faria (2014), influencia
“no seu grau de satisfagdo e, consequentemente,
na qualidade de seu trabalho. Por isso, € tdo im-
portante para as empresas mensurar essa percep-
¢ao que os colaboradores tém dela”.

Com uma pesquisa de clima organizacional, ob-
tém-se respostas que podem auxiliar as empresas




na identificagdo das falhas e das oportunidades de
melhoria.

Tem-se, entdo, que a pesquisa do clima orga-
nizacional é de extrema importancia. Segundo Ri-
beiro (2014),

quando utilizada de maneira correta, imparcial
e isenta de paixdes ou sentimentos pessoais,
quando utilizada de forma periédica, pode pro-
porcionar a direcdo da empresa a tomada de
medidas administrativas proativas que evitem o
surgimento de problemas ou seu agravamento.

Conclui-se que a pesquisa de clima organizacional
como ferramenta é to importante que a maioria dos 6r-
gaos certificadores na area de exceléncia empresarial
incorpora seu uso ao processo de certificagao, a fim de
qualificar as empresas.

Além do clima organizacional, a lideranga é de
suma importancia, uma vez que, quando se fala
nela, remete-se ao desafio atual das organizagdes
em diferenciar chefe e lider.

Observa-se, por meio dos conceitos expostos,
que lider nada mais € do que aquele que consegue
resultados esperados por meio de outras pessoas
e, ainda, pessoas que compdem a forma de ges-
tao; lider é aquele que toma decisdes.

Conclui-se que cada pessoa tem o seu proprio
conceito de lideranca e que cada situacao enfren-
tada necessita de um tipo de lider.

Souza (2014) expde que o lider, nessa liderancga,

deve contribuir para que seus liderados observem
frequentemente os seus proprios comportamen-
tos pessoal e profissional, buscando identificar os
seus proprios pontos fortes e os pontos fracos,
direcionando-os para a busca de melhorias con-
tinuas, tanto no aspecto técnico quanto no com-
portamental. Precisam ajudar as pessoas a enca-
rarem a realidade e mobiliza-las para que fagam

mudangas, a assumirem a responsabilidade pelo
proprio desenvolvimento e resultados para que
fagam hoje além do que fizeram ontem e para
que despertem para novos desafios a cada dia.

Assim, pode-se concluir que esse novo lider se
torna responsavel por ajudar o individuo na identi-
ficacdo de suas proprias necessidades e por ofe-
recer apoio nas necessidades encontradas por
cada colaborador quanto ao seu desenvolvimento.
Conclui-se, entao, que o lider é um profissional que
se compromete a apoiar as pessoas, a fim de al-
cancgar um resultado final.

Diante de rapidas mudancas que ocorrem nas
organizag¢des e visando a manter um alto padrao
de qualidade na prestagdo de seus servigos, as
empresas vém buscando um maior desenvolvi-
mento do seu profissional por meio do treinamento.
Segundo Cavalcante (2014),

nota-se que nao adianta apenas motivar o em-
pregado, deve-se também qualifica-lo para o seu
melhor desenvolvimento dentro da organizagéo.
Formam-se, assim, duas ferramentas para o
seu crescimento: a motivacdo e a qualificagéo.
E de suma importancia realizar uma analise da
influéncia do treinamento no comportamento do
individuo para a realizagdo do seu trabalho na
empresa. Nesse sentido, busca-se identificar as
causas desses fatores, para que a organizagao
possa alcancar resultados positivos na prestacao
do servigo.

O treinamento tem como objetivo preparar o
funcionario para a execugao com eficiéncia de ta-
refas incumbidas a este, o que |he proporcionara
novas oportunidades. Observa-se que o treina-
mento é um processo que promove a aquisi¢ao de
habilidades para o individuo.
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Destaca-se que ha uma relagao entre clima or-
ganizacional, liderancga e treinamento, pois quando
se fala em clima organizacional o que se perce-
be é que o pensamento administrativo se tornou
uma crescente e passa por constantes evolugdes,
fundamentando-se, segundo Vedovello (2012), na
“necessidade de que a gestdo deve abordar as
pessoas como fator crucial de seus resultados”.

Sendo assim, encontra-se a relagéo entre clima
organizacional, lideranga e treinamento no suces-
so obtido pelas organizagbes, com base na qua-
lificacdo das pessoas e, estas, usando suas ca-
pacidades em um ambiente que Ihes proporcione
liberdade de demonstrar seus sensos de iniciativa
e responsabilidade. Tal relagao parte da ideia de
que o esforco empregado por um colaborador esta
ligado a sua percepgao de que a recompensa ofe-
recida pelo seu bom desempenho vale a pena.

A empresa pesquisada neste estudo é a Coo-
perativa Agroindustrial Lar. Os dados a seguir tém
base nas informacdes obtidas em Marin (2005) e
no Relatdrio e Balango de 2013:

Razao social: Cooperativa Agroindustrial Lar
Nome fantasia: Lar.

Endereco: Avenida Brasilia, n° 1.220 - Bairro: Conda.
Cidade: Medianeira — Parana.

Ramo de atividade: comercializagdo de insu-
mos, bens de consumo e industrializagao de cere-
ais, vegetais e aves.

Telefone/fax: (45) 3264 8800/8801
E-mail: lar@lar.ind.br

Home page: www.lar.ind.br

Data da fundagao: 19 de margo de 1964.

A cada quatro anos, por assembleia geral ordi-
naria, € definido o quadro de dirigentes da coope-
rativa, e a atual diretoria foi eleita no ano de 2011,
com prazo de mandato até fevereiro de 2015, sen-

do Irineo da Costa Rodrigues diretor presidente,
Lauro Soethe diretor vice-presidente e Urbano Inacio
Frey diretor secretario.

Quanto a histéria, de acordo com Marin (2005),
a Cooperativa Agroindustrial Lar foi fundada em
19 de margo de 1964, no Distrito de Missal, hoje
municipio. Um grupo de 55 produtores rurais, vin-
culados a Colonizadora Sipal e organizados pelo
Pe. José Backes (fundador e primeiro presidente),
com o objetivo de aumentar a produgédo e melho-
rar a comercializagcao dos produtos agropecuarios,
fundaram a Cooperativa Agricola Mista Sipal Ltda.
(Comasil). Outras datas destaques sao:

- 1969: em outubro, iniciaram as obras de im-
plantac&o das industrias, com a montagem de uma
olaria.

- Década de 1970: em setembro, foram coloca-
dos em execugdo os projetos das unidades arma-
zenadoras em Santa Helena, Sdo Miguel do Iguacgu
e Medianeira e, posteriormente, em Missal e Nova
Roma. Nesse periodo, também se criou o departa-
mento de transportes com aquisicdo de frota pro-
pria de caminhdes e a estruturagdo de um posto
de combustiveis em Medianeira. Em 16 de dezem-
bro de 1973, em assembleia geral extraordinaria,
foi aprovada a mudancga do logotipo e do nome da
empresa, que, de Cooperativa Agricola Mista Sipal
Ltda. (Comasil), passou a chamar-se Cooperativa
Agropecuaria Trés Fronteiras Ltda. (Cotrefal).

- Década de 1980: foram realizados diversos
projetos, como: organizagdo da familia associa-
da, reestruturagao dos servigos, expansao fisica,
incentivo a diversificagdo, ecologia e conservagao
do solo e agroindustrializagdo. Foi oficialmente
criada a Cooperativa de Crédito Rural Trés Fron-
teiras Ltda. (CrediFronteiras). Também houve a im-
plantacédo de 13 lojas de supermercados, a primei-
ra inaugurada em 7 de dezembro de 1983, onde
havia a comercializacdo de pecgas, acessorios, ele-
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trodomésticos e produtos veterinarios em todas as
unidades.

- Década de 1990: buscando a qualidade total
na prestacédo de servigos, a cooperativa moderni-
zou-se administrativamente, sendo reduzido o seu
organograma interno, 0 que proporcionou maior
agilidade na tomada de decisdo. Foram criados os
Comités de Marketing e Planejamento Estratégico
e as Divisdes de Alimentos e Projetos Especiais.
O periodo também foi marcado pela mudanca das
marcas de produtos da cooperativa, que de 12
marcas passou apenas para 2. Também se estu-
dava a mudanca de logotipo.

- 2001: em assembleia geral ordinaria, no inicio
do ano de 2001, definiram-se metas para o desen-
volvimento agroindustrial, de reformas e aplica-
¢bes nas unidades operacionais. Em 28 de junho
de 2001, também em assembleia, efetuou-se a re-
forma dos estatutos sociais e houve a mudancga da
razao social da cooperativa, passando de Coope-
rativa Agropecuaria Trés Fronteiras Ltda. (Cotrefal)
para Cooperativa Agroindustrial Lar.

- 2013: conforme o Relatério e Balanco 2013,
o faturamento foi de R$ 2.729.389,00, empregou
6.461 funcionarios e tem na base um quadro de
9.199 associados.

A Cooperativa Agroindustrial Lar € uma empre-
sa que completa 50 anos, marcada por varios mo-
mentos de grandes mudangas. Sua principal ala-
vancagem financeira se deu a partir da metade da
década de 1990, quando houve o redirecionamen-
to de cooperativa agropecuaria para cooperativa
agroindustrial, com investimento macigo no parque
industrial e com diversificagdo da produgao, por
meio de um projeto de verticalizagao da proprieda-
de junto a familia associada.

A empresa apostou em profissionais desenvolvi-

dos na empresa, que nem sempre estavam prepa-
rados para assumir funcdes de lideranga. Por vezes,

eram 6timos técnicos, mas sem formacgao ou habili-
dades em areas de gestao de pessoas. A expansao
geografica foi outro fator que trouxe desafios para
a cultura da empresa, ja que a Cooperativa Agroin-
dustrial Lar passou a atuar em Santa Catarina e no
Mato Grosso do Sul, assim a cultura dessas regides
passou a fazer parte do cotidiano da empresa.

O atual clima organizacional percebido na Coo-
perativa Agroindustrial Lar é resultado de sua his-
téria e, principalmente, dos fatores anteriormente
citados. Entender e refletir sobre esse histérico é
fundamental para qualquer estudo a se realizar
nessa area. Sendo assim, a Lar passa por mudan-
¢as significativas. O cinquentenario esta sendo tra-
balhado como marco para o crescimento e a con-
solidacao do que foi conquistado até entao.

Devido ao forte crescimento, houve a necessi-
dade de revisdo do organograma, o espaco fisico
também era limitante ao crescimento exponencial
do momento. O novo centro administrativo esta-
ra preparado para suportar a reestruturagao, bem
como para dar melhores condi¢des de trabalho ao
quadro de funcionarios e a direcdo. Também sera
possivel atender clientes, fornecedores, visitantes
e parceiros da cooperativa com qualidade condi-
zente ao posicionamento adotado pela Cooperativa
Agroindustrial Lar no mercado. Aliado aos aspectos
fisicos, as mudangas estdo exigindo adequacgdes
comportamentais; sdo alteracbes que abrangem
aspectos como: apresentacao pessoal, postura pro-
fissional, comportamento, entre outros. O desafio,
desde ja focado pela diregao, sdo que as mudangas
que estado sendo implementadas ndo mudem a es-
séncia da Cooperativa Agroindustrial Lar, que tem
entre seus principios a humildade e a simplicidade.

Certamente, essas mudancas refletirdo na cul-
tura e no clima organizacional daqui em diante.
Sera um desafio para a diregdo e os gestores ca-
nalizarem os aspectos dessa mudanga em prol da
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produtividade, pois é sabido que, para concretizar
o processo de lideranga de forma efetiva, nao sao
necessarios apenas atributos pessoais, mas sim
um contexto para que as virtudes e competéncias
de lideres e liderados possam emergir, facilitando
chegar ao objetivo final. Por isso, muitas vezes li-
deranga tem sido definida como a arte de usar o
poder que existe nas pessoas.

A Cooperativa Agroindustrial Lar utilizou em suas
estratégias para selegdo de liderangas, principal-
mente, a promogao interna de funcionarios, pauta-
da em conhecimentos técnicos bem integrados a
filosofia da organizagéo, além de fatores como con-
fianga, demonstragcéo de iniciativa e relacionamen-
to. Essa estratégia teve assertividade, no entanto, é
possivel afirmar que ha uma oportunidade de maior
desempenho ao somar a essas competéncias a ca-
pacidade de gestao de pessoas.

Ja se percebe na organizagdo uma mudanca
de estratégia, focando a selegcao de lideres em
habilidades e competéncias, embora ndo seja
essa uma tarefa facil, pois a oferta de profissio-
nais qualificados, especialmente nesse aspecto,
¢é limitada,sendo estes,fortemente disputados pela
concorréncia. Isso faz com que, em muitos casos,
seja necessario suprir a demanda seguindo o mo-
delo anterior € intensificando o treinamento e capa-
citacdo, visando obter a médio prazo profissionais
capacitados para fazer frente as necessidades im-
postas pela complexidade da gestéo.

A visdo estratégica adotada pela direcdo da coo-
perativa no decorrer dos ultimos dois anos, com in-
tensificagdo de capacitagdo continuada, inicialmen-
te da alta administragao, chegando hoje ao nivel de

lideranca tatico, ja traz sinais claros de resultados,
proporcionados por uma gestao mais integrada, agil
e comprometida. Na atual percepcao, é possivel afir-
mar que é questao de tempo para que essa mudanca
seja refletida na cultura e no clima organizacional.

A pesquisa de clima organizacional € uma impor-
tante ferramenta para direcionar as agbes da dire-
¢ao no intuito de trabalhar o clima organizacional.
Segundo Ribeiro (2006), esta é utilizada para medir
e apurar o grau de satisfacdo dos funcionarios da
empresa perante determinadas variaveis.

Os funcionarios sdo fundamentais no processo
de agregacao de valores intangiveis. Esse fator, por
sua vez, atrai novos talentos interessados em fazer
parte do time em destaque, o que é uma vantagem
competitiva para a empresa na disputa por recursos
humanos no mercado, por ter influéncia direta na
atracdo e retencdo de talentos. Esse processo pode
se tornar um circulo virtuoso.

A pesquisa mais recente aplicada na Cooperativa
Agroindustrial Lar foi no segundo semestre de 2013
e seus resultados estdo sendo trabalhados em cada
area, visando, com isso, reverter pontos negativos
para minimizar os impactos dos descontentamentos
no clima organizacional.

O presente trabalho tem por objetivo medir o cli-
ma organizacional, bem como relacionar os fatores
criticos com as competéncias de lideranca. Para
as consideragdes do trabalho, serdo agrupados de
acordo com os principais fatores geradores os itens
com notas abaixo de 7,5, uma vez que esse valor é
estipulado como a meta minima aceitavel pela coo-
perativa, conforme exposto no quadro a seguir:

( Quadro 1 — Fatores geradores

Os beneficios que a Lar oferece atendem as necessidades basicas minhas e de minha familia. 7,0

Os salarios da empresa estdo alinhados com o mercado.

5,5

Em geral, quando existem vagas, a cooperativa busca preenché-las com pessoas internas, dando oportunidade a quem esta na organizagao. 7,5

A cooperativa oferece treinamentos internos ou externos para o meu desenvolvimento e crescimento. 7,2

Fonte: Pesquisadores.
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As quatro questdes do quadro 1 foram agrupadas
como politica de recursos humanos, devido ao en-
tendimento de a responsabilidade principal de gestao
dos topicos pesquisados ser da area de Recursos
Humanos juntamente a direcdo da cooperativa.

Entretanto, entende-se que no papel de lideran-
¢a o gestor imediato pode trabalhar para minimizar
as insatisfagdes. Por exemplo, no caso salarial,
que foi a questdo de menor nota na pesquisa, o
papel da lideranga é buscar administrar as tarefas
e os salarios da equipe de maneira equilibrada e

que mantenha a operagao viavel, sem gerar des-
motivacdo a equipe. Da mesma forma, cabe ao
lider fornecer a ela feedbacks diretivos sobre a
performance de cada funcionario e esclarecer as
expectativas da empresa com relagdo ao futuro
da carreira do funcionario. Dessa forma, ele pode
trabalhar suas competéncias para melhorar seu
desempenho na fungao, possibilitando oportunida-
de de revis&o salarial, bem como se preparar para
assumir novas funcdes a médio e longo prazos e,
consequentemente, ter reconhecimento.

( Quadro 2 — Competéncias para melhoria de desempenho

As ferramentas e os recursos de trabalho que a cooperativa me oferece séo suficientes para a realizagdo das minhas tarefas. 7,0

A cooperativa se preocupa com as condigdes de saude e seguranga de seus colaboradores. 7,3

Fonte: Pesquisadores.

Novamente, trata-se de questbes em que o lider
pode nao ser o principal responsavel pelas acoes
que reduziriam a insatisfacdo. No entanto, é possivel
afirmar que ha, sim, agdes cabiveis ao lider imediato.

E possivel perceber que a politica de redugdo
de custos, por muito tempo foi empregada na co-
operativa de maneira bastante enfatica, conforme
ja relatado, ainda faz parte do cotidiano em alguns
setores, devido, principalmente, a dificuldade de
leitura e adaptagao do lider que ndo acompanhou

as mudancas nas diretrizes da empresa.

Focando as questdes anteriores, é fungao do li-
der dimensionar e viabilizar os recursos para que
a equipe possa desempenhar a tarefa. Quanto as
condicbes de saude e seguranga, é possivel afir-
mar que a cooperativa investe nesse segmento
além das exigéncias legais. O desafio esta em
identificar o motivo pelo qual as agbes da empre-
sa nao estao atingindo eficientemente a percepg¢ao
dos funcionarios.

( Quadro 3 — Condigdes de saude e seguranca

Meu lider imediato me orienta sobre o que preciso desenvolver para crescer na cooperativa. 7.4
Sou reconhecido pelo meu lider imediato quando fago um bom trabalho. 7,5
Meu lider imediato acompanha meu trabalho e sinaliza novos caminhos para o sucesso na execucao das minhas atividades. 7,5
Meu lider imediato atua de forma a manter a melhoria do clima organizacional. 7,5
Considero que existe a cooperagio e a integragao entre todas as areas da cooperativa. 58
Considero que a cooperativa possui uma comunicagao transparente e aberta com os colaboradores. 7,0
Os colaboradores tém liberdade para dar opinides e sugestdes sobre assuntos referentes ao trabalho. 7,0
A cooperativa trata os funcionarios sem discriminagao. 7,5
Percebo que ha uma preocupacéo constante da cooperativa em aumentar a satisfagao de seus colaboradores. 6,5

Fonte: Pesquisadores.
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Diante do exposto, conclui-se que a capacitagao
da lideranca focada em gestdo de pessoas pode
trazer uma melhoria efetiva no clima organizacio-
nal e este, por sua vez, contribuira de forma inten-
sa no crescimento da empresa e especialmente
nos resultados que serao produzidos.

Assim, diante do que foi avaliado no decorrer
da elaboracéo deste trabalho com relagcéo ao tema
abordado, recomenda-se:

a) Continuar intensificando a qualificacédo da li-
deranga, em todos os niveis hierarquicos, visan-
do cada vez mais ao preparo profissional dos que
ocupam as fungoes atualmente, e também prepa-
rar os lideres intermediarios para que possam ocu-
par fungdes de lideranca em niveis mais elevados
nos momentos oportunos, de forma a minimizar os
impactos das alteracdes.

b) Identificar talentos dentro do grupo de fun-
cionarios e, mesmo nao estando estes em fun-
¢bes de lideranga, formar grupos para treina-
mentos que venham a qualifica-los para suprir
demandas futuras.

¢) Consolidar as alteracbes realizadas na estru-
tura gerencial da cooperativa, que criou duas no-
vas areas (Logistica e Assessoria de Planejamento
e Controladoria), alteracdo que visou a um maior
foco em atividades que sdo fundamentais para
uma gestao mais profissionalizada.

d) Tratar com a devida atencéo as duas ques-
tdes da pesquisa que obtiveram notas abaixo de
6,0 (sendo uma questao relativa a salarios e outra
com relagao a integracao entre areas).

e) Melhorar a comunicacdo dentro da organi-
zagao, para que muitas questdes com avaliacao
negativa possam ser esclarecidas e, com isso,
obter-se melhores resultados.

f) Reavaliar o atual organograma da cooperati-
va, avaliando a possibilidade de reconhecer a atu-

al estrutura operacional que existe informalmente,
mas nao é reconhecida.

g) Reavaliar as atuais funcoes utilizadas e fazer
ajustes visando a seguranga para cooperativa, a
motivacao dos funcionarios, 0 que, em consequ-
éncia, vai trazer impactos positivos no clima orga-
nizacional.

h) Continuar implementado politicas de incentivo
aos funcionarios, no que tange a qualificagdo pes-
soal e profissional (dentro e fora da organizacao).

i) Estudar e definir uma forma de gerar maior
integracdo das areas, visando a obter todos os re-
sultados possiveis das sinergias que podem ser
desenvolvidas com a integragao.

j) Criar mecanismos que venham a possibilitar
aos funcionarios registrarem suas sugestdes de
forma continua, para que sejam avaliadas por um
comité com o objetivo de implementacgéao.

k) Incentivar a adogao de remuneragao varia-
vel, pautada em critérios sérios e mensuraveis de
forma obijetiva, visando a remunerar equipes que
cumprem metas e/ou vao além.

E importante ressaltar ainda que, com a mudan-
¢a de endereco do novo centro administrativo da
Cooperativa Agroindustrial Lar para o novo ende-
reco, onde o prédio € amplo, moderno, conforta-
vel e equipado com tecnologias e equipamentos
de ponta, a cooperativa certamente dara um sal-
to no nivel do atual clima organizacional, pois em
seus estudos realizados varios pontos importantes
foram revisados, como eliminacdo do expediente
aos sabados, implantagao de refeitério aos funcio-
narios com baixo custo, estacionamento coberto
para motos e bicicletas, guarda-volumes para fun-
cionarios, entre outros beneficios.

Embora pequenos detalhes, somados a todo o
conjunto da obra no que tange a forte melhoria na
qualidade de vida no ambiente de trabalho, esses

25



itens fardo a diferenca. Mas, como n&o apenas 0s
requisitos fisicos e palpaveis tém relevancia e im-
pacto no clima organizacional, é importante que
todas as recomendacbes citadas sejam estudadas
e, a medida que ficar demonstrada a viabilidade de
implementacao, sejam postas em pratica. Assim, o
conjunto de fatores fara com que a cooperativa te-
nha um time de alta performance em sua adminis-
tragao central, o que repercutira em todas as suas
unidades, produzindo uma forga capaz de gerar
mudangas profundas e que trardo crescimento e
resultado sustentado.
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Resumo

Este artigo trata do estudo das iniciativas inova-
doras na Cooperativa Agroindustrial Lar, cuja sede
esta localizada no municipio de Medianeira-PR, para
identificar, a luz do referencial teérico e das boas
praticas adotadas, as formas pelas quais a referida
cooperativa pode potencializar, difundir e gerenciar
o comportamento criativo, por meio de um progra-
ma continuo junto ao seu quadro de funcionarios,
nas suas diversas atividades. O resultado do estudo
foi a elaboracado de uma proposta, com os devidos
passos, para a consecuc¢ao do objetivo de se disse-
minar o comportamento criativo.
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1. Introdugao

Modelos gerenciais tradicionais nao estao ali-
nhados ao mundo atual, onde ndo podemos hesi-
tar quando percebermos uma possibilidade, opor-
tunidade ou necessidade de reinventar processos,
negocios e produtos/servicos mesmo havendo a
necessidade de mudanga que gerem novas alter-
nativas e formas diferenciadas de remuneracao,
relacionamentos e estrutura do trabalho.

Grandes ideias sao o suporte para a inovagao,
e uma das maiores dificuldades das organizacoes
atuais esta em gerar, gerir e aplicar ideias de alto
impacto.

Neste trabalho, buscaremos propor a implan-
tacdo de um programa de geracéo de ideias que
estimule o comportamento criativo dentro do am-
biente da Cooperativa Agroindustrial Lar.

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo geral

Propor um programa continuo e sistematico
para a gestao do comportamento criativo na Coo-
perativa Agroindustrial Lar.

1.1.2 Objetivos especificos
- Caracterizar o comportamento criativo.

- Descrever a cultura da inovag¢ao na Cooperati-
va Agroindustrial Lar.

- Relatar casos bem-sucedidos de gestdo da
cultura inovadora.

- Definir pressupostos para a gestao do progra-
ma de inovagao na Cooperativa Agroindustrial Lar.

1.2 Metodologia

Para abordar a questdo proposta neste estu-
do, optou-se por realizar uma pesquisa qualitativa
em materiais disponiveis na prépria Cooperativa

Agroindustrial Lar, bem como pela utilizagdo de
referéncias bibliograficas e cases de sucesso dis-
poniveis internamente, em bibliografia especifica e
em sites da internet.

2. Referencial tedrico

2.1 Inovagao

A globalizagao, o avancgo das tecnologias, as mu-
dancgas na economiae, por conseguinte, no comporta-
mento da sociedade promovem grandes transforma-
¢bes no mercado, requerendo que as organizagdes
desenvolvam vantagens competitivas com relagao a
concorréncia para garantir sobrevivéncia.

Na opinido de Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a
vantagem competitiva provém da unido entre co-
nhecimento e avangos tecnoldgicos, 0 que gera
inovagao em processos, produtos e servigos. Para
esses autores, a inovagao consiste na exploragao
bem-sucedida de novas ideias e, sobretudo, é fa-
tor comum entre as organizagdes que se mantém
vivas e competitivas no mercado do século XXI.

Nessa compreensao, o Manual de Oslo, elabo-
rado pela Organizagao para a Cooperagao e De-
senvolvimento Econdémico e traduzido por Paulo
Garchet (2004), apresenta a tipologia da inovacao
proposta pelo economista Joseph Alois Schumpe-
ter (1883-1950), que vé a inovagcado em termos de
interacao entre oportunidades de mercado ou base
de conhecimentos e capacidade da organizagao.
A tipologia schumpeteriana assim se constitui: (i)
introducdo de um novo produto ou mudanga quali-
tativa em produtos existentes; (ii) inovagéo de pro-
cesso que seja novidade para a industria; (iii) aber-
tura de mercado; (iv) desenvolvimento de novas
fontes de suprimentos de matéria-prima ou outros
insumos; (v) mudanga na organizagao industrial.

Na literatura sao citados diferentes tipos de ino-
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vacao. Contudo, ha maior énfase a inovacgao téc-
nica e a administrativa. Esclarece Alencar (1996)
que a inovagao técnica tem relagao direta com as
atividades primarias de trabalho da organizagao,
como implementacdo de uma ideia para produto/
servico novo; ja a administrativa ocorre no sistema
social da organizagdo quando da implementagao
de novas maneiras de alocagcdo de recursos, re-
crutamento de pessoal, premiacao de servidores/
funcionarios ou novo método de trabalho.

Em se tratando de inovagao técnica e/ou admi-
nistrativa, Petrosky (2008) coloca que uma orga-
nizacao perpetua seus negocios em um mercado
altamente competitivo quando modifica produtos/
servicos que oferece a seus clientes e altera sua
maneira de criacdo e entrega de seus produtos/
servigos, pois, do contrario, as concorrentes que
inovam acabam por conquistar sua fatia de mer-
cado. Mas lembra o autor que qualquer inovagao
consiste em um processo que envolve riscos e,
portanto, requer planejamento e gerenciamento
cuidadosos e sistematicos.

Uma organizagdo que consegue desenvolver a
cultura de inovacgao é dita empresa “inovadora”. A
empresa com essa insignia tem determinadas ca-
racteristicas que podem ser agrupadas em duas
categorias principais de competéncias, a saber:

Competéncias estratégicas: visao de longo prazo,
capacidade de identificar e, até, antecipar tendén-
cias de mercado, disponibilidade e capacidade
de coligir, processar e assimilar informagdes tec-
nolégicas e econdmicas. Competéncias organi-
zacionais: disposi¢cao para o risco e capacidade
de gerencia-lo, cooperacdo interna entre os va-
rios departamentos operacionais e cooperacao
externa com consultorias, pesquisas de publico,
clientes e fornecedores, envolvimento de toda a
empresa no processo de mudanca e investimento
em recursos humanos (GARCHET, 2004, p. 31).

2.2 Criatividade

Explica Bedani (2012) que criatividade é uma
palavra derivada da expressao grega krainein, que
significa realizar, e do verbete latino creare, que se
traduz em portugués como criar, fazer brotar, fazer
crescer, tirar do nada algo util, de valor. Do ponto
de vista etimoldgico, criatividade remete a nocgao
de dar existéncia a algo novo, fazer alguma coisa
sair do nada, imaginar, inventar, produzir, estabe-
lecer relagdes até entdo ndo estabelecidas em um
contexto de referéncia, visando a determinados
fins, determinados propésitos.

Ostrower (1997) menciona que a natureza cria-
tiva do homem se elabora no contexto cultural, por
essa razao defende que:

[...] criar é, basicamente, formar. E poder dar
uma forma a algo novo. Em qualquer que seja
o campo de atividade, trata-se nesse “novo’,
de novas coeréncias que se estabelecem para
a mente humana, fendbmenos relacionados de
modo novo e compreendidos em termos novos.
O ato criador abrange, portanto, a capacidade
de compreender; e esta, por sua vez, de rela-
cionar, ordenar, configurar, significar. (OSTRO-
WER, 1997, p. 9).

Seltzer e Bentley (2000 apud BEDANI, 2012)
formulam um conceito para criatividade a partir do
que consideram que ela nao seja. Nesse sentido,
para os autores, criatividade ndo se confunde com
sensibilidade artistica, ndo equivale a brilhantismo
intelectual, tampouco implica automaticamente ta-
lento individual e sequer consiste em uma técnica
invocativa mediante estimulo.

Stoner e Freeman (1999 apud PAROLIN, 2003)
abordam a criatividade e a inovagao na adminis-
tracdo em um contexto de mudanca. Para esses
autores:
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criatividade como a geragdo de uma nova ideia,
e inovacado como a transformagdo de uma nova
ideia em uma nova empresa (Apple Computer),
em um novo produto (o walkman da Sony), em
um novo servigo (as entregas imediatas da Fede-
ral Express), em um novo processo (fila Unica de
espera para multiplos servigcos num banco ou num
parque de diversdes), ou em um novo método
de producgao (projeto e fabricagdo auxiliados por
computador) (STONER e FREEMAN, 1999 apud
PAROLIN, 2003, p. 18).

2.2.1 Comportamento criativo

Na literatura é recorrente a defesa de que em-
presas que se mostram abertas a criatividade, por
meio da fung¢ao de gerenciamento ou das agdes de
comunicagao e relacionamentos com seus clien-
tes internos e externos, sobretudo, estdo aptas a
aceitar e a desenvolver um comportamento criati-
vo. Nao obstante, o comportamento humano seja
complexo e multidimensional, resultado de fatores
constitutivos, é apreendido, formado pelo ambiente
socio-histérico, como defende Ostrower (1997).

Com base nos estudos de T. M. Comella (1975),
Roque (1997) relacionou tipos de comportamentos
criativos do ser humano: receptivo, discriminador,
conceitualizador, eclético, independente, perfec-
cionista e de honestidade.

Explica Roque (1997) que o comportamento re-
ceptivo se caracteriza pela percepcao e aceite de
possibilidades de natureza sensorial ou psicoldgica
que a maioria das pessoas ignora ou rejeita prema-
turamente. Na caracterizacdo das possibilidades
de natureza sensorial, a pessoa sempre esta aten-
ta ao que acontece a sua volta; nas possibilidades
de natureza psicoldgica, a pessoa se apresenta de
mente aberta, sem preconceitos e receptiva a no-
vas ideias. A curiosidade é a principal caracteristi-
ca desse tipo de comportamento.

No comportamento discriminador, como princi-
pal caracteristica, Roque (1997) aponta a arguigao,
o questionamento. Em geral, as pessoas com esse
tipo de comportamento criativo sdo discriminado-
ras, nao toleram desordens e ambiguidades e nao
permitem que qualquer opinido seja tomada como
verdadeira ou como racional, o que |lhes permite
assegurar informacgdes de alta qualidade.

Conforme a citada autora, o comportamento
conceitualizador € caracterizado por pessoas com
a mente muito bem organizada e despreocupadas
com padrdes sociais preestabelecidos; apresen-
tam excepcional facilidade de entender, integrar e
correlacionar ideias complexas. Pessoas com esse
tipo de comportamento tém a capacidade de per-
ceber algo extraordinario e deduzir relagdes sim-
ples naquilo que parece comum ou extremamente
complexo aos olhos de outras pessoas.

O comportamento eclético é caracterizado pelo
interesse em amplo campo interdisciplinar e multi-
disciplinar. Roque (1997) explica que pessoas com
esse tipo de comportamento criativo produzem
ampla fertilizacdo cruzada de ideias, o que lhes
possibilita entender a similaridade entre diferentes
problemas e buscar possiveis solugdes em varios
campos do conhecimento humano.

Para a supracitada autora, o comportamento in-
dependente é caracterizado por pessoas criativas
com forte independéncia de pensamentos, o que
Ihes torna dificil os relacionamentos interpessoais,
especialmente no ambiente de trabalho e, princi-
palmente, com pessoa em escala hierarquica su-
perior.

O comportamento perfeccionista, como explica
Roque (1997), é caracteristico de pessoas criati-
vas que consideram temas em profundidade e com
detalhamento, protegendo-se, constantemente,
contra generalidades e acreditando que o detalhe,
por mais sutil que seja, faz a diferenca.

30



No comportamento de honestidade intelectual,
as pessoas criativas se caracterizam por defender
seus pontos de vista até as ultimas consequéncias.
Explica a autora citada que esse comportamento
teimoso é inadequado para a geragdo de novas
ideais. Em geral, a pessoa com esse tipo de com-
portamento se preserva, dificilmente manifesta sua
opinido, mas quando a expressa ha grande chance
de surgir uma boa ideia nova.

Para que a criatividade ocorra na organizacéo,
€ necessario que haja espaco para abrigar e de-
senvolver o comportamento criativo das pessoas
gue nela atuam. No contexto da economia de ino-
vagao, globalizacdo e mercado de alta competiti-
vidade, Alencar (1996, p. 90) aponta que as orga-
nizacdes formam o local de trabalho, que passou
a ter um significado especial para o homem. Con-
forme a autora, é nesse local de trabalho “que as
necessidades de envolvimento, apoio, aprego e
reconhecimento social devem ser satisfeitas, ha-
vendo espago para a pessoa crescer e amadu-
recer’. Para complementar seu pensamento, cita
Srour (1994):

[...] querer obter dos funcionarios comportamento
criativo em ambiente politicamente fechado, sem
0 oxigénio libertario da polémica e das criticas,
sem o cultivo das diferengas ou o reconhecimento
da sua legitimidade, € sonhar acordado. (ALEN-
CAR, 1996, p. 90).

Nessas consideragdes, Alencar (1996) vé a ne-
cessidade de mudangas para viabilizar o aproveita-
mento e o desenvolvimento do homem no trabalho,
tendo como base o comportamento criativo, inde-
pendentemente da tipologia desse comportamento
tal como discutida por Roque (1997), conforme te-
orizacao de T. M. Comella (1975).

Lembra-se que na literatura é recorrente a de-
fesa de que o comportamento criativo é e pode ser

desenvolvido, tornando-se fator-chave nas respos-
tas as mudancgas da propria organizagao.

2.2.2 Desenvolvimento do
potencial e comportamento criativo

Na literatura é recorrente a ideia de que o de-
senvolvimento do potencial e do comportamento
criativo do ser humano depende da motivagao,
dos instrumentos (habilidades e conhecimentos
apropriados), das influéncias e das oportunida-
des (meio sdcio-historico). Juntam-se a estes, as
caracteristicas do préprio individuo (psicoldgica e
cognitiva).

Nesse sentido, Alencar (1995) coloca alguns tra-
¢os da personalidade de pessoas que se destacam
por seu potencial criativo: autonomia (independén-
cia), flexibilidade pessoal e abertura a experiéncia,
autoconfianga, iniciativa e persisténcia, sensibilida-
de, espontaneidade, intuigdo e, por ultimo, como
um atributo de valor inestimavel, a sensibilidade
emocional.

Alencar (1996) propdée um modelo composto
de cinco componentes que visam a oportunizar o
desenvolvimento do comportamento criativo e pro-
mover a criatividade no interior das organizacoes,
a saber: redugao dos bloqueios, tragos de perso-
nalidade (motivacao), habilidades de pensamento,
clima psicolégico, dominio de técnicas e repertério
cognitivo. A autora destaca ainda o aspecto sécio-
-histérico da criatividade registrado por Ostrower
(1997), quando aborda a simbologia dos fatores
socioculturais presentes na agao criadora de qual-
quer ser humano.

Além de Alencar (1996), Roque (1997), Ostrower
(1997), entre outros, Petrosky (2008) menciona que
nao basta ter comportamento criativo e uma nova
ideia para que ocorra inovagéo. Em muitas situagoes,
para que essa ideia nova e criativa se concretize é
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necessario desenvolver em paralelo, cultura organi-
zacional para a inovacgao, processos e materiais ade-
quados, além de maquinas para a produgéo. Disso
se pode deduzir que a concretizacido de ideias cria-
tivas envolve uma complexidade de fatores que vai
além do comportamento criativo humano.

Comenta Roque (1997, p. 3) que é enganoso
se pressupor que o comportamento individual sir-
va de base para a exploracédo de conhecimentos e
conclusdes sobre a atuagcdo do individuo em gru-
po, especialmente no interior de uma organizacéo,
cuja cultura e outros fatores intra e extraorgani-
zacionais exercem influéncia no comportamento
humano. Afirma a autora: “As pessoas em grupo
agem de forma diferente da que adotam quando
estao sos”.

Lembra Ostrower (1997) que, na atuagao in-
dividual ou na atuagdo em grupo, a capacidade
criativa nem sempre se manifesta e o grau de de-
senvolvimento do processo criativo nem sempre se
expande, pois cada individuo € um ser complexo.
Nesse particular, Alencar (1996) comenta sobre a
influéncia de barreiras e/ou estimulos a criativida-
de e ao desenvolvimento do processo criativo do
ser humano. Muitas delas s&o proprias do indivi-
duo; caracteristicas do homem criativo.

2.2.3 Caracteristicas do homem criativo

Alencar (1998) ao pesquisar sobre criatividade
constatou que nao sé fatores do ambiente orga-
nizacional influenciam a criatividade de forma po-
sitiva ou negativa, como também elementos pes-
soais podem ser (des)favoraveis a sua expressao.
Como defende Ostrower (1997), a criatividade e o
desenvolvimento do processo criativo em cada ser
humano dependem do contexto sécio-histérico em
que vive cada individuo, o que, por sua vez, liga-se
a expressao espaco-temporal. Para ilustrar, lem-
bra-se que a musica de Johann Sebastian Bach foi

ignorada por mais de meio século depois de sua
morte. Porém, mudangas na sociedade conduzi-
ram maior sensibilidade a produgdo desse génio
da musica classica.

Com base em estudos realizados por Amabile
e colaboradores, em 1993, nos Estados Unidos da
América, Alencar (1998) relaciona caracteristicas
pessoais que influenciam de forma negativa a ex-
pressao da criatividade. Sao elas:

a) Falta de motivagéo leva a pessoa ao nao
comprometimento e desinteresse pelo trabalho
sob sua responsabilidade, o que inibe seu proces-
so criativo ou o desenvolvimento do comportamen-
to criativo.

b) Falta de habilidades ou habilidades limita-
das, a falta de experiéncia ou o pouco ou nenhum
conhecimento para desempenhar de forma ade-
quada a fungao reduzem as possibilidades de a
pessoa expressar sua criatividade ou mesmo de
desenvolver seu processo criativo.

c) Inflexibilidade: pessoa que se caracteriza
por opinides ou preconceitos arraigados, com pou-
ca predisposi¢cao a mudanga, tende a nao produzir
ideias criativas.

d) Socialmente despreparada: a criatividade
€ também inibida em pessoas que tém dificuldade
de interagir, de trocar ideias e informagdes e de
expor as suas ideais para colegas ou para outras
audiéncias, que poderao contribuir com distintas
perspectivas sobre as ideias apresentadas.

Com base nos estudos ja citados, Alencar
(1998) menciona algumas caracteristicas observa-
das em profissionais que se destacam pela produ-
¢ao criativa.

Inicialmente, a autora comenta sobre um elen-
co de tragos de personalidade, como iniciativa,
independéncia de pensamento e acao, flexibilida-
de, persisténcia e autoconfianga. Pessoas que se
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caracterizam por esses tragos tém mais chances
de aproveitar as oportunidades para expressar e
desenvolver comportamento criativo, ideias cria-
tivas.

Aponta Alencar (1998) que a disposigao para
correr riscos € aprender com 0s proprios erros é
especialmente relevante a expressao da criativi-
dade. A coragem é um atributo fundamental, exa-
tamente porque a criatividade implica lidar com o
desconhecido. Nesse sentido, menciona a opinido
de Frost (1995).

[...] Atos criativos sdo atos de coragem. Primei-
ro porque o criador de uma inovagao técnica ou
social esta entrando em aguas desconhecidas e
provavelmente recebera comentarios conflitantes
sobre o valor da nova ideia. Segundo, porque o
criador encontrara oposicao ou hostilidade quan-
do a ideia for apresentada e introduzida no siste-
ma,; terceiro, porque ao longo do caminho, para
uma possivel aceitagao da ideia, o criador tera que
investir uma grande energia pessoal no processo
de ter a inovagao aceita; quarto, porque atos cria-
tivos podem falhar e algumas vezes ameacam a
carreira de seus responsaveis (FROST, 1995 apud
ALENCAR, 1998, p. 20).

Outro atributo indispensavel é a automotivagao.
Defende Alencar (1998) que as pessoas motivadas
para realizar tarefas, que se envolvem e se dedi-
cam, e que sao impulsionadas pelo interesse apai-
xonado por aquilo que fazem, mobilizam maior pra-
zer e satisfacdo na realizagado do trabalho e, com
isso, a criatividade floresce. Entre essas pessoas
ha maior probabilidade de expansao do comporta-
mento criativo e do surgimento de ideias criativas.

As habilidades cognitivas especiais sao rele-
vantes a criatividade e ao desenvolvimento do pro-
cesso criativo. Alencar (1998) coloca que essas
habilidades incluem fluéncia, flexibilidade e origi-

nalidade de ideias, as quais sao caracteristicas do
pensamento divergente, por exemplo o raciocinio
critico-analitico.

Comenta Alencar (1998) que embora prepara-
¢c&o académica solida ndo seja garantia a criativi-
dade, as pesquisa mostram que, quanto maior a
bagagem de conhecimento e experiéncia do indivi-
duo, maiores sao suas chances de produzir ideias
inovadoras e de valor.

Por ultimo, a autora menciona as habilidades
grupais como necessarias a criatividade, isso por-
que o isolamento e o contato social tém o seu pa-
pel fundamental no processo de criagao e no de-
senvolvimento do comportamento criativo.

Alencar (1998, p. 22) lembra-se de Montuori e
Purser (1995) quando afirmam que “muitos indivi-
duos que se destacam por sua produgdo criativa
parecem alterar periodos de isolamento com peri-
odos de discussao e contatos sociais”. Na expres-
sao desses autores, essas alternancias se apre-
sentam como favoraveis ao processo de criacao.

3. A cultura da inovagao na Cooperativa
Agroindustrial Lar

A Cooperativa Lar foi fundada no ano de 1964
por um grupo de agricultores advindos em sua
maioria do Rio Grande do Sul e de Santa Catarina
e que, em busca de novas oportunidades, instala-
ram-se no municipio de Missal. O modelo coope-
rativista foi, portanto, a alternativa encontrada para
ultrapassar essas dificuldades, e o desejo de ino-
var nas formas de atuagao vislumbrando ainda me-
Ihores oportunidades de renda ja esteve presente
no inicio das atividades da cooperativa.

Em uma rapida pesquisa aos relatos histéricos da

cooperativa, € possivel encontrar iniciativas inovado-
ras como forma de facilitar a vida dos associados.
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Desde o inicio, os associados visualizavam a pos-
sibilidade de reduzirem as dificuldades do trato
artesanal da produgdo bem como da necessidade
de agregar valor a producao, que, além do suino,
comecava a ser incrementada com o cultivo de
cereais, tais como feijao, arroz e soja, porém em
pequena escala e/ou para a subsisténcia. Este
fato péde se confirmar quando, numa tentativa de
agroindustrializagao, os associados se uniram e
instalaram um pequeno complexo agroindustrial
composto por moinho de trigo, descascador de
arroz e prensa de soja, cuja torta servia para a
mistura na formulagdo da ragao para os suinos
(MARSCHALL, 2005, p 91).

Mesmo nao se evoluindo pela busca de outros
registros histéricos mais remotos, foi possivel en-
contrar registros de iniciativas mais recentes em
inovagao, especialmente quando a empresa ne-
cessitou relatar internamente essas iniciativas con-
cretas com objetivo de participar de prémios dessa
categoria. Relata-se abaixo, portanto, alguns ca-
sos de iniciativas inovadoras.

4. Casos de iniciativas inovadoras

4.1 Métodos de gestdao no inicio da década
de 1990

Com a entrada de uma nova diretoria, a partir
de 1991, a Cooperativa Lar necessitou adotar algu-
mas praticas para inovar na gestado dos negocios,
em face de abertura comercial que exigia novas
posturas, tanto na gestdo da cooperativa quanto
na gestao das propriedades dos associados. Des-
sa forma, algumas iniciativas foram tomadas, como
a implantagao de ferramentas de gestao e o orga-
mento e a estruturacdo de uma area de gestao de
custos. Também foi desenvolvido um plano abran-

gente de informatizagdo dos processos com a mo-
dernizagao do parque de informatica. Ao nivel de
campo, programas de qualidade comegaram a dar
novo ritmo as atividades agricolas, como os pro-
gramas de eficacia — que incluiam o plantio direto
na palha e rotagao de culturas — apoio a verticali-
zacao de atividades com o aproveitamento de uma
cultura para o incremento de outra, e a implanta-
¢ao de programas de qualidade, como os 58S, para
minimizar perdas e organizar a propriedade. O pro-
grama 58S foi concomitantemente implantado nas
areas e unidades da cooperativa.

4.2 Implantagao dos Comités por Atividades

Como uma forma de aumentar a participacao
dos associados nas decisdes dos diversos nego6-
cios da cooperativa e também obter orientagcao
técnica apropriada e direcionada a condugao das
suas atividades, no inicio da década de 1990 foi
também alterada a forma de organizagcédo do qua-
dro social, com a organizagdo e implantagdo dos
comités por atividades, denominada Cooper. Nes-
ses grupos, que permanecem fortes e atuantes,
sao discutidas as perspectivas, as oportunidades e
ameacas, além do levantamento de propostas de
acao e futuros projetos para as atividades agrope-
cudrias e sociais afins. Os comités atuais sao Coo-
per Agri (agricultura), Cooper Sui (suinos), Cooper
Amidos (mandioca), Cooper Aves, Cooper Leite,
Cooper Ovos, Cooper Jovens, Cooper Maes.

4.3 Banco de Ideias

No inicio da década de 1990, a cooperativa
iniciou um programa interno chamado Banco de
Ideias, onde os funcionarios eram motivados a con-
tribuirem com sugestbes de melhorias em quais-
quer areas da cooperativa. O funcionario inscrevia
a ideia via sistema informatizado e a area de Recur-
sos Humanos fazia a leitura e repasse as devidas

34



areas. Ao final do ano, a propria area de Recursos
Humanos juntamente com a Diretoria Executiva ele-
giam as melhores ideias, cujos idealizadores rece-
biam uma premiacao na reuniao de fim de ano. Um
exemplo de uma boa ideia implementada foi a de se
implantar os caixas rapidos na rede de supermerca-
dos visando a agilizar o atendimento e minimizar as
queixas dos clientes. O programa permaneceu ativo
por um periodo de dois anos e depois foi perdendo
a vitalidade até ser extinto. E possivel que a ausén-
cia de uma politica de maior divulgacao interna e o
fomento constante com estimulo junto ao quadro de
funcionarios, além da auséncia de um processo de
comunicagao com retorno aos participantes sobre a
implantacdo ou ndo da sua ideia, culminasse com a
descontinuidade do programa.

4.4 Fale com o Presidente

Implantado em 2006, a iniciativa tinha como
foco a abertura de um canal de comunicagao via
e-mail e também via caixas de sugestdo espalha-
das em todas as unidades da cooperativa, com
abertura e disponibilidade a todos os funcionarios.
Poucas ideias foram enviadas e o canal passou a
ser mais uma forma de contato e de perguntas/res-
postas entre os funcionarios com o Diretor-Presi-
dente. Foi, contudo, por meio desse canal que um
funcionario enviou uma sugestao de se montar um
projeto interno para a reducao de custos, em face
da crise pela qual a cooperativa passava no ano de
2006. O projeto foi denominado Economize na Cri-
se. A sugestao foi acatada pelo Diretor-Presidente
e com resultados econdmicos consideraveis.

4.5 Projeto Economize na Crise

A ideia foi de langar um desafio de se economi-
zar R$ 1 milhdo por meio de ideias advindas dos
préoprios funcionarios, em face da crise de 2006.
Outra meta era que pelo menos 50 funcionarios

participassem do projeto. Como o programa Ban-
co de Ideias ndo havia perseverado por motivos,
alguns deles, acima expostos, o idealizador suge-
riu que fosse desenvolvido em forma de projeto,
ou seja, com data para comecar e terminar. Assim,
o projeto teve inicio em 01/02/06 e término em
01/04/06. Seus objetivos eram:

Objetivo geral: obter ideias para a reducéo de
custos e/ou despesas em todas as areas e neg6-
cios da cooperativa.

Objetivos especificos:

1. Proporcionar envolvimento e cumplicidade do
quadro para com a questao dos custos.

2. Motivar o quadro funcional por meio da parti-
cipagédo com ideias.

3. Disseminar a consciéncia da economia e re-
ducgdo do desperdicio seja para a vida profissional
quanto pessoal.

4. Promover uma cultura de inovacao que favo-
reca a melhoria de processos e produtos.

Com a participagao de 142 funcionarios, o proje-
to foi finalizado com 163 ideias de melhoria para re-
dugao de custos, sendo concluido com uma econo-
mia na ordem de R$ 2.255.435,68. A premiacao foi
definida considerando a quantidade e a qualidade
das ideias. Assim, no primeiro critério foram premia-
dos: funcionario, unidade industrial, area da sede e
unidade de atendimento (entreposto) com maior nu-
mero de ideias. Para o segundo critério, foram pre-
miados o 1° lugar em Economia, bem como 1° ao 5°
lugares em Criatividade/Inovagao/Economia.

Esse projeto demonstrou que, nesse formato,
Ou seja, com prazo para comegar e terminar, co-
mité multidisciplinar para avaliagao, forte divulga-
¢ao, apoio da direcao, premiagao clara e feedback
constante, é possivel obter a participacao dos fun-
cionarios com ideias inovadoras em processos €
produtos.
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4.6 Tecnologia sustentavel para
o processamento da mandioca

Para minimizar os impactos das impurezas
que a matéria-prima mandioca traz para dentro
da industria, um grupo de funcionarios comegou a
pensar em uma alternativa de separagao dessas
impurezas e retorno a carga do produtor. Sem a
separacao e consequente devolugio, essas impu-
rezas causavam tanto prejuizos financeiros quanto
ambientais.

Apoés varias ideias e propostas sem sucesso,
um funcionario responsavel pelo acompanhamen-
to das obras, ja conhecedor do sistema de peneira-
mento de pedras, imaginou o processo de retorno

da impureza como se fosse uma das etapas basi-
cas do processo de mineragao, onde as pedras, ja
moidas, sao levadas por uma esteira até determi-
nado recipiente, no qual passam pelo processo de
separagao em categorias de tamanho. Apds algu-
mas visitas em industrias mineradoras da regido
de Curitiba-PR, pbde-se formatar o conceito do
processo como um todo e dos equipamentos, que
apos discussao com a empresa fabricante chegou-
-se ao modelo ideal para a atividade agroindustrial
da mandioca, que seria formada por um alimenta-
dor vibratorio, peneira vibratéria e correia transpor-
tadora, que leva as impurezas até um silo metalico,
devolvendo-a ao caminhao transportador.

Abaixo, esta o comparativo entre o sistema an-
terior e o sistema proposto:

( QUADRO 1 - Diferengas entre o0 novo sistema (sustentavel) e o sistema tradicional j

Descricao Novo Processo

Impureza E devolvida ao produtor

Pagamento (resultados econdmico-financeiros) De acordo com a quantidade de mandioca entregue

Meio ambiente

Saude do funcionario Melhora

Qualidade do produto final Melhora

Desgaste de equipamentos Diminui

Fonte: Cooperativas

Além dos beneficios acima, somente com a devo-
lucdo das impurezas, as quais antes da implantacao
do projeto eram pagas como produto, a empresa ob-
teve uma economia de R$ 420.000,00 por ano.

Essa inovagao rendeu a cooperativa o terceiro
lugar na Regido Sul do 7° Prémio Finep de Inova-
cdo em 2004 e também o Prémio OCB de Melhor
Cooperativa do Ano na categoria Inovacao Tecno-
l6gica de 2006.

Aempresa fica isenta do aspecto ambiental

Processo tradicional

Fica na industria

N&o se tem ideia do percentual de impurezas, pagamento via percentual fixo
Assume os residuos, assoreando lagoas e rios

Piora: mais poeira

Piora: coloragdo mais amarelada, além dos aspectos microbiolégicos

Aumenta: em funcdo da moagem de impurezas juntamente com produto

4.7 Produtividade no despalhamento
e desgranamento do milho verde.

O projeto foi desenvolvido na Unidade Industrial
de Vegetais da Cooperativa Lar em ltaipulandia-
-PR. A inovacao foi no despalhamento do milho
verde, processo inicial antes do desgranamento.

O processo de retirada da palha €, portanto, o ini-
cio do processamento da matéria-prima, e é realiza-
do logo apds o cozimento das espigas, com a in-
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jecao de vapor diretamente ao produto ou na agua
por onde passara o produto (espigas), para facilitar
0 seu desprendimento.

Na instalag&o da industria, ainda no ano de 1998,
esse processo de aquecimento foi concebido a par-
tir da utilizagdo da injegao direta de vapor sobre a
esteira que conduzia o milho até a despalhadeira.

Esse processo de aquecimento a vapor na
esteira de elevagdo, em termos de qualidade do
produto, satisfazia os pardmetros fisicos minimos
exigidos para o milho. A grande dificuldade estava,
contudo, nos seguintes fatores:

a) Altos indices de desgaste evidenciados nos
rolos despalhadores, em fungao da ineficacia do
sistema de aquecimento das espigas, ja que, ao
ser injetado vapor sobre a esteira que levava as
espigas para a despalhadeira, algumas espigas
que ficavam sobrepostas sobre as outras ou mes-
mo ficavam mais nas bordas da esteira e ndo eram
totalmente atingidas pelo calor.

Isso fazia com que essas espigas fossem mal
despalhadas, ja que a palha ainda rigida/dura des-
lizava entre os rolos despalhadores, dificultando a
sua retirada. Nesse processo, quanto mais seca
a palha, maior o seu efeito no desgaste dos rolos
despalhadores.

b) Para evitar que a espiga fosse ainda com
casca para a desgranadeira, havia a necessidade
de dois funcionarios na saida da despalhadeira so-
mente para retirar as espigas mal despalhadas e
retorna-las ao processo para reprocessamento.

c¢) O cozimento insuficiente também ocasionava
altos indices de desgaste nas facas das desgrana-
deiras, isto €, no processo de desgranamento.

d) Um outro aspecto que motivou ainda mais
a busca por uma maior eficiéncia no processo de
despalhamento foi o fato de que as facas utiliza-
das nas desgranadeiras eram importadas, o que

aumentava a dependéncia da industria, com riscos
até mesmo de paradas de producéo.

e) Outro fator importante é que, ao esmagar-se
e fragmentar-se, a espiga de milho ainda verde li-
bera, além dos fragmentos e material organico, o
proprio amido, que é enviado, pelo tratamento de
efluentes, as lagoas de tratamento, contribuindo
para a sedimentacao destas e prejudicando a qua-
lidade do efluente.

f) O sistema de aquecimento por inje¢ao de va-
por direto no produto proporcionava ainda um con-
sumo elevado de vapor, ja que disperso sobre a
esteira ocorria uma importante perda de calor, ha-
vendo, portanto, a necessidade de uma quantidade
maior de vapor para fazer algum efeito. O consumo
de vapor com essa sistematica era de 1.553 kg/h.

g) Esse consumo de vapor demandava um consu-
mo de lenha na ordem de 45 m3/dia ou 900 m*/més.

Dessa forma, dadas essas dificuldades, buscou-
-se responder a seguinte questdo: como melhorar
o processamento do milho in natura, especialmen-
te no processo de despalhamento, para possibilitar
maior produtividade e qualidade no produto aca-
bado?

Partindo desse desafio, os funcionarios da
Unidade Industrial de Vegetais responsaveis pelo
processo produtivo, juntamente com a geréncia
da unidade e os técnicos de manutengao, aprovei-
taram as reuniées do comité interno da qualidade
para iniciar um processo de brainstorming no senti-
do de encontrar uma solugcao que fosse viavel para
a resolugao do problema.

Apds varias ideias e propostas sem sucesso,
um funcionario responsavel pela area de manuten-
¢ao teve uma ideia que foi endossada pela equipe.

Como a dificuldade estava na ineficiéncia do

sistema de langamento de vapor nas esteiras con-
dutoras das espigas de milho, pelo pouco tempo
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em que eram atingidas pelo vapor, comecgou a pen-
sar em um sistema que pudesse fazer com que as
espigas fossem totalmente atingidas por umidade
e calor, e por mais tempo. Pela légica, a eficién-
cia melhoraria. Em buscas realizadas em outras
industrias de vegetais, o pessoal encontrou equi-
pamentos a base de agua quente. Contudo, os sis-
temas encontrados também nao eram eficientes,
pois eram constituidos basicamente por uma caixa
com agua, por onde o produto passava antes de
ser levado a despalhadeira. Esse sistema, além
de fazer passar as espigas por um periodo menor
de tempo, ndo as imergia na agua, apresentando
pouca diferenca ao sistema até entao utilizado na
Unidade de Vegetais.

Inspirou-se, a partir dai, no conceito dos chillers,
que sdao maquinas utilizadas nos frigorificos de
aves e cuja fungdo é imergir as carcacgas de fran-
go em agua com baixa temperatura, resfriando-as
para posterior entrada no processo de desmonta-
gem, ou seja, no processo de cortes. Para perder
22°C (reduzir de 26°C para 4°C, em média), cada
frango fica em média 70 minutos no chiller.

Como descrito acima, utilizou-se “do conceito” do
chiller, os aspectos temperatura, tempo de perma-
néncia e imersao do produto. Ao contrario do fran-
go, o milho precisava ganhar temperatura e umida-
de para poder experimentar uma maior eficacia no
despalhamento e também no desgranamento.

A ideia, portanto, foi construir um equipamento
que pudesse fazer com que o milho ficasse mais
tempo sob a acao de alta temperatura e umidade. O
milho também deveria ficar imerso para que todas as
espigas passassem pelo processo de aquecimento
de maneira uniforme. Foi a partir dai que o funciona-
rio teve a ideia de construir um cozinhador, ou heater.

A etapa seguinte deu-se pela acdo dos em-
preendedores, que podem ser entendidos tanto
como aqueles que obtiveram e aprovaram a ideia

como a empresa que assumiu o desenvolvimento
do projeto, nesse caso, a propria Cooperativa Lar,
ja que o equipamento foi construido pela equipe
de manutencao da prépria Unidade de Vegetais,
necessitando apenas da aquisicdo do material. O
investimento em materiais foi de R$ 23.000,00.

A partir da solucéo implantada, os resultados fo-
ram levantados:

Reducéao de custos anuais.

a) Menor incidéncia de troca dos rolos despa-
lhadores: R$ 19.839,96

b) Menor incidéncia de troca facas das desgra-
nadeiras: R$ 14.847,00.

¢) Diminuig&o no consumo de lenha: como citado,
no sistema anterior, a Unidade de Vegetais consu-
mia, em média, 1.553 kg/h de vapor. Isso em fungéo
das perdas que eram geradas pela dispersdo do
vapor nas esteiras que conduziam até a despalha-
deira. Como a injecao de vapor no novo sistema é
feita diretamente na agua, diminuiram-se as perdas,
assim o consumo passou a ser de 1.222 kg/h de va-
por. Essa redugéo de 153 kg/h de vapor influenciou
diretamente na economia de lenha, resultando no
montante de R$ 43.200,00 por ano.

d) Reducéo do custo com mao de obra: no pro-
cesso anterior, pela ineficiéncia do despalhamento
havia a necessidade de dois funcionarios para se-
lecionar as espigas mal despalhadas e langa-las
em uma esteira que as fazia retornar ao processo
de despalhamento, isto &, retrabalho. No sistema
atual, ha a necessidade de apenas um funcionario,
economizando R$ 9.600,00 por ano.

e) Rendimento industrial: o rendimento indus-
trial aumentou, em média, 2,7 pontos percentuais.
Essa quantidade maior de produto acabado com
0s mesmos custos fixos gerou uma economia de
R$ 13.903,58 por més x 12 meses: R$ 166.842,93
por ano.
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f) Economia geral e retorno do investimento: cal-
culando-se a economia total chega-se ao montante
de R$ 254.329,89 /ano. Considerando que o inves-
timento total do equipamento foi de R$ 23.000,00
com a aquisi¢ao de equipamentos e mao de obra
interna, chegou-se ao calculo do retorno do inves-
timento, que foi de 1,08 meses.

g) Meio ambiente:
1. Lenha

A reducdo do consumo de lenha pode ser vis-
ta como um aspecto importante em se tratando de
sustentabilidade. Sdo menos arvores cortadas e
menos fumaca originada pela queima da madeira.

2. Lagoas

O processo de cozimento fez com que o0 amido
do milho se fixasse mais no grao, isto &, o gréo nao
fica tdo mole. Com isso, houve uma redugao dos
indices de arrasto de amido e fragmentos de milho
para as lagoas, contribuindo positivamente para a
melhora das condigbes das lagoas de tratamento
de efluentes, ja que a cooperativa evita depositar
em suas lagoas de tratamento esses sedimentos,
que em ultima instancia fariam também o assorea-

mento dos rios, no caso do esgotamento da capa-
cidade dessas lagoas.

A auséncia desses residuos nas lagoas tem
proporcionado um excelente desempenho no pro-
cesso de tratamento, ndo sendo exigido ainda o
envio de agua industrial para o efluente final.

h) Melhoria nos indicadores de qualidade: ao
se analisar os indicadores de qualidade do mesmo
periodo de produgao, isto &, no més de dezembro
do ano de 2005 (sistema anterior) e no més de de-
zembro de 2006 (com o cozinhador), percebe-se
uma importante evolugao nos indicadores da qua-
lidade do milho, especialmente aqueles relaciona-
das aos aspectos fisicos.

Como apresentado no inicio deste estudo, o
milho deve apresentar algumas caracteristicas de
qualidade para obter a aceitagdo no mercado. As
caracteristicas do produto antes da inovacéao tec-
nolégica atendiam aos padrdes minimos de qua-
lidade. O que se pdde observar, contudo, € que
houve uma significativa melhora nesses indicado-
res, conforme se observa na tabela e nos graficos
abaixo.

( Tabela 1 — Evidéncia da melhoria da qualidade do produto

Parametro

Caracteristica

Gréos inteiros Minimo 78%

Gréos metade Maximo 5%
Gréos moidos Maximo 8%

Graos com sabugo Maximo 5%

Graos duros Maximo 1%
Gréos escuros Maximo 1%
Outros materiais Auséncia
Pelicula Maximo 1%
Palha Maximo 0,03%
Fragmentos de sabugo Maximo 0,1%

Fonte: Cooperativas

Média dez/2005 Média dez/2006
86,57 90,70
4,40 2,58
6,29 4,33

1,49 1,29
0,20 0,34

0,31 0,45
Auséncia Auséncia
0,68 0,31

0,00 0,00

0,04 0,00
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Essa inovacao rendeu a cooperativa o Prémio
OCB de Melhor Cooperativa do Ano na categoria
Inovagao Tecnolégica de 2007.

4.8 Aproveitamento térmico
no processamento de graos

Os problemas gerados pelo sistema de secagem
de soja a lenha, além dos custos desse insumo em
face da escassez, fez com que os funcionarios da
Unidade Industrial de Soja da Cooperativa avalias-
sem juntos a possibilidade de se racionalizar esse
consumo de lenha com o reaproveitamento do po-
der calorifico dos gases de uma caldeira, utilizada
para a geragao de vapor para o processo industrial
de fabricacao de farelo e 6leo de soja.

Para gerar a quantidade necessaria de vapor
para o processo de esmagamento, a caldeira é
submetida a altas temperaturas e, no processo de
combustao, gera-se uma quantidade grande de
gases, 0s quais, por meio de chaminé, eram emiti-
dos ao ambiente.

Apods medicoes, verificou-se que a temperatura
desses gases que saiam da chaminé da caldeira
era de aproximadamente 200°C, maior que 0s ou-
tros equipamentos emissores de calor. Consideran-
do-se que a temperatura necessaria para aquecer o
secador € de aproximadamente 80°C, chegou-se a
conclusao de que poderia estar na saida dos gases
da caldeira o calor necessario para ser utilizado em
um secador de graos.

Aideia, portanto, foi de canalizar esse calor da saida
da chaminé da caldeira para dentro do secador de soja.

Apo6s a solugao implantada, os resultados foram
levantados:

a) Melhora na padronizagao da umidade da soja
destinada a industrializacéo

Percebeu-se que a instalagdo dos dutos cana-
lizadores dos gases da caldeira proporcionaram

um fornecimento mais continuo e padronizado de
calor, o0 que propiciou uma menor variagado na umi-
dade da soja que ingressa na industria.

Medida estatisticamente, essa variacao
pode ser avaliada através do coeficiente de varia-
¢ao, que é uma medida de disperséo que se presta
a comparacao de distribuicoes diferentes.

(Tabela 2 — Coeficiente de variagdo da umidade antes e apds canalizagao j

Ano Coeficiente de Variagdo

2004 — Antes 5,12%

2005 — Depois* 3,62%
2006 — Depois 3,00%
2007 — Depois 2,68%
Fonte: Cooperativa Lar. * Instalado a partir de margo/2005.

b) Custos

Reducao de trés funcionarios em tempo integral
para a alimentacdo da lenha na fornalha. Econo-
mia de R$ 32.400,00/ano.

Reducédo de custos com aquisicdo de lenha,
com eliminacao de 100% do consumo de lenha no
secador para onde os gases foram canalizados, na
ordem de R$ 397.295,63/ano.

Reducao de custos com manutencao da forna-
Iha, na ordem de R$ 17.000,00/ano.

c) Meio Ambiente

A reducdo do consumo de lenha fez com que se
evitasse o corte do equivalente a 49.900 arvores/ano.

d) Segurancga ocupacional

Eliminaram-se os riscos de acidentes e também
a exposicao dos funcionarios ao calor provocado
pela fornalha. Os funcionarios foram destinados a
outras fungdes menos insalubres.

Além dos riscos a saude, reduziu-se significa-
tivamente os riscos de incéndio no secador. Com
a eliminagdo da queima da lenha, eliminou-se a
emissao de faiscas no interior do secador, que, em
contato com a massa de graos, podem entrar em
combustao e provocar incéndios.
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e) Economia geral e retorno do investimento

Calculando-se a economia total, chega-se ao
montante de R$ 446.695,63/ano.

Considerando que o investimento total do equi-
pamento foi de R$ 123.891,29 com a aquisi¢do
de equipamentos e parte da mao de obra interna,
chegou-se ao calculo do retorno do investimento,
que foi de 3,3 meses.

f) Aspectos gerais de qualidade

Importante considerar que o processo de seca-
gem da soja com o aproveitamento térmico da cal-
deira ndo interferiu nas suas caracteristicas fisicas
ou organicas. O grao nao absorve quaisquer subs-
tancias quimicas trazidas com os gases.

Em 2005, quando o projeto foi implantado, havia
apenas uma empresa no Mato Grosso do Sul com
o sistema implantado. No Brasil, ndo se tinha co-
nhecimento de outras. Em 2009, existia essa em-
presa do Mato Grosso do Sul e duas empresas no
Parana: a Lar e outra empresa na cidade de Arau-
caria. Pela pouca quantidade de empresas com a
tecnologia implantada em comparag¢ao ao volume
de cooperativas agropecuarias existentes, seja do
Parana ou mesmo do Brasil, pode-se inferir que es-
tdo presentes alguns dos aspectos essenciais do
processo de inovagao tecnolégica, especialmente
aqueles relacionados ao conceito de inovacéo de
natureza incremental’ aplicada a processos, pois
foi com pequenas mudancas que se obteve melho-
ria significativa nesse empreendimento.

Um fator importante foi a abertura da diretoria
executiva da cooperativa para a possibilidade da
inovagao, correndo os riscos inerentes e apostan-
do na tecnologia como forma de melhoria dos pro-
Cessos.

Essa inovacao rendeu a cooperativa o Prémio
OCB de Melhor Cooperativa do Ano na categoria
Inovagao Tecnoldgica de 2008.

4.9 Aproveitamento de residuos de tratamen-
to de efluentes liquidos de abatedouro de aves
para producao de farinha, biodiesel e geragao
de energia elétrica

Outra iniciativa inovadora, que rendeu a Coope-
rativa Lar o prémio Cooperativa do Ano em 2012,
foi o projeto de aproveitamento de residuos para a
producdo de farinha destinada a alimentagao ani-
mal, o biodiesel. Pelo fato de a Unidade Industrial
de Aves da Cooperativa Agroindustrial Lar ter am-
pliado suas atividades de produgéao, tornou-se ne-
cessario crescer e atuar na preservagao ambien-
tal, elaborando projetos para tratar todo o efluente
liquido gerado de maneira eficiente, oportunizando
a transformacéo dos subprodutos desses proces-
sos em matérias-primas para a geragao de outros
bens de consumo e de energia elétrica. Entre di-
versas alteragdes e investimentos no tratamento
de efluentes para a separagdo do 6leo e também
dos residuos sélidos originados do processo de
abate, a cooperativa investiu em dois grandes bio-
digestores (4.480 m? e 3.025 m?), que produzem
gas metano para a geracao de 1,4% do gasto de
energia elétrica do frigorifico. Os residuos solidos
sdo transformados em farinha para petfood e o
6leo animal é comercializado para processamento
como biodiesel, com niveis de qualidade aceita-
veis.

Mesmo tendo o projeto sido realizado em parce-
ria financeira com a Financiadora de Estudos e Pro-
jetos (Finep), foi necessario um investimento proprio

" Essa inovagdo esta associada a pequenas melhorias efetuadas em produtos ou processos, sem, necessariamente, uma grande visibilidade imediata. A inovagdo
incremental é essencial para a empresa assegurar sua competitividade. As mudangas menores ou incrementais sdo o tipo de atividade tecnolégica mais frequente
em alguns paises em desenvolvimento, juntamente com as aplicagbes inovadoras de produtos ou processos existentes — Manual de Oslo — Diretrizes para coleta e

interpretagdo de dados sobre inovacgéo, disponivel em: <www.finep.gov.br>.
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na ordem de R$ 1.350.000,00 para adequagdes nos
sistemas primario (obras civis, peneiras rotativas,
flotador fisico-quimico, tanques de aquecimento,
tridecanters) e secundario (dragagem das lagoas,
reforma na estrutura de lagoas para construgao dos
biodigestores, construcao civil da casa de geracgao).
Arenda mensal liquida com a venda de farinha, éleo
e a energia evitada gerada pelos motogeradores
sao de aproximadamente R$ 90.000,00. O payback
desse projeto, portanto, foi de 2,03 anos.

Pode-se considerar um projeto inovador, uma
vez que a Lar tem sido referéncia nacional em
termos de tratamento desses efluentes, pois em-
presas do mesmo ramo ndo possuem o sistema
implantado e necessitam recorrer a métodos de
compostagem para a destinagdo desses residuos.

4.10 Projeto Industria de Ideias

Uma iniciativa mais recente semelhante aquela
desenvolvida em 2006 e que ainda esta em anda-
mento na Unidade Industrial de Aves é o Projeto
Industria de Ideias, onde os funcionarios sao con-
vidados a contribuirem com ideias inovadoras para
a melhoria dos processos e economia de recursos.

O projeto tem como objetivo incentivar, reconhe-
cer e premiar os colaboradores que contribuirem
com ideias/sugestdes inovadoras e construtivas.
Assim, espera-se, por intermédio da implemen-
tacdo das ideias apresentadas, maximizar os re-
sultados da Unidade Industrial de Aves em termos
de qualidade, produtividade ou reducao de custos/
perdas. A premiacao visa a incentivar os funciona-
rios a gerarem ideias que possibilitem:

1. Reducgao do tempo na execugao de atividades.

2. Reducéo do retrabalho/reprocessamentos de
produtos.
3. Aumento de produtividade de pessoas e/ou

equipamentos (produzir mais com 0 mesmo custo
ou com custo menor).

4. Reducéo de fases do processo.

5. Redugdo de movimentos/deslocamentos de
pessoas/produtos.

6. Melhorias em layout (local e posi¢cao onde es-
tdo os equipamentos).

7. Melhorias ou aquisicao de equipamentos di-
minuindo e/ou redirecionando postos de trabalho a
outras fungdes.

8. Outras melhorias que gerem redugéao de cus-
tos para a Cooperativa Agroindustrial Lar.

Os critérios de pontuacdo foram baseados em
itens que avaliam a inovagao, elaboracédo e empe-
nho do autor, resultado qualitativo, payback e re-
sultado (valor) anual do ganho.

Ao final do projeto, todas as ideias implementa-
das receberdo um prémio simbolico e concorrerao
a trés prémios principais, quais sdo trés viagens a
resorts turisticos paranaenses.

5. Pressupostos para a gestdao do pro-
grama de inovagao na Cooperativa Agroin-
dustrial Lar

5.1 Sugestao de iniciativa

Grandes ideias sao o suporte para a inovagao
e uma das maiores dificuldades das organizagbes
atuais esta em gerar, gerir e aplicar ideias de alto
impacto. Portanto, o pressuposto basico para ges-
tdo de um programa de inovacéao parte de estimu-
lar o comportamento criativo por meio da implanta-
¢ao de uma cultura inovadora dentro do ambiente
da cooperativa.

O grande foco da organizacdo esta na ela-
boracdo de um programa de geracéo de ideias
que impulsione e consolide um programa efeti-
vo de gestdo de inovagdo. Entretanto, para que
isso ocorra, é de extrema necessidade que a alta
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administracdo tenha um claro conhecimento do
projeto.

Como iniciativa para implantacdo do projeto,
€ necessario alinhar a estratégia da organizagao
para que seja clara a intensao de inovar.

5.1.1 Sensibilizagcao

Um programa efetivo e permanente de gestédo
da inovagdo na cooperativa pode gerar beneficios
diretos e indiretos aos consumidores da marca Lar
e maximizar as vantagens competitivas de merca-
do. Deveremos consolidar a ideia de que ainda nao
temos conhecimento dos modelos gerenciais mais
adequados para o futuro e que o mais correto é pen-
sar em um modelo propicio para a era do conheci-
mento e da inovacao. Modelos industriais gerenciais
tradicionais ndo estdo alinhados ao mundo atual,
onde nao podemos hesitar quando percebermos
uma possibilidade, oportunidade ou necessidade de
reinventar processos, negocios e produtos mesmo
havendo a necessidade de mudangas que gerem
novas alternativas e formas diferenciadas de remu-
neragao, relacionamentos e estrutura do trabalho.

Para que o programa decole, € importante que
a alta administracao da cooperativa esteja conven-
cida de que hoje inovagdo nao € mais uma opgao
de mudanca, e sim necessidade.

A equipe de Inovacao devera desenvolver apre-
sentacdo clara e impactante, apresentando cases
de sucesso de outras empresas com exemplos cla-
ros de inovacao incremental, substancial e radical,
atentando-se as diretrizes da cooperativa, missao,
visao e politica do sistema de gestéao.

5.1.2 Abrangéncia

Um projeto-piloto para geragéo de ideias e ges-
tdo da inovacgao sera aplicado na Unidade Industrial
de Aves; depois de avaliados os resultados o proje-

to sera estendido para outras industrias/areas. Por
fim, deveremos consolidar o programa agregando
as ideias geradas pelos associados da cooperativa.

5.1.3 Marketing

Para ter um programa continuo de inovagéao e
geracao de ideias, a divulgagao € um fator-chave.
O marketing interno devera servir como motivagao
para que o programa de gestdo da inovagado de
torne continuo e permanente. Também faremos do
marketing um fator estratégico de mercado, pois
organizac¢des com carater inovador sado bem-vistas
no mercado e podem trazer confiabilidade para no-
vos parceiros e clientes.

As acdes de marketing interno deverao ocorrer
da seguinte maneira:

a) Divulgagéo do programa para funcionarios
em workshops, com certa frequéncia.

b) Elaborar uma sesséo no LARNET onde de-
vem ser apresentados conceitos sobre inovagao,
invencao e conhecimento, resultados de projetos
gerados a partir de ideias criativas provenientes do
programa, histérico de atividades inovadoras den-
tro e fora da cooperativa.

¢) Criar “murais de inovacado” nas unidades
onde o programa de geracao de ideias ja esta im-
plantado com objetivo de divulgar projetos conclui-
dos e em andamento. Feedback constante divulga
e incentiva a geragao de ideias.

d) Utilizar a revista LAR para divulgar os cases
de sucesso da cooperativa como informagéo e
incentivo ndo s6 para funcionarios, mas também
para os associados.

e) Divulgar o programa e os projetos em assem-
bleias dos associados para que estes possam par-
ticipar e contribuir com projetos inovadores.

As agbes de marketing externo sao:
a) Apresentar as agbes e projetos inovadores,
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sejam elas de dmbito social, ambiental e comercial
no site da cooperativa.

b) Utilizar banner na entrada das lojas de super-
mercados e industrias e também elaborar félderes
de divulgacgéo.

c) Fazer uso do radio e da televisao para divulgar
projetos que tenham impacto na sociedade e impul-
sione as estratégias de mercado da cooperativa.

5.1.4 Etapas para implantagao de um progra-
ma de gestao de ideias

As etapas para gerir um programa de inovag¢ao na
cooperativa, tendo como base ideias geradas pelo
desenvolvimento do comportamento criativo s&o:

* Alinhar as estratégias da Cooperativa Agroin-
dustrial Lar para o d&mbito da inovagéao:

* Realizar a apresentacéo do projeto a diretoria,
explanando a necessidade e os beneficios de um
programa efetivo e permanente de gestédo da ino-
vagao.

» Criar um nucleo responsavel pela gestdo da
inovagao:

A criagdo de um nucleo consta em reunir pesso-
as de diferentes areas e com conhecimentos neces-
sarios para gerir o programa de inovagéo. O grupo
deve ter dedicacao e foco exclusivo, sendo respon-
savel por transformar tanto as pequenas ideias, mas
principalmente as de alto impacto em inovacéo.

Como atividade inicial, o nucleo devera elaborar
workshops, palestras e féruns de discussao para
ambientar as liderangas sobre os conceitos de ino-
vacao e também fazer a gestdo do conhecimento
ja existente na cooperativa.

Gerir o conhecimento intelectual da organizagao
€ uma tarefa de extrema importancia. O nucleo deve
criar condi¢des adequadas para que a geragao do
conhecimento seja sempre constante e elaborar
maneiras concretas para sua aplicacéo e retencao.

As ferramentas utilizadas para criagao, codifica-
¢ao, compartilhamento e disseminagéo do conhe-
cimento sdo a aquisi¢cdo, programas de geracgao
de ideias e pesquisas cientificas, mapeamento de
competéncias, planos de sucessao e comunidade
de pratica.

E de responsabilidade do nucleo disponibilizar
e disseminar o conhecimento, reconhecer e reter
o capital intelectual da organizacao, fortalecer as
redes de relacionamento dentro da cooperativa
para estimular a criagdo de conhecimento, contri-
buir e divulgar processos de melhorias continuas
e estimular a circulagdo de informagao para que
o conhecimento nao fique disperso dentro da or-
ganizagdo. Para que isso ocorra, o nucleo deve
ter ciéncia de que falhas de comunicacgao, cultura
organizacional, inexperiéncia na gestdo dos pro-
cessos e falta de tecnologia sdo desafios a serem
ultrapassados para que o conhecimento tacito se
torne disseminado e explicito.

Uma gestdo do conhecimento bem elabora-
da acarretara em uma melhoria dos processos
internos e maior fluidez das operacdes, auxiliara
no desenvolvimento de novos produtos trazendo
vantagem competitiva em relacdo aos nossos con-
correntes, reduzira os retrabalhos e as tomadas
de decisdes serao mais eficientes e apresentarao
melhores resultados.

Quando ja consolidado o programa, o nucleo
de inovagdo dara suporte aos projetos inovado-
res com relagdo a captacédo de recursos, aplica-
¢ao pratica e analise dos impactos gerados, tendo
a responsabilidade de manter presente a pratica
inovadora para acelerar e maximizar a eficacia do
fluxo de geragao de inovacao na cooperativa, tor-
nando o programa permanente.

* Formacao de um comité de inovacgao nas uni-
dades onde serdo implantados os programas de
geracao de ideias:
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Cada unidade devera contar com um comité,
engajado pela geréncia e liderangas, como forma
de incentivo, e funcionarios potencialmente criati-
vos interessados em compor a equipe responsavel
por impulsionar o programa de geracéo de ideias.

O comité tera a responsabilidade de desenvol-
ver ambientes criativos facilitando a comunicagao
e informalidade para promover a colaboracéo de
todos e, para isso, parte do seu tempo de trabalho
deve ser dedicada a inovagao. Os proprios mem-
bros do comité devem ter a consciéncia de que a
inovagao consta principalmente em desafios e mo-
tivacao.

Os lideres devem fazer parte do comité, pois tém
um papel de grande valia e é seu dever fortalecer
e estimular que todos os colaboradores participem
dos programas de geracdo de ideias, eliminando
qualquer restricdo que iniba ou impeca a criativida-
de individual e combinando diferentes perspectivas
para que as diferencas entre os departamentos
nao existam. O grande desafio das liderangas esta
em desafiar seus colaboradores a desenvolverem
ideias criativas, auxiliando por meio da disponibili-
zacao de recursos, capacitagido, encorajando-os e
estimulando trabalhos em grupos.

O comité sera responsavel pelo programa de ge-
racdo de ideias. Parte dessa responsabilidade esta
em elaborar formularios para que os funcionarios
expressem sua criatividade, definir o periodo de fun-
cionamento, objetivos e restricdes dos programas,
filtrar e aplicar as ideias com carater inovador. Du-
rante os encontros, ferramentas como brainstorming,
mapas mentais, listagem de atributos, nove janelas,
scamper, entre outras devem ser utilizadas nas dis-
cussodes para facilitar o trabalho de sele¢ao. Um dos
fatores mais importantes na selegéo das ideias € que
inicialmente qualquer julgamento e suposicao devem
ser adiados para que possiveis ideias inovadoras
nao passem despercebidas pelo grupo.

Outra ferramenta importante para a discussao
das ideias geradas é a técnica de se alternar o pen-
samento concreto e abstrato e entre a convergéncia
e divergéncia. O dialogo entre o pensamento diver-
gente e convergente desde a iniciativa da ideia até
a proposicao de solucao é a esséncia para que as
tomadas das agbes sejam bem conduzidas. Para
essa finalidade, a equipe deve ter imersao total nos
desafios propostos pelas ideias, no desenvolvimen-
to e na selecéo das mais promissoras.

Por fim, para que os membros do comité de ino-
vacao sintam-se motivados a continuar seus traba-
Ihos, é necessario que a geréncia dé a liberdade
para que eles possam empreender e que tenham
liberdade para correr riscos. Devem ter o aval para
criar os processos necessarios a fim de transfor-
mar as ideias em algo tangivel, transformando-as
em inovagdo, mesmo que para isso tenham que
correr riscos financeiros, psicologicos e sociais
correspondentes e também devem receber as de-
vidas recompensas de satisfagéo, sejam elas eco-
ndémicas ou sociais.

» Criar um programa de geracio de ideias em
uma _das unidades industriais como projeto-piloto
e posteriormente expandir o programa para as de-
mais industrias da cooperativa até todos os setores
da organizacéo, inclusive os cooperados.

A pratica de se ter boas ideias, aliadas ao co-
nhecimento, é o suporte basico para a inovagéo. A
implantagéo de um programa de geracéao de ideias,
por meio do incentivo no comportamento criativo é
uma boa fonte de ideias inovadoras.

Inicialmente, um programa de geracao de ideias
deve ter o foco na quantidade, onde o mais impor-
tante € gerar resultados e auxiliar na criagdo de
uma cultura favoravel ao ambito da melhoria con-
tinua e a inovagado. Nessa etapa inicial, inevitavel-
mente, aparecerdao grandes ideias, mas em pou-
cas quantidades e o grande volume, proveniente
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principalmente dos niveis técnicos e operacionais,
concentrar-se-ao provavelmente em questdes re-
lativas a seguranga, melhorias na forma de traba-
Iho e pequenas melhorias no processo produtivo.
Contudo, mesmo essas pequenas ideias sao im-
portantes e devem ser reconhecidas e divulga-
das como forma de incentivar a participacédo no
programa para que o volume de ideias seja cada
vez maior. A fase inicial do programa devera servir
também como um canal efetivo de comunicagao
entre os colaboradores e a cooperativa, tornando o
processo de inovacao mais participativo.

Quando o programa de geragado de ideias se
consolidar, ou seja, passar a ser um elemento cul-
tural forte dentro da cooperativa, é que a organiza-
¢cao esta preparada para focar em ideias de maior
qualidade e avaliar os resultados que elas produ-
zem. Um programa de geracgao de ideias bem de-
finido tem um grande potencial de se tornar uma
alavanca para um programa de gestdo da inova-
¢ao envolvendo todos os niveis da organizagao.
Portanto, assim como as grandes ideias, pequenas
melhorias devem continuar sendo reconhecidas,
mas uma atencio especial devera ser dada as
ideias relacionadas as estratégias ou que possam
ter impacto direto nos resultados da cooperativa.

O processo de ideagcdo na cooperativa deve
ocorrer com programas que ocorram dentro de
um prazo estabelecido. A maior parte das pessoas
trabalha melhor quando os prazos de entrega sao
concretos e da mesma forma os programas de ide-
agao que apresentam inicio, meio e fim claramente
estabelecidos tém chances maiores de manter as
equipes envolvidas focadas e motivadas.

A existéncia de uma boa cultura € uma condigéo
basica para o surgimento de ideias de maior impac-
to na estratégia da cooperativa e deve-se tomar cui-
dado para que o programa n&o tenha foco exclusivo

na motivagdo em criar, perdendo a ligacédo com o
processo inovador da organizagao. O programa de-
vera concentrar esforcos nos dois aspectos.

6. Consideragoes finais

A sobrevivéncia de qualquer empresa esta fun-
damentada na sua capacidade de adaptar-se as
tendéncias do ambiente em que esta inserida.
O mundo globalizado e de alto nivel tecnoldgico
em que vivemos encurta distancias, reduz tempo,
quebra paradigmas, abre as portas para o conhe-
cimento e acelera o desenvolvimento e descober-
tas. Esse ambiente faz com que a concorréncia e
a competicao pelo mercado sejam cada vez mais
acirradas e definidas nos minimos detalhes.

A existéncia de uma gestao de cultura da ino-
vagao se tornou uma ferramenta fundamental para
garantir o sucesso das organizagbes no atual ce-
nario mundial globalizado. Na Cooperativa Agroin-
dustrial Lar, apesar de possuir ja a cultura de ino-
vacao inserida em seu ambiente, é de extrema
importancia a implantacdo de programas direcio-
nados a estimular e gerir o comportamento criativo
dentro da organizag&o.

O programa de geracao de ideias, proposto nes-
te trabalho, ira proporcionar melhoras significativas
para a Cooperativa Agroindustrial Lar, em seus
diversos ambitos, e que se exploradas de forma
estratégica podem gerar vantagens competitivas
para a organizacao, garantindo o seu desenvolvi-
mento e crescimento nos mercados onde atua.

O objetivo geral do trabalho foi alcangado, visto
o simples fato de que os processos de inovagao
ja podem ser considerados um dos fatores-chave
para garantir a expansao dos negécios da Coope-
rativa Agroindustrial Lar.
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Resumo

O presente artigo tem como objetivo responder ao
seguinte questionamento: qual a influéncia do conhe-
cimento sobre o funcionamento do sistema coopera-
tivo na fidelizagcdo dos negoécios em uma cooperativa
de crédito? Para que o objetivo fosse atingido, foi es-
tudada a aplicacdo do Programa Crescer em asso-
ciados da cooperativa Sicredi Rio Parana PR/SP. O
Programa Crescer, idealizado pela Fundagao Sicredi,
tem como objetivo qualificar e formar o associado na
tomada de decisao e participagédo na cooperativa. Me-
todologicamente, trata-se de uma pesquisa descritiva
quanto ao seu objetivo e de estudo de campo quanto
aos procedimentos técnicos. O levantamento de da-
dos englobou o perfil dos associados formados pelo
Programa Crescer, a quantidade de negdcios realiza-
dos antes e depois da participagdo no programa e a

percepcao do associado quanto a fidelizagao/principa- ~_ Cooperativa
. . . Sicredi Rio Parana PR/SP
lidade antes e depois do Programa Crescer. Finaliza-
-se concluindo que o conhecimento sobre o funciona- Orientadora
mento do sistema cooperativo influencia na fidelizacdo Marcia Cassitas Hino
dos negdcios com a cooperativa, ou seja, quanto mais Curso
informados forem os associados, mais negdcios fardo Desenvolvimento
fi Humano de Gestores
com Sua cooperativa. ISAE/FGV — SESCOOP/PR

Palavras-chave: cooperativismo de crédito, Programa Crescer, associados.

" Presidente da Cooperativa Sicredi Rio Parana PR/SP
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1. Introdugao

Esta pesquisa trata de um estudo sobre a fun-
cionalidade do Programa Crescer, implantado no
Sistema de Crédito Cooperativo Sicredi, especifi-
camente na cooperativa de crédito Sicredi Rio Pa-
rana PR/SP, e busca responder ao seguinte pro-
blema: qual a influéncia do conhecimento sobre o
funcionamento do sistema cooperativo na fideliza-
¢ao dos negocios em uma cooperativa de crédito?

Os primérdios do cooperativismo no Brasil estao
ligados a organizagdo da produgdo em pequenas
propriedades rurais. A necessidade de financiamen-
to das atividades primarias foi um dos fatores que
propiciaram a criacao das cooperativas de crédito,
nos idos de 1902, no interior do Rio Grande do Sul.

A evolucdo normativa do setor, especialmente
apos a permissao de criagao dos bancos coopera-
tivos em 1995, permitiu um rapido crescimento das
cooperativas de crédito também no ambito da po-
pulagéo urbana. Com isso, aconteceu a ampliagao
do numero de associados, dificultando a possibili-
dade de reunido e desmotivando a participagao na
gestdo das cooperativas.

O planejamento estratégico do Sistema Sicre-
di indicou que, para garantir a sustentabilidade do
empreendimento, sem perder a identidade calcada
nos principios do cooperativismo, fossem formula-
dos programas como o Programa Pertencer, com
objetivo de organizar a participagdo dos associa-
dos nas tomadas de decisdo, e como o Programa
Crescer, que qualifica e forma o associado para a
participacao. Os dois programas tém atuacgao inter-
dependentes.

O objetivo do Programa Crescer é a melho-
ra do nivel de conhecimento do funcionamento
do sistema cooperativo em uma cooperativa de
crédito. Assim, esta pesquisa tem como objetivo

geral apresentar um estudo sobre a influéncia do
Programa Crescer na fidelizacdo dos negdcios
dos associados que o realizaram.

Tem como objetivos especificos: descrever
o Programa Crescer e a forma e o conteldo
de sua aplicacao; tracar o perfil dos associa-
dos formados pelo Programa Crescer; levantar
e analisar a quantidade de negécios realiza-
dos antes e apos o Programa Crescer; por fim,
apresentar a percep¢ao do associado com re-
lacdo a fidelizacao/principalidade antes e de-
pois do Programa Crescer.

A pesquisa foi organizada em etapas. A intro-
dutdria trata da apresentagdo e da organizagao
da pesquisa; a segunda corresponde a apresenta-
¢ao e a descrigcao do Programa Crescer; a terceira
apresenta a metodologia do trabalho; a quarta traz
uma analise do tema com base na coleta de dados
realizada pelos autores; e, por fim, na quinta etapa,
sao apresentadas as consideragdes finais e con-
clusdes do levantamento.

Para esse levantamento, os associados foram
separados por municipio, sexo e atividade e, em
seguida, montou-se uma amostragem aleatoria
(por sorteio) de 20% dentro de cada categoria, de
maneira que a amostragem compreendesse 20%
dos associados de cada municipio que realizaram
o Programa Crescer, 20% de cada sexo e 20% de
cada atividade, chegando-se a uma amostragem
de 71 (setenta e um) associados, que foram entre-
vistados por telefone.

2. Programa Crescer, a forma
e o conteudo de sua aplicacao

2.1 Metodologia do Programa Crescer

O Programa de formagao cooperativa Cres-
cer? envolve as entidades do Sistema Sicredi

20 programa é um conjunto de atividades interrelacionadas e coordenadas, que tém como finalidade concretizar os objetivos especificos, considerando recursos e prazos definidos.
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e suas cooperativas filiadas, com o objetivo de
qualificar a participagdo dos associados na ges-
tdo e no desenvolvimento da cooperativa. A es-
pecificidade do programa é contribuir para que os
associados e os coordenadores de nucleo parti-
cipem efetivamente da gestéo da cooperativa de
crédito, propiciando o desenvolvimento pessoal
para o exercicio das atividades na cooperativa e
na sua atividade profissional. Pretende também
formar novas liderancas no processo de difusao
das sociedades cooperativas e propiciar que um
maior numero de pessoas participe da constru-
¢ao de novas formas de empreender.

A construgdo do programa envolve diversos
atores:

* A Fundacéao Sicredi, entidade com papel
de produtor social na implementacédo do progra-
ma, responsavel por desenvolver e coordenar a
implantagao, mantendo a unidade no ambito do
Sicredi.

* O Centro de Estudos e Pesquisas em
Educacao, Cultura e Agado Comunitaria (Cenpec),
com sede em Sao Paulo-SP, que assume o pa-
pel de editor, juntamente com o Comité Gestor e
Centrais Sicredi.

* A Confederagdo Sicredi, que responde
pelo suporte técnico/operacional da formagao a
distancia.

* A Central Sicredi, que regionalmente as-
sessora as filiadas.

* A Cooperativa Singular Sicredi, que im-
planta e desenvolve o programa junto ao seu
guadro social.

A abordagem ao cooperado levou em consi-
deracao as prerrogativas da metodologia de en-
sino de adultos, que pressupde o aprendizado
por meio da troca de experiéncias, em ambiente
com predominancia de comunicagao ética e res-

peitosa, estando o facilitador e participante em
posigao de igualdade, nas mesmas condi¢gdes de
aprendizagem. A abordagem também previu que
as diferengas de estilo, tempo, lugar e ritmo de
aprendizagem sé&o peculiares a cada associado,
por isso cada participante escolhe o roteiro de
estudo que melhor convier.

A metodologia do Programa Crescer funda-
menta-se em:

*+ Metas de aprendizagem: referem-se ao co-
nhecimento de cada associado para que possa parti-
cipar ativamente da cooperativa, sempre em sintonia
com os principios do cooperativismo.

* Rotas: sao articulagdes tematicas dos con-
teudos e das praticas, que enfatizam as decisdes
dos associados na participagdo da cooperativa.
Funcionam como caminhos, organizando os sabe-
res e as praticas necessarias para atingir as metas
de aprendizagem.

* Avaliagdes: tém carater formativo e procu-
ram contribuir com o processo de aprendizagem
(autoavaliagdo) e com o reconhecimento coletivo
dos saberes (avaliagao final).

O associado pode escolher a ordem em que per-
correra as rotas, de acordo com seus interesses.
No entanto, para efeitos de avaliagao e habilitacéo,
todas as rotas devem ser percorridas e o Percurso
1 é pré-requisito para realizar o Percurso 2.

Todas as rotas propdem conteudos e atividades
tematicas, combinando:

»  Textos informativos e definicdo de termos.

*  Orientagdes didaticas.

* Histdrias e dialogos de personagens ficti-
cios que ilustram a realidade dos associados das
cooperativas de crédito Sicredi e dos interessados
em participar.

*  Colegcao em video — episddios que retratam
historias e depoimentos de associados do Sicredi.
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* Exercicios de autoavaliacao.

* Exercicios de avaliagdo ao final de cada
percurso.

2.2 Linguagens de apresentagao

As rotas de aprendizagem foram desenvolvidas
por meio de trés tipos de linguagem. Os partici-
pantes podem optar entre duas combinagdes para
compor seu processo de aprendizagem: cadernos
impressos e materiais eletrénicos. A configuragao
em rotas permite participar do processo de acordo
com os interesses de cada associado, com a lin-
guagem mais adequada ao modo de aprender de
cada um.

Os textos, apresentados na forma de cadernos,
privilegiam a forma estruturada em dialogo, em
torno de um dilema real, entre dois associados ou
entre um associado e um membro da comunidade.
Sao dialogos ficticios baseados em dados do co-
tidiano das cooperativas, aproximando a atividade
do cotidiano dos associados.

2.3 Encontros de coletivizacao

Um aspecto fundamental para apoiar o aprendiza-
do dos participantes € a coletivizacdo, um encontro
para compartilhar sentidos relacionados as agoes,
conferindo estabilidade ao aprendizado. A coletiviza-
¢ao nao se restringe aos processos de comunicagao
verbal, mas considera também a troca de experién-
cias. Os encontros de coletivizagao foram idealizados
para contribuir com o crescimento dos associados
que cursam as rotas de aprendizagem do Programa
Crescer. Ao final de cada percurso, os participantes
s&o convidados para os encontros presenciais.

A proposta é criar espagos para a coletivizagao
de experiéncias e saberes relacionados ao coope-
rativismo de crédito e as sociedades cooperativas,
reunindo grupos de 20 a 30 participantes, para a

realizacdo de atividades didaticas e vivenciais co-
ordenadas pelos reeditores do programa.

2.4 Desenho pedagodgico

Aformulagao do desenho pedagdgico do Progra-
ma Crescer parte da definicdo de metas de apren-
dizagem, formalizando-as em dois percursos com-
postos por rotas de aprendizagem.

O Percurso 1 — “Contribuindo para o crescimen-
to coletivo” — é composto por quatro rotas: Asso-
ciar-se, Planejar, Acompanhar e Deliberar. O Per-
curso 2 — “Compartilhando decisdes e resultados”
— é composto por trés rotas: Coordenar, Mobilizar
e Representar. O material informativo A Unido de
Forcas para Crescer complementa a colegao.

Os percursos do programa definem metas de
aprendizagem que permitem ao associado ampliar
e intensificar suas capacidades com relagdo aos
seguintes aspectos:

Percurso 1 — Contribuindo para o crescimento
coletivo

» Caracterizar o cooperativismo e as socie-
dades cooperativas.

» Diferenciar cooperativa de crédito e banco.

» Conhecer as principais caracteristicas da
Sicredi.

*  Conhecer os diferenciais competitivos das
cooperativas de crédito que integram a Sicredi.

»  Justificar suas préprias decisdes nos foros
de discussao e deliberacao coletiva.

* Dimensionar a responsabilidade do asso-
ciado na cooperativa.

+ Estabelecer, com a cooperativa, relagdes
compativeis com a natureza societaria do empre-
endimento (ato cooperativo).

*  Projetar o futuro do empreendimento coopera-
tivo, atendendo ao objetivo da cooperativa de crédito.
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Percurso 2 — Compartilhando decisdes e resul-
tados

*  Conhecer a condicao de associado e de co-
ordenador de nucleo.

+ Diferenciar os 6rgaos e instancias de admi-
nistracdo da cooperativa.

*  Acompanhar e tornar publico o processo de
planejamento estratégico das cooperativas de cré-
dito.

* Analisar, tornar publico, mediar e sustentar
decisdes coletivas para a avaliagdo de desempe-
nho da Unidade de Atendimento e da cooperativa
de crédito.

2.5 Meios e materiais didaticos

Caderno: material impresso, contendo conte-
udos e praticas do programa. Acompanham:

* Colecao de videos em DVD encartada no
final do caderno.

*  Colecao de audios em CD encartada no fi-
nal do caderno.

. Ficha de exercicios finais, destacavel no fi-
nal do caderno.

CD-ROM: conteudos e praticas organizados de
forma interativa. Acompanham:

*  Ficha impressa com exercicios de autoava-
liacéo.
*  Ficha impressa com exercicios finais.

Educacao a distancia: via computador, no site
do Programa Crescer. Acompanha:

* Colecao de videos em DVD.

2.6 Avaliagcao

A cada rota, ou seja, a sequéncia que 0 asso-
ciado segue no programa, o associado faz uma au-
toavaliagao, que lhe permite evoluir para a leitura

seguinte. Ao final, faz uma ficha de avaliagao para
controle da cooperativa, que permitira conhecer o
grau de assertividade do aprendizado de cada um
€ sua opinido sobre o0 processo vivenciado. Assim,
esta ficha sera base para o replanejamento e indi-
cara o associado apto a pleitear cargos represen-
tativos de lideranga junto ao quadro social.

3. Procedimentos metodolégicos

Com relacdo ao seu objetivo, esta pesquisa
caracteriza-se como Descritiva. Pesquisa Descri-
tiva, na visao de Gil (2006, p. 42), tem como obje-
tivo primordial a descricdo das caracteristicas de
determinada populagédo ou fenémeno ou, entao, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis. Sao
inumeros os estudos que podem ser classificados
sob esse titulo e uma de suas caracteristicas mais
significantes esta na utilizacdo de técnicas padro-
nizadas de coleta de dados, tais como o questiona-
rio e a observagao sistematica.

Quanto aos procedimentos técnicos, classifica-
-se esta pesquisa como Estudo de Campo. O Es-
tudo de Campo é caracterizado por Gil (2006, p.
52-53) como um estudo que procura muito mais o
aprofundamento das questdes propostas do que a
distribuicdo das caracteristicas da populacéo se-
gundo determinadas variaveis, afirmando que no
Estudo de Campo o pesquisador realiza a maior
parte do trabalho pessoalmente, pois é enfatizada
a importancia do pesquisador ter tido ele mesmo
uma experiéncia direta com a situacado do estudo.
Com relagao a técnica de analise de dados, a pes-
quisa é quantitativa, pois faz uso de técnicas esta-
tisticas para tabulacéo e anadlise e sua organizacao
foi feita por meio da utilizagcao da ferramenta Excel.

Com relacao a operacionalidade, depois de es-
tabelecidos os objetivos e métodos, foi em um pri-
meiro momento efetuado um levantamento interno
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sobre o programa3®. Com os dados, foram selecio-
nados 356 participantes para compor a pesquisa.
Desse total, foi realizado levantamento para indi-
car quais os produtos e servicos utilizados e/ou
adquiridos por eles perante a cooperativa antes da
participagcdo no programa e a quantidade de pro-
dutos e/ou servigos utilizados e/ou adquiridos apdés
a insercdo no programa. Vale ressaltar que essa
coleta de dados foi realizada no més de outubro de
2013, sendo que o Programa Crescer teve inicio
no ano de 2012.

No segundo momento, entre a populagao de
356 associados, foram escolhidos 20% de cada
municipio participante, obtendo-se uma amos-
tra com 78% do sexo masculino e 22% do sexo
feminino. Feita essa escolha, o procedimento
de selecdo nos municipios foi aleatério, com
sorteio, tendo cada integrante a mesma proba-
bilidade de ser sorteado.

Terminado o processo de escolha dos respon-
dentes, o procedimento adotado foi de aplicacao
de um questionario com questbes fechadas, via
telefone, que foram apresentadas diretamente pe-
los pesquisadores para resposta dos integrantes
da amostra selecionada. Feito isso, procedeu-se a
tabulagcao e a analise dos dados.

4. Apresentacao e analise dos dados

4.1 Perfil dos associados formados pelo Pro-
grama Crescer

Os associados que participaram do Programa
Crescer apresentaram-se espontaneamente ou por
intermédio de convites. Os convites foram realiza-
dos por meio das assembleias de nucleos, reunides
com associados, da imprensa escrita e falada, por
colaboradores da cooperativa e por outros associa-

dos. A adesao ao programa foi livre para qualquer
associado que quisesse participar, independente-
mente de sexo, idade, situacao financeira, formagao
e atividade. O programa foi aberto também para a
participagdo de pessoas ndo associadas, com pou-
ca participagéo e sem dados registrados.

Participaram 356 pessoas até dezembro de
2012, que representavam 1,79% do quadro total
de associados, de 19.845. Compéem o quadro de
analise 16 municipios do extremo noroeste do Pa-
rana e 1 municipio da regido oeste do estado de
Sao Paulo, todos pertencentes a area de atuagéo
da Cooperativa de Livre Admissao de Associados
Rio Parang, Sicredi Rio Parana PR/SP.

Dos participantes, comprova-se, conforme apre-
sentado nos procedimentos metodolégicos, que
276 sao do sexo masculino, representando 78%, e
80 sao do sexo feminino, representando 22%.

Grafico 1 — Associados participantes do Programa Crescer em de-
zembro de 2012

= Sexn masculing

H Sexn femining

Fonte: Assessoria Programas Sociais Sicredi Rio Parana PR/SP.

Com relagao a atividade econémica, dos as-
sociados que concluiram o programa, 135 sao da
atividade rural e 221 séo da atividade urbana (co-
merciantes, industriais, funcionarios publicos, co-
merciarios e aposentados), conforme grafico 2:

3 A coleta de dados sobre os participantes do Programa Crescer foi realizada nos arquivos da
Assessoria de Programas Sociais da Cooperativa em atas de presenga e registros sobre a aplicagdo do Programa.
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Grafico 2 — Associados participantes do Programa Crescer em de-

zembro de 2012

B Atividade rural

B jrbvidade urbana

Fonte: Assessoria Programas Sociais Sicredi Rio Parana PR/SP.

Durante a pesquisa foi observado que 92% dos
associados que realizaram o Programa Crescer ti-
raram nota maxima na prova final, em que foram
avaliados os conhecimentos adquiridos durante a
realizagao das rotas de aprendizagem. Esse dado
indica exceléncia na nota, grande esforgo e compro-
metimento das pessoas que se dispuseram a reali-
zar esse programa.

4.2 Analises de negécios antes e apo6s o Pro-
grama Crescer

Apés estudar-se o Programa Crescer, levan-
tou-se uma questdo a respeito da visdo de ne-
goécios: se os associados, apds estarem mais
informados sobre os temas estudados, utiliza-
riam mais os produtos e servigos oferecidos
pela cooperativa ou nao.

Estudou-se, entéo, a quantidade de produtos e
servigos que eles possuiam antes de participarem
desse programa e comparou-se com a quantidade
de produtos que 0 mesmo associado possuia em
outubro de 2013.

Apods o levantamento dessa informacgéao, perce-
beu-se que os 356 associados que participaram do
programa possuiam o0s seguintes produtos e ser-
vigcos da cooperativa quando comegaram a estu-
dar as rotas que compdem o programa, conforme
apresentado na tabela 1.

Tabela 1 — Produtos utilizados na
adesédo ao Programa Crescer em 2012

Produtos na adesao ao Programa Crescer em 2012

Faixa Quantidade

1a2 25
3a4 77
5a6 73
7a8 62
9a10 64
Acima de 11 55

Fonte: Dados da Assessoria de Programas Sociais Sicredi Rio Parana PR/SP

A maior concentragao estava entre 3 a 6 produ-
tos ou servigos, embora existisse um grande equi-
librio em todas as faixas.

Foram encontrados 2.439 produtos ou servigos
adquiridos nos 356 associados, que representa
uma média de 6,85 produtos ou servigos por asso-
ciado pertencente ao Programa Crescer.

Em seguida, conforme pode ser visto na tabela
2, estudou-se a quantidade de produtos e servi-
¢os dos mesmos associados em outubro de 2013.
Apoés a participagdo no programa, eles passaram
a consumir 2.879 produtos ou servigos, represen-
tando uma média de 8,08 produtos ou servigos por
associado, com uma evolugcdo média de 1,24 pro-
duto ou servigo por associado, o que equivale a
uma evolugao de 18%.

Tabela 2 — Produtos por associados em outubro de 2013

Produtos por associados em outubro de 2013

Faixa Quantidade

1a2 1
3a4 31
5a6 69
7a8 103
9a10 88
Acima de 11 64

Fonte: Sistema de Gestao de Relacionamentos (SGR) Sicredi.
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Percebeu-se que ocorreu uma concentragcéo
maior na faixa de 7 a 8 produtos ou servigos por
associado, representando uma evolugéo em rela-
¢ao a medicao antes da participagédo no programa,
conforme apresentado no grafico 3.

Grafico 3 — Produtos e servigos por associados participantes do Pro-

grama Crescer.
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Fonte: Dados da Assessoria de Programas Sociais Sicredi Rio Parana PR/SP

Analisando o grafico anterior, percebeu-se uma
reducdo de associados com a menor quantidade
de produtos e servigos (de 1 até 6) e um aumento
nas classes maiores de utilizagao (de 7 a 11 e aci-
ma de 11), indicando claramente que ocorreu um
aumento nos produtos e servigos consumidos pe-
los associados participantes do Programa Crescer.

4.3 Percepcgao do associado relativa a fideli-
zacaol/principalidade antes e depois do Progra-
ma Crescer

Na perspectiva de analisar a fidelizagdo antes
e depois do Programa Crescer, foi aplicado um
questionario na populagao em estudo. O objetivo

foi conhecer se, apds a participagdo no Programa
Crescer, o associado aumentou seus negdcios
com a cooperativa, ou seja, conhecer o nivel de
preferéncia e fidelizagdo com relagao a outras ins-
tituicdes financeiras.

ApoOs a realizagao da entrevista, constatou-se o
panorama de negdcios dos associados com insti-
tuicdes financeiras, e as respostas obtidas foram
as apresentadas no grafico 4:

Gréafico 4 — Quantidade de instituicdes financeiras em que os associa-
dos movimentaram contas em outubro de 2013.
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Fonte: Autores (2013).

Percebeu-se que dos 71 entrevistados, 16 eram
correntistas apenas da Sicredi Rio Parana PR/SP,
representando 23% da amostra. Por esses dados,
pode-se deduzir que 23% dos associados que fize-
ram o Programa Crescer mantém seus negécios
totalmente com sua cooperativa.

Perguntou-se ainda se, na opinido dele, apds
a participagao no Programa Crescer, a sua parti-
cipagao na Sicredi cresceu ou diminuiu, e as res-
postas foram positivas, conforme apresentado no
grafico 5:
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Grafico 5 — Percepgéo dos associados sobre o montante dos negoé-
cios realizados com sua cooperativa apoés o Programa Crescer, em
outubro de 2013

a0

o B Extremamerrha maiar
- B Maderadamente maior
5 Ponsco mator

20 18 ® bgual

15  Powsco menar

Maderadaments menar
10 E &

5
a

Fonte: Pesquisa telefénica

Extremamerite menar

O grafico 6 demonstra que, para 60 responden-
tes da pesquisa, o que representa 85% dos entre-
vistados, sua participacdo aumentou. Na mesma
forma de calculo, para 11% ficou igual, ndo ocor-
rendo mudangas em seu comportamento, e para
apenas 4% a participagao foi menor apés o Progra-
ma Crescer. Na sequéncia, foi pesquisado o grau
de satisfacdo com relagdo ao Programa Crescer,
e as respostas somaram 75% extremamente sa-
tisfeitos, 24% acham que o programa ainda pode
melhorar, com apenas 1% insatisfeito.

Grafico 6 — Nivel de satisfagdo dos associados que concluiram o
Programa Crescer.
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Com essas informacbes, avaliou-se que os as-
sociados acharam importante o Programa Crescer,
ficaram satisfeitos, e isso provocou um aumento de
seus negocios junto a cooperativa.

5. Conclusao

O objetivo desta pesquisa foi analisar a influ-
éncia do conhecimento sobre o funcionamento do
sistema cooperativo na fidelizacdo dos negdcios
em uma cooperativa de crédito. Para cumprir o ob-
jetivo inicial, procurou-se conhecer a quantidade
de negdcios do associado antes e apos a participa-
¢ao no Programa Crescer levantando a percepgao
do associado quanto a fidelizacdo antes e depois
do programa.

Para isso, foi realizado um estudo sistemati-
co sobre a aplicagédo do Programa Crescer em
uma cooperativa, tragando o perfil dos associa-
dos participantes e a coleta de dados sobre a
quantidade de negdcios antes e apds o progra-
ma bem como a percepgao do associado relativa
ao programa e seu comportamento em volume
de negécios e fidelizacao/principalidade com a
cooperativa.

Apés a identificagdo e analise dos dados cole-
tados da populagdao em analise, concluiu-se que o
conhecimento sobre o funcionamento do sistema
cooperativo influencia na fidelizagdo dos negécios
com a cooperativa, ou seja, quanto mais informa-
dos forem os associados, mais negocios fardo com
sua cooperativa.

Isso ficou bem evidente no aumento do volume

de negécios realizados pelos associados formados
no Programa Crescer. Os negdcios foram ampliados
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em 18% em apenas um ano. Dos participantes, 85%
afirmaram que sua participagdo em negdécios com a
cooperativa aumentou apdés a conclusao do Progra-
ma Crescer.

Por intermédio da avaliagao do comportamento
negocial dos associados antes e depois de sua par-
ticipacao no programa, foi analisada a evolugao dos
negécios com a cooperativa. Constatou-se, com a
pesquisa, que o volume de negécios e a fidelizagao
a cooperativa por parte dos associados foi mais ex-
pressiva apos a participagéo do Programa Crescer.
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Programacao neurolinguistica:
alavancando resultados organizacionais
em uma cooperativa de crédito
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Resumo

Analisando a Programacdo Neurolinguistica
(PNL) dentro das organizagdes, busca-se investigar
de que forma ela se destaca como poderoso ins-
trumento para a conquista dos objetivos organiza-
cionais dentro da Cooperativa de Crédito — Sicre-
di Rio Parana PR/SP. Para isso, faz-se necessario
descrever o que é a Programacéao Neurolinguistica,
apresentar seus pressupostos, analisar como a PNL
pode ser utilizada nas empresas e, consecutiva-
mente, relatar como a PNL pode ser empregada no
atingimento dos objetivos desta cooperativa de cré-
dito por meio da elaboracéo de propostas de traba-
Iho com o uso das ferramentas: rapport, feedback,
comunicagao e lideranga. Assim, diante de um es-
tudo tedrico-descritivo sobre os temas, fica eviden-
te que as técnicas de rapport podem influenciar em
um ambiente de trabalho mais harménico; que um
feedback bem elaborado com o formato de “sandui-
che” e com influéncias positivas da PNL pode trazer
grande desenvolvimento do receptor e, por conse-
guinte, da equipe; que uma adequada comunicagao,
pautada no entendimento do perfil do ouvinte, pos-
sivelmente sera mais entendida; e, por fim, que uma

Palavras-chave: Programagé&o Neurolinguistica; cooperativa de crédito;

lideranca feita por uma pessoa que busca e acredita
que pode ser melhor a cada dia fortalecera si mes-
mo e os liderados, que serao influenciados por seus
comportamentos positivos. Com isso, evidencia-se
que as ferramentas, técnicas e praticas baseadas
na PNL podem ajudar muito a Sicredi Rio Parana
PR/SP a buscar uma maior orientagcao para as rea-
lizagOes e atingimento de seus objetivos numéricos
e humanos, o que possivelmente fara a diferenca
nesta atualidade de grande transicéo.

Cooperativa
Sicredi Rio Parana PR/SP

Orientadora
Marcia Cassitas Hino

Curso
Desenvolvimento Humano de Gestores
ISAE/FGV — SESCOOP/PR

pressupostos da PNL, ferramentas e técnicas da PNL; resultados organizacionais.
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1. Introducgao

A Cooperativa de Crédito Sicredi Rio Parana en-
contra-se entre as 70 Melhores Empresas para traba-
Ihar no Brasil, de acordo com a Revista Exame S/A
e estd em plena expansdo, com crescimento médio
de 25% ao ano. Assim, busca continuamente novas
ferramentas e praticas para atuar da melhor forma em
seus negocios, processos € pessoas, obtendo os re-
sultados desejados.

O presente artigo busca saber de que forma a Pro-
gramacgao Neurolinguistica (PNL) se destaca como
poderoso instrumento para a conquista dos objetivos
nesta cooperativa de crédito, pautadas pelas tran-
sicdes do século XXI, pois, em um mundo de inten-
sas mudancas, ha a necessidade de as pessoas e 0s
ambientes estarem em constante desenvolvimento e,
para isso, a PNL pode ser uma importante ferramenta,
pois possibilita codificar a exceléncia e amplia-la, a
fim de definir o que realmente da resultado para as
pessoas e seus ambientes.

A Programacéo Neurolinguistica reflete a histéria
de uma sociedade desconhecida que, de forma repen-
tina, gerou interagdo entre individuos e vem produzin-
do importantes mudancgas no planeta, tanto pessoal
quanto profissional. Desenvolvida na década de 1970,
por meio do trabalho conjunto dos norte-americanos
Richard Bandler (Doutor em Matematica e em Psico-
logia) e John Grinder (Doutor em Psicologia e Linguis-
tica), a PNL consiste em estabelecer a comunicagéo
eficaz e da mudancga para se chegar a exceléncia, ge-
rando enormes resultados na vida e nos negocios.

Em outras palavras, PNL é a linha reta entre dois
pontos ou, ainda, o caminho mais curto de um trajeto
para se chegar ao resultado desejado. Quanto mais
percorremos, menor € o tempo que levamos para
completar o percurso. Ou seja, a exceléncia vai supe-
rando a exceléncia em um ciclo perene.

O objetivo deste trabalho é elaborar uma proposta
de uso da PNL como ferramenta para que as organi-
zagdes possam atingir os resultados planejados, sen-

do necessario descrever os conceitos e abordagens,
apresentar seus pressupostos e analisar e relatar a
forma de aplicagdo da Programagéo Neurolinguistica
dentro das empresas.

O trabalho foi desenvolvido por meio do estudo de
bibliografias existentes e estruturado em quatro capitu-
los, sendo apresentado primeiramente o conhecimen-
to da PNL através da sua histéria e os seus conceitos;
posteriormente, seu objetivo; na terceira parte, como
suas técnicas sao utilizadas por profissionais e empre-
sas, especificamente pelas ferramentas rapport (ha-
bilidade para estabelecer harmonia e confianga entre
os envolvidos), feedback (assertividade nas corregdes
Uteis para o desenvolvimento das pessoas), comuni-
cagao (interagéo eficaz entre pessoas e processos) e
lideranga (capacidade para motivar os outros a realiza-
rem o necessario). Por fim, descobrir se a PNL possui
vocacgao para alavancar os objetivos organizacionais
da Cooperativa de Crédito Sicredi Rio Parana PR/SP.

2. Referencial tedrico

2.1 Programacgao Neurolinguistica

O’Connor e Seymour (1990, p. 20-21) relatam que
a PNL originou-se no inicio da década de 1970, por
meio do trabalho de uma dupla de americanos: o pro-
fessor John Grinder, do Departamento de Linguistica
da Universidade da Califérnia, em Santa Cruz, e o alu-
no Richard Bandler, do curso de Psicologia da mesma
instituicdo de ensino, ainda interessado por Psicote-
rapia e dedicado na computagdo. Ao encontrarem se-
melhanga nos comuns interesses, Grinder e Bandler
decidiram reunir seus conhecimentos de linguistica e
da computagdo, mais suas habilidades de reproduzir
comportamentos n&o verbais com objetivo de gerar
uma “linguagem de mudanga”, por meio de estudo
dos comportamentos pessoais de trés renomados te-
rapeutas da época, sendo o psicoterapeuta Fritz Perls,
fundador da famosa escola terapéutica de nome Ges-
talt; Virginia Satir, terapeuta familiar demasiadamente
habilidosa em solucionar complicados conflitos familia-
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res, considerados intrataveis por diversos outros pro-
fissionais de terapia; e, por fim, o hipnoterapeuta Milton
Erickson, reconhecido em todo o globo terrestre.

Os pesquisadores descobriram que, ao imitar os
padrdes terapéuticos usados por estes com outros in-
dividuos, alcangavam resultados semelhantes, indo de
encontro com suas crengas em um modelo terapéuti-
co, eficiente na comunicacao, facil ao ensinar, rapido
para aprender e funcional no praticar. Tal descoberta
passou a ser o alicerce das primeiras abordagens da
PNL, chamada de Modelagem da Exceléncia Huma-
na, sendo possivel publicar até 1977 quatro exempla-
res dos livros: A Estrutura da Magia (1 e 2) e Patterns
(1 e 2), este contendo as ultimas obras sobre hipnote-
rapia de Milton Erickson. Os fundadores da PNL tive-
ram ainda a contribui¢do do antropdlogo britanico Gre-
gory Bateson, autor de literaturas sobre comunicagao
e sistemas, vindo a exercer enorme influéncia para a
Programacgao Neurolinguistica até os dias atuais.

Andreas e Faulkner (1998) chegam a concluséo de
que seus anos de estudo precisavam de um nome,
surgindo entdo dentro de um chalé no alto das colinas
de Santa Cruz, na Califérnia, e diante de uma garrafa
de vinho tinto, o termo Programacao Neurolinguistica,
que vem compreender trés simples ideias: a palavra
Programacao consiste no jeito como as pessoas or-
ganizam seus pensamentos e a¢gdes com o objetivo
de produzir resultados. A PNL, por sua vez, aplica-a
como base da experiéncia humana subjetiva, maneira
pela qual o ser humano organiza o que visualiza por
meio dos sentidos. Analisa também a forma como con-
ceituamos isso por entre a linguagem e como agimos,
com ou sem intengéo, para a produgao dos resultados.
Neuro, em PNL, identifica a esséncia de que os com-
portamentos surgem dos sentidos humanos: audi¢ao,
visao, tato, olfato, paladar e sensagéo. Por esses sen-
tidos, o ser humano conhece e entende o mundo. Pela
compreensdo, gera-se informagéo que leva a agir.
Além dos processos mentais invisiveis, a neurologia
inclui também as reacgdes fisiologicas, as ideias e os
acontecimentos. Interligados no nivel fisico, formam
corpo e mente, unidade inseparavel do ser humano. A

Linguistica aborda o uso da linguagem, permitindo que
o ser humano ordene os pensamentos e manifeste os
comportamentos, de maneira que possa interagir e se
comunicar com as demais pessoas.

Para O’Connor e Seymour (1990, p. 19), a Progra-
macao Neurolinguistica é arte e a ciéncia da excelén-
cia. Arte pelo fato de as pessoas fazerem algo diferen-
te uma das outras, cada uma é cada uma e pronto.
Ciéncia porque o método e o processo determinam o
padrao de realizar aquilo que o individuo faz alcangan-
do resultados expressivos.

Quando alguém tropecga e cai, geralmente ha ou-
tras pessoas que estdo ao redor assistindo ao tombo;
alguns olham o lugar da queda, outros observam o lu-
gar do tropego. Os que observaram o ponto da queda,
provavelmente ao transitar de novo por aquele local,
correm o perigo de sofrer a mesma queda, porém os
que fixaram o ponto do tropego, sdo prudentes, des-
viam o obstaculo e evitam sentir a dolorosa experién-
cia de quem um dia viram cair.

Knight (1995, p. 5) cita que a PNL promove éxito ao
pensar, falar e se comportar, para alcancgar o resultado
desejado no ambito pessoal e profissional.

Talvez as pessoas queiram aperfeicoar seus re-
lacionamentos, apagar ansiedades ou serem mais
competitivas nos negocios, e a resposta nao depende
do uso da forca fisica, mas da intima capacidade do
pensamento, como palavras, imagens, sentimentos,
crengas e valores.

Andreas e Falkner (1998) propuseram que se ima-
ginasse um pai que, ao tentar motivar seu filho, cos-
tuma gritar com o pequeno. Ao chegar a fase adulta,
€ provavel que tenha gravado no seu inconsciente
esse formato negativo de motivagéo e, possivelmen-
te, comporte-se no dia a dia usando uma linguagem
fortemente negativa. Embora motivado, o prego séo
as sensacdes ruins que as palavras negativas estimu-
lam. Utilizando a PNL, pode-se reverter esse compor-
tamento internalizado e troca-lo por motivacdes posi-
tivas e boas sensacdes que importantes esportistas e
inventores inovadores usam.
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A PNL é um filtro que nos faz refletir o mundo e a
nos mesmos. Para usufruir a PNL, as pessoas preci-
sam ter curiosidade e disposi¢ao para experimenta-la,
nao sendo necessario remodelar suas crencas e valo-
res. Mudando-se os filtros, pode-se mudar o mundo.
Na PNL, os filtros basicos sdo conhecidos como estru-
turas comportamentais, os pensamentos refletem as
acgoes. A primeira estrutura foca o resultado, em vez
do problema. A segunda reformula as perguntas utili-
zando o “Como?”, em vez de “Por que?”. A terceira &
a oposicao entre feedback e fracasso. A quarta con-
sidera as possibilidades, em vez das necessidades,
e por ultimo a PNL adota a atitude de curiosidade e
fascinacdo, em vez de pressuposi¢des. (O’'CONNOR,;
SEYMOUR, 1990, p. 40).

Cayrol e Barrére (1997, p. 7-8) concordam que a
PNL é uma abordagem da comunicagao e da mudan-
¢a, sua originalidade é pragmatica com interesse no
gue as pessoas fazem, em vez de no que dizem, para
na sequéncia desenvolver modelos do que foi obser-
vado. Com o progresso da PNL, surgiu um conjunto de
técnicas e processos de trabalho que sao instantanea-
mente utilizaveis, revelando de forma imediata enorme
eficacia. Dominar essas técnicas permite desenvolver
significativamente suas habilidades relacionais e saber
iniciar processos geradores de mudancas profundas e
duradouras. De forma direta, a PNL oportuna um mo-
delo funcional do cérebro (como as pessoas pensam,
sentem, aprendem, motivam-se e mudam); um mo-
delo estrutural subjetivo (como a pessoa constroi sua
experiéncia da realidade); um conjunto de elementos
e grades que permitem observar, identificar e interrom-
per essas estruturas; e uma metodologia tecnolégica
(técnicas exatas que facilitam a comunicagao eficaz e
a mudanga, tanto quanto uma forma geral de se or-
ganizar para definir objetivos precisos e alcanga-los).

2.2 Pressupostos da PNL

Os pressupostos da Programagédo Neolinguistica
s&0 seus principios, guias, crengas, as que foram con-
sideradas como dadas e, assim, por elas se age. Os
pressupostos tém por finalidade fundamentar e facili-

tar a dificil tarefa de compreender o ser humano, onde
podemos identificar e entender melhor seus comporta-
mentos, sua maneira de pensar e agir.

Para Ready e Burton (2011, p. 17), os pressupostos
da PNL sdo nada mais do que generalizagbes sobre o
mundo.

Como a finalidade do trabalho é o desenvolvimento
organizacional, o gestor que utilizar e praticar de forma
continua as ferramentas que estao explicitas a seguir,
trara para si e sua empresa beneficios que o fardo
compreender melhor seus profissionais e clientes, a
fim de satisfazer a necessidade de todos. Logo, esses
beneficios ficarao visiveis, por meio dos resultados, de
um crescente aumento de clientes satisfeitos com os
produtos e servigos ofertados e de profissionais que
trabalhardo mais motivados, engajados e comprometi-
dos com sua fungao.

2.3 Subdivisdes da PNL
2.3.1 O mapa nao é o territorio

As pessoas possuem crengas, valores, sensagdes
e formas diferentes de ver o mundo, portanto, ver o
mapa nao € ver o territério. O mapa mental pode ser
atualizado com mais facilidade do que se pode mudar
o0 mundo. (O’'CONNOR; SEYMOUR, 1995, p. 22).

Todos possuem representagdes internas das coi-
sas que os rodeiam; a visdo de mundo ¢ influenciada
por crengas, valores, espiritualidade e outros fatores.
Esse pressuposto tem grande utilidade para todos;
tanto na vida pessoal quanto na profissional, fara com
que todos possam entender melhor as necessidades
de cada um. Na area profissional, auxiliara no estreita-
mento de relagdo com clientes e na venda de produtos
e servigos que realmente satisfacam e atendam as ne-
cessidades.

2.3.2 As experiéncias
possuem uma estrutura

O ser humano possui uma estrutura interna que se-
gue padrdes de pensamentos, raciocinios e recorda-
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¢Oes; decifrando-a o individuo consegue alterar esses
padrdes. Galgando novas experiéncias neuroldgicas,
pode-se simplesmente neutralizar qualquer lembrancga
desagradavel e enriquecer outras que serao uteis pos-
teriormente. (O'CONNOR; SEYMOUR, 1995, p. 24).

2.3.3 Se uma pessoa pode fazer algo,
todos podem aprender e fazé-lo também

As pessoas possuem algo em comum, as condi-
¢bes neuroldgicas; a medida que sdo vistas as atitu-
des e estratégias de um mentor, o padrao de racioci-
nio e pensamento dele pode ser tornar o seu também.
Muitos pensam que isso € impossivel sem ao menos
tentar. Faca de conta que tudo € possivel; o escopo é
descobrir como a pessoa faz e qual estrutura mental
e comportamental foi utilizada. (O’'CONNOR; SEY-
MOUR, 1995, p. 193-194).

O pressuposto da modelagem esta atrelado com
o desenvolvimento pessoal e profissional, estratégia
muito utilizada por aqueles que almejam o crescimen-
to profissional; a estratégia principal € observar quan-
do o modelo esta tendo o comportamento que se quer
modelar e também buscar entender qual € o seu sen-
timento realizando aquela tarefa; em seguida, tente
imita-lo, va observando o modelo até obter resultados
parecidos.

A modelagem serve tanto para copiar um simples
comportamento ou postura como para até mesmo fa-
zer com que vocé possa ampliar sua capacidade de
aprendizado e comunicacao.

2.3.4 Corpo e mente sao
partes do mesmo sistema

Ambos estdo muito mais ligados do que possa ima-
ginar, um interfere no outro; os pensamentos afetam
diretamente o corpo como um todo. Quando se pratica
um esporte, ou até mesmo na alimentagéo, todos os
sistemas sensoriais sdo ativados e mandam mensa-
gens que afetam a emogao, o comportamento, as ati-
tudes e o0 estado mental como um todo. Ja tem muito

tempo que o ser humano é entendido como sendo di-
vidido em corpo, alma e espirito, em que essa divisdo
é feita para melhor compreensao; mas, em verdade,
o ser humano é um todo. (O’'CONNOR; SEYMOUR,
1995, p. 65).

Nas organizagdes, o gestor deve estar atento, pois
o profissional que n&o se encontra em boas condi¢des
fisicas, com “dores no corpo” ou “problemas emocio-
nais/familiares”, acaba nao produzindo. Claro que nem
tudo pode ser resolvido, s6 que as vezes uma simples
conversa pode fazer a diferenca.

2.3.5 As pessoas ja possuem
todos os recursos de que necessitam

Tudo pode ser controlado, sentimentos, emocgdes,
imagens mentais e aquela voz interna, todos respon-
saveis pela construcao dos recursos fisicos e mentais.
Se isso for praticado com frequéncia, pode-se utilizar
esses recursos para construir ou desenvolver qual-
quer sentimento, emogédo e habilidades que sejam
necessarias ao decorrer de uma vida. (O’'CONNOR;
SEYMOUR, 1995, p.128).

“Adoramos isso! E tdo positivo! Essa expresséo
significa que todas as pessoas tém potencial para
desenvolver e crescer. O ponto importante aqui é
que vocé pode nao ter todos os recursos internos
de que precisa, mas possui 0s recursos internos
para adquirir novos recursos internos e externos.”
(READY; BURTON, 2011, p. 23).

Fica bem claro nesse tépico que tudo é possivel.
Todos possuem capacidade de se tornarem pessoas
melhores, pais ou maes melhores, até ser profissio-
nais de sucesso; se em algum momento faltar habi-
lidades ou conhecimento, deve-se busca-los, pois o
cérebro é capaz de coisas inimaginaveis.

2.3.6 Todo comportamento
tem uma intengao positiva

Todos os comportamentos tém uma intengao posi-
tiva, mesmo sendo nocivos, prejudiciais ou até mesmo
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mal planejados; no inicio tiveram um proposito para
fazer o bem. Em vez de condenar ou criticar essas
acdes, pode-se separar a intencédo positiva e acres-
centar opgOes atualizadas a fim de satisfazer a mesma
intenc&o. (O'CONNOR; SEYMOUR, 1995, p.144-148).

Infelizmente, essa maxima também se aplica a
comportamentos ruins ou ndo produtivos. Com mau
comportamento, a intengao positiva por tras dele, cha-
mada ganho secundario, € obscura. Ganho secundario
€ o beneficio que a pessoa obtém inconscientemente
de um comportamento peculiar que €, em geral, con-
siderado improprio ou ruim. Por exemplo, uma crianga
pode bancar o palhago da turma, a fim de conquistar
a aceitagao dos seus iguais, embora os professores e
pais considerem esse comportamento totalmente des-
trutivo. (READY; BURTON, 2011, p. 23).

2.3.7 As pessoas sempre fazem
a melhor escolha disponivel para elas

Cada um possui sua propria histéria de vida, cren-
cas e valores que influenciam totalmente suas esco-
Ihas, por meio deles cada um decide o que é melhor
para si, 0 que quer e a forma que mais o agrada; o
que aprender e como aprender, o que valorizar e como
valorizar. Isso vem da vivéncia de cada um, do dia a
dia, estando-se aberto para novas escolhas acrescen-
tar no que for necessario. (O'CONNOR; SEYMOUR,
1995, p. 128).

2.3.8 Se o que vocé esta fazendo
nao esta funcionando, faga outra coisa

Reconhega que é melhor mudar de estratégia, ndo
perca tempo quebrando a cabeca, va, lute por seus
objetivos, mude de tatica; sé que antes disso vocé
precisa descobrir 0 porqué de ndo estar dando certo.
(READY; BURTON, 2011, p. 22).

“Entao, por que ndo esta funcionando? Seria por-
que vocé nao comunicou exatamente o que pre-
tendia? Talvez o interlocutor ndo tivesse os re-
cursos necessarios para ajuda-lo a alcangar seu

resultado. Assim, o que vocé faz de diferente para
alcancar os resultados desejados?”. (READY;
BURTON, 2011, p. 22).

Mude o foco, desprenda-se dessa atividade, passe
a olhar de forma dissociada, utilize mais o lado racio-
nal, reflita sobre o empecilho, as vezes a solugao esta
na sua frente e vocé nao esta conseguindo enxergar;
se nada der certo, pare! Faga algo novo. Persistindo no
erro, o resultado sera sempre o mesmo. (O’'CONNOR,;
SEYMOUR, 1995, p. 27).

2.3.9 E impossivel NAO se comunicar

A todo tempo, ha comunicagao verbal e ndo verbal;
na maioria das vezes as palavras sao a parte menos
importante, gestos, olhares e expressdes corporais
transmitem maior sinceridade e clareza do que as pa-
lavras que séo ditas; até mesmo os pensamentos sao
uma forma de comunicagao interna e s&o transmitidos
as outras pessoas por meio de olhares, tom de voz e
atitudes. (O'CONNOR; SEYMOUR, 1995, p. 33-35).

E importantissimo a atencdo estar voltada para
esse aspecto, porque muitas vezes pode-se trans-
parecer algo que nao foi desejado manifestar. Na co-
municacao, deve-se atentar a muitos fatores, pois em
uma simples conversacao o fato de ser alterado o tom
de voz, o que para muitos pode nao significar nada,
pode significar muita coisa para outros; podendo com-
prometer uma negociagao, por exemplo, se o receptor
entender que essa alteragdo de voz soou como sar-
casmo ou qualquer outra coisa.

2.3.10 O significado da sua
comunicagao é a reagao que vocé obtém

As pessoas interpretam as palavras e reagdes de
acordo com o mapa mental delas, muitas vezes o que
foi dito ndo é entendido pelo receptor da maneira como
se teve a intengdo de passar; dai a importancia de se
observar como a comunicagao sera recebida pelo pré-
ximo, para que seja aprimorada essa habilidade a fim

63



de que, nas préximas vezes, o conteudo possa ser
passado com maior assertividade. (O’'CONNOR; SEY-
MOUR, 1995, p. 35-36).

Vocé responde de acordo com o mapa do mun-
do que traz na cabega. O mapa é baseado nas suas
convicgdes sobre sua identidade, seus valores e suas
crengas, assim como suas atitudes, memorias e seu
conhecimento cultural. Algumas vezes, o mapa do
mundo de algumas pessoas opera a partir do que
pode nao fazer sentido para vocé. Contudo, um mini-
mo de entendimento e tolerancia pode enriquecer sua
vida. (READY; BURTON, 2011, p. 19).

Todo relacionamento tem como base a comuni-
cacado; se nao quisermos ser apedrejados, devemos
pensar e refletir antes de nos pronunciarmos, lembran-
do-se de que cada um tem seu mapa mental e que, se
quisermos passar uma maior assertividade, devemos
nos policiar.

3. PNL nas empresas

Como descrito anteriormente, os pressupostos da
PNL possuem inumeras ferramentas e técnicas que
podem ser utilizadas para o desenvolvimento dos am-
bientes e das pessoas, de uma maneira pessoal, rela-
cional e profissional.

Entre essas ferramentas e técnicas, optou-se por
embasar quatro pecas que seriam mais relevantes
para as atividades e o desenvolvimento das organiza-
¢bes, com o intuito de facilitar a conquista dos objetivos
estratégicos, em uma atualidade de grande transigao.

Sao elas: rapport, feedback, comunicagao e lide-
ranga.

3.1 Rapport

Um dos pressupostos da PNL explica que, em qual-
quer situagao, as pessoas selecionam (entre as esco-
Ihas disponiveis a elas) aquelas que lhes proporcio-
nardo melhores condi¢cdes de sobreviverem, obterem
prazer, criarem um ambiente seguro, evitarem dor e/

ou perigo. E a técnica de rapport se encaixa muito bem
nisso, quando se refere a habilidade de as pessoas
criarem um ambiente de harmonia e espelhamento
para lidar melhor com os outros. Ou seja, o rapport
ajudara as pessoas a optarem por se abrir com 0 ou-
tro, dar-lhe confianga, relacionar-se com mais engaja-
mento e harmonia e optar por fazer parte da vida e do
ambiente que lhe proporciona mais bem-estar.

McDermott (2009) explica que a maioria das pes-
soas esta envolvida em administrar pessoas e a PNL
€ uma excelente ferramenta para ensinar as habilida-
des vitais para fazer isso com facilidade, por exemplo
com a utilizagdo do rapport. Na atualidade, percebe-
-se que as técnicas de administragado e de vendas nao
sao substitutas para a habilidade de estabelecer rap-
port com uma grande variedade de pessoas, incluindo
clientes, consumidores, colegas, superiores e subor-
dinados.

“Rapport é a capacidade de entrar no mundo de
alguém, faze-lo sentir que vocé o entende e que
vocés tém um forte lago comum. E a capacidade
de ir totalmente do seu mapa do mundo para o
mapa do mundo dele. E a esséncia da comunica-
¢ao bem-sucedida”. (TOMPKINS; LAWLEY, 2011).

Para Ellerton (2013), rapport € a base para qualquer
interacao significativa entre duas ou mais pessoas —
seja ela relacionada a vendas, negociagao, fornecedo-
res ou instrugdes a um colega de trabalho, subordina-
do ou chefe, treinamento, coaching, etc. Ele pode ser
explicado como o estabelecimento de um ambiente de
confianga, compreensao, respeito e seguranga, o que
da a pessoa total liberdade de expressar suas ideias e
preocupacoes e saber que serao respeitadas pela ou-
tra pessoa. Ou seja, quanto mais somos como a outra
pessoa (ou mais temos em comum), mais gostamos
dela. Assim, o rapport se torna fundamental para tudo
que se faz dentro da empresa.

Knight (1995, p. 108), denomina rapport como in-
teragdo, em que a maioria das decisdes nos negoécios
sdo tomadas preferencialmente com base na intera-

64



¢a0, e ndo nos méritos técnicos; ndo apenas na inte-
racdo momentanea, mas também na interagdo que se
construiu ao longo do tempo em determinados relacio-
namentos. Ainda salienta que muitos sistemas geren-
ciais tropegam nao por causa do sistema propriamente
dito, mas porque a empresa tenta implementar o sis-
tema sem que haja boa interagdo entre os gerentes e
suas equipes. Interacdo € pré-requisito para que haja
influéncia e mudanca.

De acordo com Tompkins e Lawley (2011), o rap-
port é um dos alicerces da PNL e o mais importante
processo em qualquer comunicacéo. Para eles, rap-
port significa receptividade ao que a outra pessoa esta
dizendo e, quando vocé esta em rapport, algo magico
acontece. Vocé e os outros sentem que sao escutados
e ouvidos, ou seja, cria-se uma atmosfera de confian-
¢a mutua.

Dentro da organizagdo, percebe-se que o rapport
muda os relacionamentos entre as pessoas, cria con-
fianga, com ele € muito mais facil que as pessoas
conquistem seus objetivos e, consecutivamente, os
da empresa. Por exemplo: oferece-se uma oportuni-
dade melhor para uma pessoa proxima, porque ela é
proxima, sacrificamo-nos por ela, ou seja, uma inte-
racdo com um estranho podera ser um evento Unico
(ELLERTON, 2013).

3.2 Feedback

O pressuposto da PNL que explica sobre o feedba-
ck confere que os resultados que se considera tipica-
mente “fracassos” sdo apenas feedbacks. Ou seja, as
pessoas tendem a considerar como fracassos resulta-
dos que nao querem. Entretanto, podem usar esses
resultados para guiarem-se em como fazer as coisas
de uma maneira diferente, de forma a obter os resulta-
dos que se deseja. Pois o que se chama de fracasso
podem ser grandes oportunidades de aprender.

De acordo com O’Connor e Seymour (1990, p. 20),
nao existe fracasso, o que existe sdo apenas resulta-
dos, que podem ser usados como feedback, corregdes
Uteis e uma espléndida oportunidade para aprender

algo que passou despercebido. O fracasso € apenas
uma forma de descrever um resultado indesejavel. Po-
demos usar os resultados para reorientar nossos es-
forcos. O feedback faz com que nao percamos Nosso
objetivo de vista. O fracasso € um beco sem saida.
Sao duas frases que representam duas maneiras to-
talmente diferentes de pensar.

Segundo Knight (1995, p.81), ainda consta que
Cristévao Colombo, John F. Kennedy, Terry Waite, Ri-
chard Branson e Roger Bannister sdo pessoas que,
contra todas as expectativas, perseveraram para con-
seguir o que desejavam, pessoas que tinham/tém a
crenca de que nao ha fracasso, apenas feedback. Se
Cristovao Colombo fosse entrevistado atualmente,
provavelmente ele nao diria: “Bem, na verdade investi
tudo em nome dessa crenca: nenhum fracasso, ape-
nas feedback!”. No entanto, ndo ha duvida de que é
assim que ele deve ter visto sua experiéncia a fim de
dar a si mesmo a coragem e a tenacidade para pros-
seguir com suas exploragbes e com o desejo de des-
cobrir novas rotas ao redor do mundo.

Segundo Lorentz (1999), o objetivo do feedback &
ajudar a outra pessoa a fazer alguma coisa de forma
diferente no futuro, ou seja, melhorar habilidades e
comportamentos.

Para Ellerton (2012), fornecer ou receber feedback,
seja solicitado ou ndo, € um componente comum na
interagdo com outras pessoas. Sao fornecidas opini-
Oes as outras pessoas na esperanca de que elas, de
alguma maneira, mudem seus pensamentos ou com-
portamentos.

“A habilidade de assumirmos diferentes posi-
¢des nos leva a ultrapassar as limitacdes do
comportamento diario e a apreciar as diferentes
visdes do mundo a partir das quais todos nés
operamos. E uma forma de compreendermos as
situacdes a partir da perspectiva dos outros. E
também uma forma de fugirmos das emocgodes
da situacao quando for necessario, pensar mais
imparcial e objetivamente sobre o que esta acon-
tecendo. E é uma forma de entrar em contato
com nossos proprios sentimentos e desejos. O
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uso equilibrado dessas posi¢gdes como individuo
ou como empresa lhe da flexibilidade e aumenta
as chances de se alcancar um resultado do tipo
vencer/vencer com o qual todas as partes estao
comprometidas.” (KINIGHT, 1995, p. 129).

3.3 Comunicacgao

Outro pressuposto da Programacgéao Neurolinguisti-
ca, a comunicagao ressalta que o significado de qual-
quer comunicagdo com outra pessoa € a resposta que
ela elicita naquela pessoa, independente do que tem
intencdo de comunicar.

Isso quer dizer que, se o0 proposito da comunica-
¢ao, em primeiro lugar, € passar/transmitir pensamen-
tos de uma pessoa para a outra, entdo a suposicéo
da PNL é uma evidéncia muito mais relevante do grau
de sucesso dessa comunicagao. Ou seja, o importante
na comunicacao sdo os resultados que se gera com
suas palavras, tom de voz, linguagem corporal, etc.,
na outra pessoa.

“Quem nado se comunica se trumbica”, ja dizia o
Velho Guerreiro Chacrinha. E € o que mostram espe-
cialistas em Programacgdo Neurolinguistica, criada no
inicio dos anos de 1970 pelos norte-americanos John
Grinder e Richard Blander. Juntos, eles pesquisaram
o comportamento de comunicadores bem-sucedidos e
desenvolveram essa metodologia que ajuda as pes-
soas a conquistarem mudangas significativas na vida
pessoal através da comunicacao.

Segundo O’ Connor e Seymour (1990, p. 30), co-
municagao € uma palavra multifacetada que abrange
praticamente qualquer interacdo com outras pessoas:
conversa formal, persuasdo, ensino e negociagdo. A
palavra é um substantivo estatico, mas a comunicagéo
€ um ciclo ou um lago que engloba pelo menos duas
pessoas. Ninguém pode se comunicar com um bone-
co de cera, pois nao existe nenhuma reagao. Quando
Nos comunicamos com outra pessoa, percebemos sua
reagéo e reagimos de acordo com nossos sentimen-
tos e pensamentos. Nosso comportamento é gerado
pelas reacodes internas aquilo que vemos e ouvimos.

Somente prestando atencdo ao outro é que teremos
uma ideia do que dizer ou fazer em seguida. E o outro
reage ao nosso comportamento da mesma forma.

A comunicagao ocorre por meio das palavras, do
tom de nossa voz e do corpo: postura, gestos e ex-
pressdes. E impossivel ndo se comunicar. Alguma
mensagem €& sempre transmitida, mesmo quando
nao se diz nada e fica-se parado. (O’ CONNOR; SEY-
MOUR, 1990, p. 30).

Segundo Connolly (2008), ser realmente ouvido é
uma experiéncia rara e algo para ser guardado, pois
da espaco para se falar de ideias proprias, € um dos
momentos em que se conecta com outras pessoas, é
a situacao na qual se sente respeitado e reconhecido.

O mesmo autor ainda descreve que a verdadeira
comunicagdo é como uma troca de ideias, é a intera-
¢ao. E na PNL o significado da comunicacao € a res-
posta que vocé obtém. E ela deve ser feita transmitin-
do os 3 Rs: Respeito, Reconhecimento e Reassegurar
a confianca.

3.4 Lideranga

A lideranga se encaixa muito bem quando falamos
do Pressuposto da Programacgao Neurolinguistica que
explana que, se alguma pessoa pode fazer alguma
coisa, entdo & possivel modelar isso e ensinar aos ou-
tros, ou seja, modelar performances bem-sucedidas,
comportamentos importantes de lideres de sucesso
podem levar a exceléncia de seu trabalho e de sua
equipe.

De acordo com Knight (1995, p. 3), as empresas
precisam passar pela reengenharia. No entanto, o se-
gredo do sucesso dessa reengenharia ndo esta em
renovar inteiramente a estrutura da organizacéo, mas
sim em reprogramar, de dentro para fora, sua forma
de pensar e suas atitudes. A cultura de uma organi-
zacao é um reflexo das pessoas que nela trabalham,
especialmente das que ocupam os cargos mais altos.
Os padroes de um lider tornam-se inevitavelmente
os padrdes da organizagdo da qual eles fazem par-
te. Seja ou ndo um gerente, na teoria ou na pratica, a
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pessoa deve ser um lider. Deve influenciar o ambien-
te no qual se encontra. Conhecendo e atuando sobre
seus padrées internos, influenciando suas vivéncias
ou experiéncias. O sucesso vem de dentro. Depende
da capacidade propria de alcangar um nivel adequado
de exceléncia em tudo o que pensa, diz ou faz.

Para O’Connor (2004), lideranga é parte das gran-
des mudangas na pratica do gerenciamento nos ulti-
mos 20 anos. Ela toma o lugar do modelo antigo “co-
mando e controle” de dirigir uma organizagdo. Nos
dias atuais, essa habilidade acabou e o que existe é
um ritmo frenético de mudanga. No seu lugar, ha no-
vos valores, como autoestima e responsabilidade indi-
vidual e uma cultura empresarial que valoriza a empre-
gabilidade acima do emprego.

O mesmo autor (2004) ainda confere que, em pri-
meiro lugar, ser um lider significa desenvolver si mes-
mo. A medida que se torna um lider, vocé encontra
recursos em si mesmo que ndo sabia que tinha, por-
que a maior influéncia de um lider vem de quem ele é,
do que ele faz e do exemplo que ele da. Em segundo
lugar, o lider inspira outros para juntar-se a ele na es-
trada, ou seja, liderancga envolve habilidades de comu-
nicar e influenciar. Em terceiro lugar, um lider precisa
olhar para frente, bem como prestar atengao onde ele
esteve e onde ele esta agora.

Todas as pessoas podem ser lideres, pois isso é
uma maneira de agir, uma maneira de ser, ndo € algo
somente de fora, somente para os outros, € uma par-
te natural da vida. Assim, liderar é desenvolver a vi-
sdo do que é possivel e ser capaz de inspirar outros a
ajuda-lo a realizar essas possibilidades (EPELMAN,
2012).

Para Tompkins e Lawley (2011), o lider esta inte-
ressado em alinhar as crengas e os valores das pes-
soas com 0s objetivos gerais e a visdo da organiza-
¢ao. Na funcgao de lider, pode-se efetuar mudancas
ao fornecer orientagdes, ao colocar um exemplo, ao
motivar por inspiragéo, por formar equipes com base
no respeito e na confianga. Um lider esta focado em
resultados, em vez de métodos, sistemas e procedi-
mentos.

4. PNL como ferramenta para alcance dos
objetivos organizacionais

De acordo com Deol (2001), as organizagbes em-
presariais sdo complexas, desconcertantes, alienantes
e frustrantes, embora sejam também os lugares onde
as pessoas podem realizar seus mais primitivos sonhos
e aproveitar possibilidades sem limites. Assim, enfatiza
que somente com o conhecimento das diferencas da
realidade organizacional, antiga para as empresas mo-
dernas, é que se fara uma verdadeira diferenca, e ca-
pitalizando sobre essas diferengas € que, como lideres,
gerentes, empregados e desenvolvedores do potencial
humano, podera se obter vantagens estratégicas.

Atabela | apresenta duas visdes contrastantes das
empresas, abrangendo um periodo de cem anos, em
diversas dimensdes ou caracteristicas:

Deol (2001) explica que, de onde estdvamos no
inicio dos anos 1900 e onde estamos hoje, no inicio
de um novo século, muito alcangamos, mas ainda es-
tamos longe de viver em um mundo de organizagbes
ideais. E ndo ha caminho facil nessa terra de sonhos,
mas o treinamento e as praticas de consultoria basea-
dos na PNL podem ajudar muitissimo as organizag¢des
empresariais a buscarem uma maior orientagao para
as realizagbes e, ao mesmo tempo, tornarem-se mais
humanisticas.

As organizagdes, como as cooperativas de crédito
estdo em plena expansdo e modernizagéo, cada dia
mais as pessoas se deparam com produtos novos (in-
ternet, TVs digitais, telefones celulares, dispositivos
moveis, etc.) e, assim, estdo sendo “obrigadas” a se
desenvolverem constantemente para se adaptarem
as novas realidades que as cercam, pois as mudan-
¢as irdo acontecer independentemente da vontade de
cada um. E para se moldar a esse novo cenario, sera
preciso que as pessoas desmantelem seu atual siste-
ma de crengas e queimem como sucata aquilo que for
uma verdade universal e infinita, para permanecerem
abertas a serem melhores, mais adaptaveis e resilien-
tes aos desafios vindouros.
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Tabela 1 — Imaginando uma nova realidade

Caracteristicas Século XX
Organizagao Piramide
Foco Interno
Estilo Estruturado
Fonte do poder Estabilidade

Estrutura Autossuficiéncia

Século XXI

A web ou rede
Externo
Flexivel
Mudanca

Interdependéncias

Recursos Atomos — Ativos Fisicos Bits — informagao
Operagoes Integracéo vertical Integracéo virtual
Produtos Produgao em massa Customizagdao em massa
Alcance Domeéstico Global

Financas Trimestral Tempo real

Inventarios Meses Horas

Estratégia De cima para baixo De baixo para cima
Lideranga Dogmatica Inspiradora
Trabalhadores Empregados Pessoas que agem independentes
Expectativas de trabalho Seguranca Crescimento pessoal
Motivagao Competicao Construgao

Melhorias Incrementagao Revolucionario
Qualidade Melhor possivel Sem meio-termo

Fonte: DEOL, Surinder. Imaginando uma nova realidade: a PNL e os desafios da empresa moderna. Jul./2001.

No Sicredi Rio Parana, percebe-se que todas
as hierarquias da cooperativa estdo se moldando
a este novo cenario, tentando se atualizar com as
melhores praticas do mercado, com os melhores
sistemas, produtos e atuagdes para atender da me-
Ihor forma o associado e gerar mais resultado para
0 mesmo.

Segundo Knight (1995, p. 3) o mundo dos nego-
cios esta mudando com tamanha rapidez que a ne-
cessidade de expertise em habilidades especificas foi
substituida pela necessidade de aprender e diferen-
ciar. Um numero cada vez maior de empresas busca
criar uma organizagédo voltada para o aprendizado:
uma organizagdo na qual os individuos administrem
seu proprio desenvolvimento e aprendam a utilizar
suas capacidades e a concretizar seu potencial. Isso
ndo se consegue, entretanto, usando-se métodos do
passado. Faga o que sempre fez € vocé continuara
conseguindo o que sempre conseguiu! A chave para

o futuro esta dentro dos individuos. E a capacidade
de administrar seus pensamentos, seus conflitos e sua
experiéncia é que fara a diferencga entre os individuos
€ organizagdes que abrirdo caminho para um futuro
novo, interessante e cooperativo e aqueles que ficarao
a margem, tentando seguir os lideres.

Os especialistas em estudos de desenvolvimento
organizacional explicavam que as pessoas pode-
riam planejar e dar forma ao seu futuro. Mas o que
se vé hoje € que as coisas ndo estéo tdo certas e
ocorrendo de uma forma “plana” como em muitos
séculos passados. Hoje, o pensamento no futuro é
algo mais significativo e promissor; as pessoas po-
dem chegar a lugares nunca imaginaveis e fazer
coisas inacreditaveis, se realmente confiarem que
isso ira dar certo. O pensamento no futuro forga as
pessoas a imaginar o futuro que desejam para sua
organizacdo e para si mesmas. Nesse sentido, a
PNL pode ser de grande ajuda nesse esforgo, pois
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oferece uma variedade de ferramentas e aborda-
gens para: superar crengas limitantes, pensar sobre
0S menores e 0s maiores problemas que precisam
ser resolvidos, usar analogias e metaforas que po-
dem ajuda a encontrar relagdes Unicas e incomuns
(DEOL, 2001).

Segundo o mesmo autor, voltando aos desafios
apresentados na tabela 1, pode-se sugerir diversas
estratégias possiveis de PNL, intervengbes e meta-
programas (tabela 2). O poder real da PNL estda em
suas pressuposi¢coes. Como os principios da filosofia
perene, as pressuposicbes da PNL transcendem as
distingdes culturais, étnicas e geograficas e funcionam
bem nas sociedades desenvolvidas e nas que estdo
em desenvolvimento. Somos limitados exclusivamen-
te pelo poder de nossa imaginacgéo e pelo modo como
a usamos.

Segundo Ewing (2004) indmeras organizagdes
pelo mundo estdo utilizando a PNL para conquistar
seus objetivos estratégicos. Entre esses projetos, es-
tdo o treinamento individual de executivos para a me-
Ihoria do seu desempenho e comunicagao até ativi-

Tabela 2 —APNL e os desafios da empresa moderna

Desafios empresariais do século XXI

dades do servigo ao consumidor envolvendo cada um
dos funcionarios da empresa. A PNL é util em qualquer
situacdo na qual duas ou mais pessoas precisam se
comunicar a fim de produzir resultados.

A seguir, estdo alguns exemplos de projetos nos
quais foi utilizada a PNL (EWING, 2004):

* Diners Club treinou cada gerente e representante
da area de servigos ao consumidor nas habilidades da
PNL para atendimento ao cliente e para comunicagao
interna. O resultado liquido foi um aumento de 254%
nas compras e uma reducgao de 67% nas perdas com
clientes. O Departamento de Servigos ao Cliente, que
antes era um centro de custos, tornou-se parte da or-
ganizagéo e que produz receitas.

* BMW na Inglaterra modelou os padrées de co-
municacdo dos vendedores (1%) responsaveis pela
maior parte de suas vendas. Depois de determinar os
comportamentos bem-sucedidos desses vendedores,
as habilidades foram ensinadas para todas as pesso-
as de vendas da organizagéo. As vendas de um novo
modelo recentemente lancado excederam em muito
as projecdes.

Criar uma Organizagdo em Rede

Estratégias, intervengdes e metaprogramas

Pressuposicdes da PNL
Niveis Logicos

Os Trés Filtros da Percepcéo
Espiral Dinamica

Wilber 4 — Modelo Quadrante

Foco Externo

Sistemas Representacionais
Ancoragem
Centralizagéo no Cliente

Estilo Flexivel

Padrdo de Mudanca de Crengas
Padrdo de Desidentificagéo

Gerenciamento da Mudanga

Ressignificagdo em Seis Passos
Modelo Score

Modelo Walt Disney

Estrutura “como — se”

Interdependéncias

Pensamento Sistémico
Teoria da Complexidade

PR Coop. Tecn. Cient., Curitiba, v. 9, n. 107, p. 58-80, ed. esp. 8. 2014
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Desafios empresariais do século XXI

Estratégias, intervengoes e metaprogramas

Informagao em Bits

Segmentagéo (divisdo em partes)

[ Integragao Virtual

Construgdo de Equipes Virtuais ]

Inventario da Cultura da Organizagéo (OCI)

Customizagao em Massa

Identificagdo de Modelos Mentais e de Pensamento Virus (Memes)

[ Alcance Global

Distingdes entre Mapa e Territério
Fatores de Complexidade — Estabilidade

Economia em Tempo Real

Padréo da Linha do Tempo

( Inventarios de Curto Prazo

Padréo da Linha do Tempo )

Estratégia de Baixo para Cima

Conversagdes Produtivas

( Lideranca Inspiradora

Padréo Empregado — Lideranga )

Empregados que Agem Independentes

Criando uma Organizagdo Baseada em Valores

Crescimento Pessoal

Ressignificacdo em Seis Passos
Padrédo de Mudanga de Crencas
Estruturas de Referéncia

Construindo a Motivagido

Diregao dos Valores (em diregdo a/afastar-se de)

( Melhorias Revolucionarias

Opgodes/Procedimentos )

Qualidade sem Meio-Termo

TQM (Gerenciamento de Qualidade Total), Circulos de Qualidade

Fonte: DEOL, Surinder. Imaginando uma nova realidade: a PNL e os desafios da empresa moderna. Jul./2001.

* American Express treinou os gerentes da linha de
atendimento 24 horas de toda a Asia para se tornarem
trainers de transformagao. Com nenhuma experiéncia
prévia em treinamento, esses funcionarios se torna-
ram o coragao da “Lideranca de Qualidade da Ameri-
can Express”, uma iniciativa com amplo raio de agao
para encorajar todos os funcionarios a assumirem
responsabilidade pessoal pela qualidade no servigo a
clientes.

* Fiat modelou as habilidades de lideranca dos
seus melhores lideres formais e informais. O treina-
mento subsequente da geréncia se concentrou nessas
habilidades descobertas no processo de modelagem.

Ewing (2004) também explica que colaboradores
de uma empresa que utilizam habilidades em PNL
possuem um maior desempenho em suas tarefas, em
muitos aspectos. A PNL tem sido usada para auxiliar
os profissionais em negdcios, entre outras maneiras,
da seguinte forma:

“‘Uma gerente adapta suas tentativas de apro-
ximacado para o desenvolvimento e a motivacao

da equipe aos padrbes de pensamento distintos
para cada membro da equipe. Em uma reviséo
do desempenho, ela identifica a estratégia de
motivagéo do funcionario, como o empregado se
motiva, e incorpora isso naturalmente no plano de
desenvolvimento desse funcionario. Na sua pro-
xima reunido, ela usa as técnicas de resolugao
de conflito para resolver as diferengas entre trés
funcionarios que trabalham no mesmo projeto.
Um membro da equipe apresenta uma proposta
na reuniao de planejamento. Ele comecga fazendo
rapport e acordo com o grupo. Depois, ele incor-
pora seus critérios de maior valor representando
cada faccado da equipe na comunicagao da sua
ideia e do projeto. Isso torna a ideia mais acessi-
vel para cada participante da reuniao, e, portanto,
mais convincente. Uma vendedora usa um ques-
tionario muito preciso para entender como suas
clientes estdo usando o produto que ela repre-
senta. Ela ensina ao cliente como fazer o produto
trabalhar mais efetivamente e vai mais longe. No
processo de recolher informacgodes, ela descobre
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outra area na qual seu produto pode ser capaz
de ajudar o cliente. Uma representante do servi-
¢o ao cliente atende o telefonema de um cliente
enraivecido. Ela estabelece rapport com o cliente
e, gentilmente, o lidera para um estado da mente
mais calmo, identifica com precisdo o problema
e o soluciona. Depois que o cliente agradecido
desliga, ela utiliza alguns momentos para que ela
mesma possa voltar para um estado da mente
com mais recursos. Um consultor interno é par-
te de um projeto internacional. Ele observa que
culturas diferentes estdo desenvolvendo proble-
mas de comunicagao entre membros da equipe
do projeto. Lendo suas pistas ndo verbais, ele
“traduz” as intengdes de cada grupo para o outro
grupo e previne demoras no projeto devido a de-
sentendimentos.” (EWING, 2004).

Conforme exposto, fica evidente que a Pro-
gramacao Neurolinguistica possui inimeras técnicas
e ferramentas que podem auxiliar positivamente as
organizagdes no desenvolvimento interno, no de suas
pessoas e no atingimento de resultados.

Porém, como foi necessario optar por algumas pe-
¢as de maior evidéncia, sera exposto a seguir como
as técnicas da PNL podem influenciar no desenvolvi-
mento do rapport, do feedback, da comunicacao e da
lideranga, praticas essenciais para o bom andamento
e gestdo do ambiente empresarial.

Segundo Tompkins e Lawley (2011), podemos
utilizar a PNL para aperfeigoar a técnica de rappori,
comecgando aprendendo o processo chamado de “es-
pelhamento” — que € utilizado para reproduzir o com-
portamento de outra pessoa, como postura corporal,
gestos das maos, expressodes faciais, deslocamento
do peso, respiracao, movimento dos pés e movimento
dos olhos.

Para os autores, espelhar é “copiar” de uma manei-
ra sutil os comportamentos da outra pessoa, como se
0s movimentos dela estivessem se refletindo de volta
para ela. E algo que se faz automaticamente quando

se esta se sentindo confortavel ao lado do outro. Em
um nivel inconsciente, a pessoa com quem Vvocé se
comunica se sente reconhecida e aprecia seu interes-
se por ela. Espelhar com integridade e respeito cria
sentimentos positivos e rea¢gdes em vocé e nos outros.

Outra técnica para desenvolver a habilidade de
rapport € denominada “combinar”. Esta tem um fator
de tempo, ou seja, pode-se atrasar o espelhamento
através de comportamentos em momentos mais con-
fortaveis a pessoa que esta sendo espelhada (TOM-
PKINS; LAWLEY, 2011).

Segundo Herron (2004), um exemplo de como o
rapport pode influenciar positivamente na organizagéo
€ utilizando-o em reunides, seguindo trés pontos-chave:

 1°: quando entrar na reunido, entregue seu ma-
terial em maos, apresentando seu nome e o da sua
companhia em tom de voz moderado, e certifique-se
de que o cartdo esta anexado na parte de cima do ma-
terial;

2% preencha as expectativas que eles possuem
a seu respeito, o grupo gostara do mais competente;

+ 3°:sente-se, com a percepcao dos diferentes per-
fis de tomador de decisdo, onde uma pessoa visual
gostara de que vocé se sente a frente dela; uma pes-
soa auditiva prefere que sente-se em angulo e a sines-
tésica gosta de que fique ao seu lado, assim sera mais
facil conquistar seus objetivos.

Na Cooperativa de Crédito — Sicredi Rio Parana PR/
SP, tem-se uma brincadeira interna de que se contrata
apenas pessoas com o “Jeito Sicredi de ser”, ou seja,
pessoas que ja possuem um grande sorriso, um jeito di-
ferente de andar, sdo alegres, animadas, extrovertidas,
comprometidas, determinadas e com muita vontade de
crescer e se desenvolver pessoal e profissionalmente.
E quando se observa internamente, fica claro que esta
brincadeira é real, pois as atitudes e o jeito das pes-
soas dentro da empresa sao muito parecidos. O que
demonstra, que se opta por pessoas do mesmo estilo,
que consigam fazer espelhamento e relacionamento
uns com os outros e assim atinjam resultados em con-
junto, o objetivo principal de uma cooperativa.
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Outra ferramenta utilizada dentro da Programagao
Neurolinguistica é o feedback, que aqui € enfatizado
de uma maneira mais simples de ser feito, no formato
feedback sanduiche, em que se intercala comentarios
negativos entre positivos. Quando feito apropriada-
mente, pode fornecer um bom equilibrio entre aque-
las coisas que as pessoas ou a equipe fizeram bem e
aquelas areas onde o fornecedor do feedback acredi-
ta que a pessoal/equipe pode melhorar (ELLERTON,
2012).

Lorentz (1998) explica como isso deve ser feito:

Comece reconhecendo aquilo que esta sendo fei-
to certo ou dizendo algo positivo sobre o que vocé
acha que a pessoa é. Em seguida, dé o feedba-
ck que devera ser sobre o comportamento (esta,
fez, falou, etc.), nunca sobre a identidade, e ba-
seado no sensorial (eu vi, ouvi, li, etc.), especifico
(ontem, hoje, etc., em vez de sempre, as vezes).
Nesse ponto, € melhor focar o comportamento, e
nao a pessoa, para nao reforgar o comportamen-
to negativo da mesma dela. Termine com outro
reconhecimento sobre as habilidades ou capaci-
dades, orientado ao futuro e em positivo (eu acre-
dito que sendo... como vocé &, sera capaz, de no
futuro, agir de forma a...).

De acordo com Ellerton (2012), para melhorar o fe-
edback, é importante que o gestor conhega o contexto
do qual sera dado; foque na melhoria em vez de nas
criticas; evite ser apanhado pelas regras; use os niveis
I6gicos da PNL como guia (ambiente, comportamento,
estratégias/capacidades, crengas/valores, identidade
e espiritualidade/propdsito); fale o que é verdade; seja
claro ao seu propésito; e assegure-se de que o desti-
natario esta aberto para receber o feedback.

Knight (1995, p. 113) explica que, para um funcio-
nario aceitar o feedback de seu gerente e vice-versa,
deve haver interacdo. Com interacéo, a avaliacdo en-
contrara seu estilo e forma. A avaliagao trata de apren-
dizado e desenvolvimento; € um veiculo que propor-
ciona estimulo para um aperfeicoamento continuo.

O Sicredi Rio Parana-PR/SP possui um Sistema
de Gestao de Desempenho Profissional, denominado
Evolucao; é através dele que os gestores aplicam os
feedbacks internos.

O Evolugédo Sicredi é o programa que estrutura o
processo de gestdo de desempenho, disponibilizando
uma ferramenta para acordar e acompanhar a perfor-
mance dos colaboradores. Seu foco principal & pro-
mover o desenvolvimento das pessoas e equipes por
meio de uma avaliagdo do desempenho resultante da
soma de dois elementos — o que o colaborador entre-
ga e como ele faz o trabalho.

Seus objetivos sao: promover o alinhamento sisté-
mico em relagéo ao processo de gestdo de desempe-
nho; reconhecer o desempenho individual por meio de
um processo de avaliagao estruturado, que contempla
a avaliagédo dos objetivos atingidos e do alinhamento
as competéncias do Sicredi; estabelecer um alinha-
mento dos colaboradores com relagdo as competén-
cias esperadas pelo Sicredi; fortalecer o vinculo entre
os objetivos individuais e os objetivos da area; possibi-
litar que os gestores planejem as agdes de desenvol-
vimento de seus colaboradores; apresentar a classifi-
cagao (rating) final da avaliagao de cada colaborador,
na esfera profissional; estruturar processo formal de
feedback.

O processo de desempenho profissional esta agru-
pado em trés macro etapas, que possibilitam o acom-
panhamento durante o ano todo pelos gestores:

72



Planejamento do

desempenho

Acompanhamento
do desempenho

Avaliagao de
desempenho

+ Contratagado dos
objetivos profissionais;
* Apresentacao das

* Acompanhamento dos
objetivos contratados;
* Revisdo dos objetivos

* Avaliagdo de desempenho;
» Feedback formal;
* Elaboragao do plano de

competéncias profissionais; desenvolvimento individual (PDI).
do Sicredi. » Coaching e
feedback constante.

As macro etapas do Processo de Gestdo de De-
sempenho sao:

O Planejamento do Desempenho é a base de uma
gestdo do desempenho eficaz, pois proporciona ao
gestor a chance de estabelecer com o colaborador um
entendimento das metas e dos objetivos a serem al-
cangados.

Nesta etapa devem ser estabelecidos os objetivos
profissionais do colaborador e identificado o que o
mesmo precisa para realizar o seu trabalho. E também
importante que o colaborador compreenda que produ-
zir resultados n&o é tudo. O gestor deve apresentar
as competéncias do Sicredi e outros comportamentos
gue 0 mesmo considere importante, o qual sera objeto
de analise do desempenho do colaborador.

O Acompanhamento do Desempenho é o momento
de acompanhar o desempenho do colaborador, crian-
do condigdes que motivem e assegurem que o colabo-
rador esta no caminho certo.

Nesta etapa o gestor e o colaborador devem acom-
panhar os objetivos contratados apurando os resulta-
dos parciais. Alteragdes poderao ser realizadas a qual-
quer momento, sempre que mudangas impactarem
nos objetivos dos colaboradores.

A Avaliagdo do Desempenho é a etapa do proces-

so em que o desempenho do colaborador é avaliado
frente aos objetivos contratados com o seu gestor e

frente as competéncias das pessoas estabelecidas
pelo Sicredi.

Ao final da avaliagao, juntos, gestor e colaborador
se reunem para revisar o formulario de avaliagéo e
conversar sobre o desempenho atingido.

O gestor, com base no resultado da avaliagdo de
desempenho deve fornecer feedback formal ao cola-
borador em relagédo ao seu desempenho durante o pe-
riodo, e apoia-lo na identificagdo de a¢des que possam
auxilid-lo no seu desenvolvimento individual (PDI).

De acordo com o que foi exposto, a comunicacao
€ um dos termos mais usados pela PNL e Cayrol e
Barrere (1997, p. 58) enfatizam que, entre os seus
principais objetivos, estdo: desenvolver e ensinar a
partir dos meios que permitem comunicar-se adequa-
damente com os interlocutores, adaptando-se ao es-
tilo destes; ensinar a partir dos meios de obter deles
as informagdes verbais e nao verbais, necessarias a
realizacdo de uma intervengdo; e ensinar a partir de
técnicas de mudancga que permitem para si e para os
seus clientes evoluir e enriquecer a visédo da realidade.

Na Programacgéao Neurolinguistica, o significado da
comunicagao € seu efeito. Isso responsabiliza a pré-
pria pessoa pela informagéo que esta transmitindo, le-
vando-a tomar uma atitude se n&o conseguir a reagao
que deseja. Assim, quem acredita que “o significado
da comunicagao é seu efeito” ndo tem clientes, equipe
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ou geréncia problematicos. Acreditar nisso protege a
pessoa de considerar que os outros sdo a origem de
problemas (KNIGHT, 1995, p. 83-84).

O’Connor e Seymour (1990, p. 33) esclarecem que
a PNL proporciona a capacidade de reagir de maneira
eficaz aos outros e de compreender e respeitar seu
modelo. A comunicagao é circular; o que se faz influen-
cia outras pessoas e vice-versa. E é impossivel que
isso nao aconteca. Cada um pode se responsabilizar
pela parte que Ihe toca nesse circulo. Como se influen-
cia constantemente outras pessoas, a Unica opgéao é
ter ou ndo consciéncia dos efeitos que se provoca. A
pergunta entdo seria: é possivel influenciar com inte-
gridade? A influéncia que se exerce esta de acordo
com seus valores e os valores dos outros? As técni-
cas de PNL sdo neutras. Assim como acontece com
0s carros, a maneira de utiliza-las e a finalidade para
a qual elas sédo usadas dependem da técnica, da ca-
pacidade e das inten¢des da pessoa que esta atras do
volante.

Segundo Kemp (2011), um dos aspectos mais fas-
cinantes da PNL é descobrir como aproveitar o poder
da linguagem para desenvolver um maior rapport com
as pessoas dentro da organizagdo. Quando se usa a
linguagem, representam-se as ideias proprias e cada
pessoa faz isso de maneira diferente, a partir de sua
perspectiva interna.

De acordo com Ellerton (2009), o modelo de co-
municacao da PNL é sobre como vocé compreende o
seu mundo e os comportamentos que vocé manifesta
como resultado.

Estima-se que um cérebro receba cerca de 4 bi-
Ihdes de impulsos nervosos a cada segundo. O que
acontece com toda essa outra informagéo € que ela é
filtrada de sua percepgéo consciente pela delegéo (isto
€, como voceé esta sentindo aquilo), pela distorgao (isto
€, pela simplificagdo) ou pela generalizagdo. O que
vocé realmente deleta, distorce e generaliza depende
das suas crengas, linguagem, decisdes, valores, me-
moérias, metaprogramas, etc. (ELLERTON, 2007).

Ellerton (2009), explica que baseado nas suas ex-

periéncias anteriores, voceé filtra a informagao sobre o
mundo a sua volta. As representagdes internas resul-
tantes sdo como vocé percebe o mundo (a sua realida-
de) e isso guia os seus comportamentos, reforgando,
muitas vezes, que a sua percepcdo de mundo esta
correta.

Assim, um dos principais beneficios da PNL é des-
cobrir esses filtros que foram colocados em pratica
e como eles afetam o que se V&, ouve, sente, reage
aos outros e o que cria na vida das pessoas. Conse-
quentemente, quando se toma consciéncia dos filtros
que nao servem, pode-se escolher, conscientemente
ou com a ajuda da PNL, técnicas para modifica-los ou
remové-los (ELLERTON, 2009).

Knight (1995, p. 43) ainda enfatiza que o sucesso
pessoal baseia-se amplamente em sua capacidade
de comunicagdo. O que se diz tem pouca importancia
quando comparado a forma como se diz. Para se co-
municar com perfeigao, € importante saber usar uma
linguagem capaz de envolver o coragdo e a mente
dos ouvintes. Uma das descobertas iniciais da PNL foi
que os comunicadores habeis usavam a linguagem de
modo a criar um clima de confianga e compreensao.
O que fazia a diferenga era a capacidade instintiva do
falante de adaptar sua linguagem a do ouvinte.

O autor (1995, p. 44) expde um estudo dos bons
comunicadores que revelou a utilizagdo natural de
uma linguagem rica no uso de todos os sentidos. Por
exemplo:

Visdo mais nobre aos olhos ele empresta;
O amante vé mais longe do que as aguias;

O amante escuta os sons que o proprio ouvido do
ladrao cauteloso nao percebe;

Possui tato mais fino e delicado
Do que os cornos sensiveis das serpentes
De concha; o paladar do amor demonstra:

Que Baco é um grosseirdo no que aprecia.

Assim, para Knight (1995, p. 44-46), se 0 meio de
se comunicar € o mesmo da outra pessoa com a qual
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se esta falando, as pessoas expressam a mesma lin-
gua. Os excelentes comunicadores usam naturalmen-
te o sistema preferido da pessoa com a qual estao
falando, pelo menos inicialmente. Isso garante que
falem a mesma lingua do ouvinte e sejam entendidos
com maior facilidade do que se usassem um sistema
de representacao do qual o ouvinte ndo gostasse.

Na conversa diaria, as palavras e frases que se
escolhe sado indicadores dos proprios pensamentos
e intengdes. Ao falar “a mesma linguagem” dos fun-
cionarios, clientes, fornecedores, etc., aumenta-se a
chance de construir rapport e evitar falhas de comuni-
cacao. Por exemplo: se um cliente esta falando em lin-
guagem predominantemente visual, entdo o vendedor
deve construir um melhor rapport se utilizar o mesmo
estilo de linguagem (KEMP, 2011).

A comunicagéao enriquecida, de acordo com Knight
(1995, p. 48), é a esséncia da motivagdo e do com-
promisso. Deve-se utilizar os olhos, ouvidos e senti-
mentos dos ouvintes para assegurar a compreensao
e a atencdo deles. Os lideres inspiradores ao longo
da histdria tiveram, instintivamente, a capacidade de
capturar os coragdes € mentes de sua audiéncia. En-
tendendo os componentes da linguagem enriquecida,
pode-se inspirar e deleitar seus ouvintes. O importante
€ dar vida as reunides de negdcios e as atividades do
dia a dia da organizagéo.

Para Connolly (2009), algumas pessoas possuem
o botdo de receber informagdes “enguigado”, ou seja,
sdo aquelas que sincera e honestamente acreditam
que comunicagdo € apenas um ato de contar. Mas
elas perdem um importante ingrediente da comunica-
¢ao — a troca de pontos de vistas e ideias.

Um gerente que sempre diz a seus funcionarios
tudo e como eles devem fazer as coisas nao se tor-
na um lider de pessoas, porque nega ao seu pessoal
a oportunidade de eles exporem seus pontos de vis-
tas, de pensarem sozinhos e de desenvolverem suas
habilidades. No curto prazo, sua antiquada geréncia
“forte e decisiva” pode garantir que ele sempre seja
necessario, porque seus funcionarios nao vao se tor-
nar independentes e ativos — contudo, no final, o estilo

dele sera reconhecido como algo dispendioso para a
organizagdo (CONNOLLY, 2000).

Perante isso, Connolly (2009) também demonstra
técnicas para ser um ouvinte melhor, embora se ne-
cessite de pratica para fortalecer isso como uma ati-
tude: relaxe os musculos e a respiragdo, em seguida
esqueca-se de si mesmo e dé total atencdo a outra
pessoa, faga um intervalo de um ou dois segundos
quando a outra pessoa para de falar. Isso dara chan-
ces de ela acrescentar algo e de vocé refletir sobre
a informagao; preste atengdo nos seguintes indicado-
res, pois se perceber um deles é hora de permanecer
em siléncio: (1) os olhos dele estdo se movendo em
vez de olhar para vocé, ou (2) ela olha fixamente para
uma certa diregdo, ou (3) ela continua olhando para
vocé mas uma expressao levemente vaga aparece no
rosto dela por uns momentos. Estes sdo indicadores
da PNL, chamados de “processamento interno” e que
significam o que a pessoa esta pensando e sentindo.

Outros referenciais da PNL referem-se a utilizacao
na comunicagao da palavra ndo. Se alguém diz: “Nao
pense em uma bola vermelha”. O que acontece? Pro-
vavelmente, vocé visualiza uma bola vermelha, exata-
mente o contrario do que foi sugerido. Esse exemplo
demonstra como o uso da palavra ndo pode causar o
efeito contrario ao desejado, pois, para o interlocutor
entender a mensagem negativa, ele ativa na mente a
imagem positiva do que foi dito. E isso pode aumentar
a probabilidade de que acontega aquilo que néo se
quer.

E importante também ter atencdo com as conjun-
¢Oes adversativas (mas, porém, contudo, todavia, e,
entretanto), que diminuem a importancia do que vem
antes dela e aumentam a importancia do que vem de-
pois. Por isso, estas devem sempre ser usadas para
enfatizar algo bom.

A PNL também sugere, conforme explica Kemp
(2011), que existem trés maneiras principais pelas
quais representamos 0 nosso pensamento quando
nos comunicamos com o0s outros e, apesar de todos
usarmos uma combinagao desses termos, cada pes-
soa tem uma tendéncia para um modo particular de
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expressao, que sao os seguintes: visual — “Eu vejo”
(“vamos ver o que eu posso fazer”); auditivo — “Eu
ougo” (“estou ouvindo o que vocé esta dizendo”) e si-
nestésico — “eu sinto” (“sinto que isso esta certo”).

Assim, antes da comunicacao, deve-se identificar
se a pessoa esta em um momento mais visual, audi-
tivo ou sinestésico, pois foi a partir dos cinco sentidos
humanos que a PNL criou estes trés grupos de pes-
soas e desenvolveu métodos para uma comunicagao
mais eficiente.

Dentro da Sicredi Rio Parana a comunicagao ocor-
re por varios meios, como internet, email, lync, portal
corporativo, jornal interno, redes sociais, treinamentos
on-line, atendimento telefébnico, mensagens, assem-
bleias, convengdes/seminarios, etc. E estes meios sédo
constantemente atualizados para que todos compre-
endam inteiramente as informacdes que devem ser
transmitidas. Porém, a forma na qual estas informa-
¢cbes estdo sendo transmitidas, pode néo estar sen-
do totalmente eficaz. O que se percebe no ambiente
organizacional € que alguns colaboradores podem
nao estar sendo completamente pautados por seus
gestores de todas as informagdes necessarias para a
execucao de sua fungao, como por exemplo: meta por
carteira. Outra questao, € que ndo ha uma dissemina-
¢ao da submodalidade de comunicagéao (visual, audi-
tiva ou cenestésica) das equipes, o que pode fazer
com que a transmissao de informagdes sdo seja ple-
namente entendida. Existe uma tendéncia de, com a
pressao do dia-a-dia, dar-se foco aos problemas e nao
tanto as conquistas, exaltando os pontos negativos e
se esquecendo dos positivos.

Segundo Deol (2002), a inovagao € uma das carac-
teristicas mais importantes para as organizagdes na
atualidade, mas o que se percebe é que pouquissimas
empresas a utilizam para se destacar no mercado. E
aqui que a figura do lider toma importancia. Ele deve
criar condigcdes para legitimar as abordagens alternati-
vas de execucéo das tarefas. O lider encoraja as pes-
soas a explorar novas possibilidades.

“O trabalho de Robert Dilts sobre a Estratégia Dis-
ney mostra, de maneira simples e sistematica, de

que maneira alguém, na organizacgao, pode conse-
guir criar um fluxo de ideias criativas, mas realistas
e viaveis. Através do ato de sonhar com um novo
futuro, podemos afastar-nos daquilo que é real e
conhecido hoje. Sonhar é algo descontinuado, di-
ferente e muitas vezes ultrajante. O realismo nos
traz de volta para o mundo que ja existe diante de
nossos olhos. E como uma ducha fria num dia de
neve — inconveniente, porém suficientemente forte
para tornar-nos conscientes do que pode ou nao
pode funcionar. A critica é o filtro perceptivo usado
por aqueles que nao acreditam — a perspectiva de
alguém que pensa de modo diferente. Juntos, o
sonhador, o realista e o critico, com suas percep-
¢cbes contrastantes, fornecem ao lider empresarial
um mapa bastante confiavel para imaginar uma
nova realidade.” (DEOL, 2002).

De acordo com a Programagéo Neurolinguistica,
para ser um lider, a pessoa precisa principalmente
saber liderar bem seu sistema interno, pois sem com-
peténcias emocionais ndo conseguira fazer um bom
trabalho com outra pessoa.

Os lideres “naturais”, segundo Tompkins e Lawley
(2011), tém inUmeras coisas em comum. Eles expbem
com precisdo as visdes comuns, definem os valores
pelos quais operam, alinham-se congruentemente
com a visao e os valores deles e agem com sabedoria,
isto é, avaliando com precisdo as consequéncias para
o sistema maior. Em outras palavras, os lideres natu-
rais ndo nascem, eles sao construidos de dentro para
fora. E a PNL fornece as técnicas e as metodologias
para a transferéncia dos padroes de exceléncia de um
individuo para uma infinidade de outros.

Ou seja, a Programagao Neurolinguistica nos ajuda
a entender o que os lideres fazem e como eles obtém
resultados. Por isso, pode-se tomar aquelas partes
que lhe servem e adapta-las as suas crencgas e va-
lores, pode-se aprender com elas para alcangar suas
metas. Sejam quais forem as habilidades que se te-
nha, a PNL pode ajudar a aproveita-las mais. Ou seja,
ela é um guia valioso na jornada de um lider.
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O’Connor (2004) explica que a PNL € um campo
amplo e que comegou sua histéria modelando excelen-
tes comunicadores — descobrindo como eles faziam o
que eles faziam tao bem. Assim, a PNL modela como
fazemos o que fazemos. Na esséncia, ela estuda a
estrutura subjetiva — como criamos o nosso proprio e
unico mundo interno, a partir do que vemos, ouvimos
e sentimos, e como, em resposta, nosso mundo men-
tal molda o que no permite ver, ouvir e sentir. A PNL
modelou gente de ponta em varios campos — empre-
sarios, vendedores, funcionarios, etc. — para ensinar a
outros essas habilidades, a fim de que estes tenham
que reinventar a roda. Ela possui uma riqueza de ma-
teriais que vém de lideres, mostrando como eles pen-
sam e no que eles creem.

Segundo Dilts (2006), com a ferramenta da PNL &
possivel definir e explorar alguns modelos especificos,
principios e habilidades que irdao permitir ser um lider
mais bem-sucedido, isto &, o “como fazer” da verda-
deira lideranca.

Dilts (2006), ainda explica sobre o processo de mu-
danca de uma pessoa para chegar a ter habilidades
da verdadeira lideranga: criar um mundo ao qual as
pessoas queiram pertencer envolve diferentes niveis
de mudancas e de influéncia. E necessario analisar os
“onde” e os “quando” do “espaco do problema” da mu-
danca; depois existe “o que” relacionado com um con-
texto particular; é importante analisar as variagdes nos
mapas mentais e as percepg¢des das pessoas, suas
crengas e valores; os “quem” envolvidos no processo
de mudanga; e, finalmente, deve-se perceber quem e
0 que esta envolvido com o grande sistema ou visao
circundando as fungdes, crengas, capacidades, agdes
especificas, etc.

Como essas distingées indicam, a estrutura do
cérebro, a linguagem e o sistema social formam hie-
rarquias naturais ou niveis de processos. A funcao
de cada nivel é sintetizar, organizar e dirigir as in-
teragcdes no nivel abaixo dele. Mudar algo em um
nivel mais elevado iria necessariamente “irradiar”
para baixo, precipitando a mudanga nos niveis mais
baixos. Mudar algo em um nivel mais baixo pode,

mas nao necessariamente, afetar os niveis mais
elevados.

De acordo com isso, Dilts (2006) enfatiza que os ni-
veis fundamentais de aprendizado e de mudancga séo:

* Ambiente: que determina as oportunidades exter-
nas e as restricbes as quais a pessoa tem que rea-
gir. Ele envolve o “onde” e o “quando” da liderancga, e
certamente esses estimulos irdo afetar as reagdes e
o estado do lider e de seus colaboradores. Assim, um
ponto-chave na habilidade de lideranca tem a ver com
a atencdo ao ambiente fisico.

» Comportamentos: sdo agdes e reagdes especifi-
cas feitas/tidas pela pessoa dentro do ambiente. Ele
envolve “o que” da lideranga — a influéncia nas ac¢odes
das pessoas. O nivel “comportamental” da lideranga
tem a ver com as atividades comportamentais especi-
ficas das quais o lider e seus colaboradores precisam
se encarregar.

* Capacidades: guiam e dao a direcao para as
acdes comportamentais por meio dos mapas mentais,
dos planos e das estratégias. O nivel das “capacida-
des” se relaciona com o como da lideranga — influen-
ciar a mente das pessoas. A fungao do nivel de capaci-
dades é fornecer a percepcao e a diregdo necessarias
para atingir objetivos particulares.

* Crencas e valores: fornecem o reforgo que apoia
ou inibe as capacidades e os comportamentos. O nivel
das “crengas e valores” inclui o porqué da lideranga
— influenciar o coragéo das pessoas. Além de desen-
volver habilidades e capacidades comportamentais,
um lider verdadeiro também deve tratar das pressu-
posigbes, das crengas e dos valores de seus colabo-
radores. Crengas e valores influenciam o tamanho da
motivacao e da permissao que os colaboradores expe-
rimentam com relacao as suas fungdes e tarefas.

* Identidade: envolve o papel de uma pessoa, a
miss&o e/ou o sentido do self. Isso se relaciona com o
quem da lideranca. O nivel da “identidade” tem a ver
com o sentido do self experimentado pelo grupo ou por
membros do grupo. Identidade é um pouco dificil de
definir com precisdo. E mais abstrato do que crencas e
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tem a ver com os mais profundos niveis de incorpora-
¢ao da informagao, responsabilidade pelo que apren-
demos e o compromisso de colocar isso em acao.

* Mudanca: “espiritual” se relaciona com o grande
sistema do qual somos uma parte e a influéncia desse
sistema no grupo ou na organizagéo. Ela envolve o
alguém mais e o algo a mais da lideranga — a influén-
cia do grande sistema. Fatores “espirituais” surgem da
nossa percepcado de sermos uma parte dos grandes
sistemas que nos cercam. Ela determina a visao glo-
bal ou o propésito por tras das agdes de um individuo
Ou organizagao.

Fica claro que cada nivel de mudanca envolve,
progressivamente, mais do sistema ou um “espaco do
problema” maior. Cada nivel envolve diferentes tipos
de processos e interagdes que incorporam e operam
na informagéo vinda do nivel abaixo dele. Nesse ca-
minho, eles formam a rede de processos “aninhados”.
A verdadeira lideranca envolve claramente enderecar
questdes para todos esses niveis.

Assim, o lider necessita estar em constante desen-
volvimento e aprimoramento interno para lidar com sua
pessoalidade e, por conseguinte, com a do liderado.
Durante os ultimos 3 anos, os lideres do Sicredi Rio
Parana PR/SP, passaram por um grande processo de
treinamento e desenvolvimento pessoal e profissional,
para desenvolverem através de imersées, treinamen-
tos presenciais, treinamentos on-line, integragdes, co-
mités, vivenciais e pds-graduagdo em desenvolvimen-
to humano de gestores e outros, os seus aspectos
técnicos, comportamentais e emocionais, para assim
lidarem da melhor forma consigo mesmo e com as
peculiaridades dos demais colaboradores, buscando
estimular ao maximo as competéncias, habilidades e
atitudes de cada um, para gerarem os resultados de-
sejados pela organizagéo.

Pelo que foi exposto, percebe-se que a PNL possi-
bilita codificar a exceléncia e amplia-la, a fim de definir
o que realmente da resultado para as pessoas € para
seus ambientes. Mais especificamente, a PNL pode
permitir:

* Acelerar a capacidade de aprendizado para que
se gerencie ndo s6 a mudanga como também a inicie,
tornando possivel abrir caminhos em interesses pro-
prios e em areas de trabalhos especificas.

* Definir resultados atraentes para cada pessoa, re-
sultados que, por sua natureza, assumam impeto proé-
prio e maximizem as chances de se conseguir o que
se quer, tanto no ambito pessoal quanto nos negécios.

* Desenvolver relacionamentos de alta qualidade
com as pessoas que estdo ao redor e com as quais
entra em contato no dia a dia da vida profissional e
pessoal.

* Aumentar a sensibilidade com relagéo a si mesmo
e aos outros, para melhor se conscientizar das mudan-
¢as sutis de comportamento e atitude e dos efeitos da
forma de se comunicar.

» Desenvolver a flexibilidade, para que se tenha
mais opgdes e, consequentemente, mais influéncia
sobre as situagdes da vida.

* Melhorar a capacidade de gerar comprometimen-
to, cooperacao e entusiasmo nas pessoas ao redor.

» Gerenciar os pensamentos e sentimentos, a fim
de controlar as emocdes e o destino.

» Desenvolver a capacidade de entrar no incons-
ciente e aproveitar o poder superior e potencial pré-
prio. (KNIGHT, 1995, p. 3).

6. Conclusao

Em um mundo altamente competitivo, a neces-
sidade do desenvolvimento constante se faz ne-
cessaria, e a cooperativa que nao preza, nem esta
atenta a fatores de mudancas organizacionais fica
ultrapassada. Assim, a PNL esta sendo vista como
fator de competitividade, pois empresas que utilizam
suas técnicas, como o rapport, o feedback, a comu-
nicacdo e a lideranga, podem trazer para si con-
ceitos uteis que estruturam a forma de as pessoas
pensarem e agirem, tornando possivel decifrar e até
multiplicar a exceléncia, chegando a resultados que
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se busca independentemente do ambiente onde se
encontra.

Por meio do estudo, pode-se verificar que a técnica
da PNL denominada rapport pode influenciar um am-
biente mais harmonioso e humanistico dentro da orga-
nizagéo. Ja com o feedback as pessoas conseguem
internalizar algo positivo, mesmo que recebam retor-
nos negativos de outros. A PNL enfatiza uma comuni-
cacao em que a responsabilidade do comunicador se
torna grande, pois ele deve transmitir da melhor forma
0 que realmente deseja. Por fim, dentro da técnica de
lideranga, a PNL confere que todas as pessoas podem
se modelar constantemente a comportamentos de ex-
celéncia e, assim, irdo influenciar o comportamento
alheio, modelando as equipes profissionais.

No Sicredi Rio Parana, percebe-se que quando as
técnicas de rapport, feedback, comunicagao e lideran-
¢a sao utilizadas conforme entendimento da PNL, os
resultados s&o mais positivos, as pessoas possuem
um relacionamento mais préximo e aberto, o feedback
€ aplicado e recebido de uma maneira positiva e de-
senvolvedora, a comunicacao se torna mais clara e a
lideranca se molda para atender as necessidades dos
liderados e explorar o que os mesmos tem de melhor
para alavancar os resultados da organizagéo.

Em referéncias bibliograficas, encontrou-se a utili-
zacao da PNL, suas ferramentas e pressupostos, em
algumas empresas como: Diners Club, BMW, Ameri-
can Express e Fiat, o que mostra que, se realmente
utilizadas, essas técnicas podem gerar mudancgas, tra-
zendo consigo, resultados, clientes satisfeitos e profis-
sionais diferenciados no mercado de trabalho.

Por fim, compreende-se que a Programagéo Neu-
rolinguistica permite que as pessoas possam apren-
der, desaprender e reaprender de forma rapida e pra-
tica; acelerem a capacidade do aprendizado; definam
resultados relevantes; desenvolvam relacionamentos
promissores; aumentem o nivel de percepcao; desen-
volvam a flexibilidade e a influéncia; melhorem as ha-
bilidades como lider; e gerenciem emogoes e decisbes
que desenvolvam o potencial inconsciente. Ou seja, a
PNL pode formar pessoas com QI (Quociente de In-

teligéncia Racional) + QE (Quociente de Inteligéncia
Emocional) + QS (Quociente de Inteligéncia Espiritu-
al), que estejam mais aptas a trabalhar em um mun-
do de extrema mudanca, agilidade e necessidade de
inovacao.
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